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Indledning

Der findes allerede i dag en raekke vaerktojer som tekstilvirksomheder kan anvende, nar de har besluttet,

hvordan de vil inddrage milje, arbejdsmilje og sociale forhold i deres strategi.

Formalet med denne hiandbog er at stotte tekstilvirksomhederne 1 deres overvejelser om udformningen af en
strategi for disse tre omrader. Hindbogen bestar af tre dele:

Del A: Introduktion til handbogen — hvorfor ga igang

Del B: Falles baggrund for beslutningsproces om strategi

Del C: Forberedelse, udvikling og gennemforelse af strategi

Handbogen bygger forst og fremmest pa erfaringer, som er opnaet i forbindelse med projekter i tekstilbranchen

finansieret af Miljostyrelsen.
Handbogen er skrevet af Marianne Forman, Michael Segaard Jorgensen, Institut for Produktion og Ledelse DTU,
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Denne del af handbogen giver et overblik over handbogen. Samtidig hjcelper Del A virksomheden med at overveje hvorfor den

bor fa overblik over miljo, arbejdsmuljo og sociale forhold i tilknytning til sine aktiviteter og produkter.

Overblik over Del A

Malrettet arbejde med miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold er en made at drive forretning pa

Flere og flere tekstilvirksomheder gar © gang med et malrettet arbejde med miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold. Handteringen
af disse forhold er blevet en nodvendig del af en virksomheds strategi. Og der kan vcere mange gode grunde til at ga 1 gang.
Nar man gerne vil tage initiativer inden for miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold, er der mange sammenhceenge at forholde sig

til. Strategien for disse omrader skal harmonere med en forretningsstrategi og en strategi for udvikling af kompetencer.

Handbogen bestar af teori og proces

Man er ofte gennem en lang proces, for man kan treeffe endelige beslutninger om en strategi. Handbogen er en hjeelp i denne
proces. Den er delt op i tre dele. Den forste del, Del A, peger pa forskellige arsager til at en virksomhed bor have en strategi for
miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold. Den anden del, Del B handler om at skabe et feelles grundlag at treeffe en beslutning ud
fra. Den tredje og sidste del, Del C, er en beskrivelse af den konkrete proces med at indhente information 1 virksomheden og

treeffe beslutning om en strategi og om det videre arbejde.

Mange cases
Handbogen bestar af forklarende tekst, definitioner, praktiske eksempler, anbefalinger og tjeklister for tekstilvirksomheden.

Casene placerer teorien 1 en praktisk virkelighed, som de fleste kan genkende.



1 Sadan begynder arbejdet med miljg,
arbejdsmilje og sociale forhold

Der har gennem de sidste 10 ar veaeret et stigende
fokus pa miljeindsatsen inden for tekstil- og
bekledningsindustrien. Det er gdet staerkt, siden de
forste meerkningsordninger og miljgstyringssystemer
blev en realitet i begyndelsen af 1990erne. Derfor
arbejder flere og flere tekstilvirksomheder i dag

systematisk med deres handtering af miljeforhold.

De senere ar er tekstilvirksomhederne ogsa begyndt

at fokusere pa arbejdsforhold og sociale forhold

— herunder bl.a. bernearbejde. Flere og flere
tekstilvirksomheder forholder sig til deres sociale
ansvar og beslutter sig til at bidrage til en mere
baeredygtig udvikling. I stigende grad anvendes
betegnelsen ”corporate social responsibility” (CSR) for
virksomheders arbejde med at integrere miljemaessige
og sociale hensyn i deres forretningsaktiviteter. En
vaesentlig overvejelse for en virksomhed er hvordan
den ser sit ansvar i tid og rum: Omfatter ansvaret
forholdene kun forholdene i egen virksomhed? Eller
ogsa hos leveranderer (og deres leveranderer osv.)? Og

hvad med forholdene hos kunder og forbrugere?

Handbogen er en hjelp til de tekstilvirksomheder,

der onsker at arbejde maélrettet med miljo,

arbejdsmilje og/eller sociale forhold pa virksomheden
og i deres relationer til leveranderer og kunder i

deres produktkeder. Bogen skal understatte et
beslutningsgrundlag, ndr man skal veelge strategier for
disse omrader. Den er malrettet tekstilvirksomheder,
men virksomheder inden for andre omrader kan ogsé
bruge bogen til at malrette strategier i virksomheder og

produktkeeder.

1.1 Handbogen bestar af tre elementer

Handbogen er bygget op om tre overordnede
elementer 1) forretningsstrategi, 2) strategier
for milje, arbejdsmilje og sociale forhold og 3)
kompetencestrategi.

Det er vigtigt at vaere opmearksom péa disse tre

elementer og vaere opmarksom pa deres indbyrdes

sammenhaeng, hvis man gerne vil tage initiativer inden

for milje, arbejdsmilje og sociale forhold.

o Forretningsstrategi handler om virksomhedens
relationer til kunder og leveranderer og om
position pa markedet. En forretningsstrategi har
to fokusomrader. Det ene tager udgangspunkt
1 at saette nogle mal for en forretningsudvikling,
og det andet tager fat om midlerne — hvordan
man kan na sine mal. Handbogen fokuserer pa
forholdet mellem forretningsstrategi og strategier
for milje, arbejdsmilje og sociale forhold. Kan
tekstilvirksomheders forretningsstrategi styrke eller
haemme forskellige strategier for milje, arbejdsmilje
og sociale forhold? Og kan forskellige strategier for
miljg, arbejdsmilje og sociale forhold bidrage til

udvikling af forretningsstrategien?

o Strategier for milje, arbejdsmilje
og sociale forhold handler om hvordan
tekstilvirksomheden velger at arbejde med de tre
omrader. Hvilke mdl ensker man at né inden for
de tre omrader, og hvilke metoder kan man anvende
for at na malene? Der kan veere mange miljo-,
arbejdsmilje- og sociale problemer forbundet med
at fremstille tekstil og bekleedning. Tabel 1 giver
nogle fa eksempler. Hindbogen skelner mellem
fire tiltag, som tekstilvirksomheden kan benytte
i sit arbejde med omréaderne: 1) afthjelpende og
forebyggende problemlesning 2) ledelsessystemer,
3) rapportering og 4) produktmerkning. Man kan
arbejde med ét af disse tiltag eller kombinere flere
tiltag. De fire tiltag understotter pa hver sin méde
tekstilvirksomhedernes forretningsmuligheder. Og

de stiller derfor forskellige krav til kompetence.

o Kompetencestrategi handler om hvordan
man udvikler ny viden, feerdigheder og holdninger.
Handbogen fokuserer pd hvordan man kan
kvalificere de involverede parter — bade nér de
valgte initiativer bliver planlagt og nar de bliver
gennemfort. Det geelder i virksomhedens egne

reekker og hos kunder og leveranderer.



Miljo

Alle processer i produktionen af tekstiler indebeerer
ressourceforbrug og forurening. Eksemplerne er mange:
Pesticidforbrug og andre kemikalier ved dyrkning og
forarbejdning af bomuld og uld. Kemikalier og pesticider
ved produktion af syntetiske fibre som f.eks. nylon.
Kemikalieforbrug ved spinding, strikning og vaevning.
Kemikalier ved vadbehandling som f.eks. farvestoffer

og impraegneringsmidler. Selve transporten mellem

de forskellige led i produktkeeden indebeerer ogsa

ressourceforbrug og forurening.

Arbejdsmiljo

Arbejdsmiljget bliver pavirket af bl.a. de anvendte
kemikalier, maskiner og udstyr, arbejdstempo,
arbejdspladsens indretning, ansattelsesforhold og

arbejdstider.

Sociale forhold

De sociale forhold er pavirket af hvordan virksomheder
rekrutterer og fastholder medarbejdere, af mulighederne
for uddannelse og orlov og af virksomhedens forhold til
forhold som f.eks. korruption. Barnearbejde er et eksempel
pa sociale forhold og handler om de ansattes alder og
arbejdets karakter. Det spiller ogsa en rolle hvor lenge

bgrnene arbejder, og om de har mulighed for at ga i skole.

TABEL 1: EKSEMPLER PA MILJ@ -, ARBEJDSMIL)@- OG
SOCIALE PROBLEMER KNYTTET TIL TEKSTILER OG

BEKLADNING

Milje, arbejdsmilje og sociale forhold er vigtigt - bade

i egen virksomhed og hos leveranderer. Nar man

overvejer at seette nye initiativer i gang, handler det om

fa det bedst mulige beslutningsgrundlag. Virksomheden

skal overveje

* Hyvilken viden man har om forholdene hos
leveranderer

* Hvordan virksomheden pavirker leveranderernes
forhold gennem sine krav til produkternes kvalitet,

pris m.m.

Systematiske overvejelser om samspillet mellem
forretningsstrategi og strategier for miljg, arbejdsmilje
og sociale forhold er vigtige. Gennem overvejelser om

de nedvendige kompetencer far man overblik over,

hvilke skonomiske og personalemeaessige ressourcer der

er nadvendige for, at beslutninger kan blive realiseret.

1.2 Hvorfor gore en indsats?

Der kan vaere mange grunde til at en virksomhed
veelger at gennemfore tiltag inden for milje,
arbejdsmilje og sociale forhold. Bade interne og
eksterne forhold pa tekstilvirksomheden kan vaere arsag
til denne beslutning. Tabel 2 giver forskellige eksempler

pa hvad der kan sette tiltag i gang.

Eksterne arsager:

e Kunder henvender sig med krav og ensker til produktet.
F.eks. vedrgrende miljgmaerkning eller dokumentation
af miljg, arbejdsmilje og sociale forhold

e Leverandgrer viser interesse for at saelge produkter
med "beeredygtige” egenskaber

¢ Ny lovgivning inden for miljg, arbejdsmiljo og sociale
forhold

¢ Offentlig debat

e Henvendelser fra organisationer inden for miljg,
arbejdsmiljo og sociale forhold

e @nske om at differentiere sig kvalitativt pa markedet,

fordi priskonkurrencen er for hard

Interne arsager:

¢ @nske om at undga fremtidig negativ offentlig omtale
af virksomheden og dens produkter og brand

e Produktudvikling - f.eks. miljgmaerkning af produkter
eller eendring i produkter pa grund af udfasning af
bestemte stoffer

¢ Ledelsesudvikling - f.eks. i forbindelse med at der bliver
indfort et ledelsessystem

e Ny kompetence i virksomheden fra nye medarbejdere
eller efteruddannelse

e Behov for at adskille sig fra konkurrenter

e @nske om at udvikle eller styrke et bestemt image eller
brand

e @nske om at forbedre relationer til myndigheder og

almennyttige organisationer

TABEL 2: EKSEMPLER PA EKSTERNE OG INTERNE ARSAGER
TIL AT VIRKSOMHEDER BESLUTTER SIG FOR TILTAG INDEN

FOR MIL)@, ARBEJDSMILJ@ OG SOCIALE FORHOLD



Interne og eksterne arsager griber ofte ind i1 hinanden.
Det er et tegn pé at bade tekstilvirksomheden og dens
netveerk er dynamisk. Man kan strategisk velge, om

man i sterre eller mindre grad ensker at vere styret af

sine omgivelser eller selv styre sine omgivelser.

1.3 Man inddrager centrale personer

Valg af strategi og efterfelgende planlegning af tiltag
vedrerer alle funktioner i virksomheden og kraever
derfor, at bade ledelse og medarbejdere deltager
aktivt. P4 den made skaber man et godt grundlag

for beslutningerne og deres gennemforelse. Desuden
kan det veere relevant at inddrage eksterne parter i
beslutningsprocessen for at kvalificere grundlaget

for en beslutning. Det kan f.eks. veere kunder,
leveranderer, konsulenter, almennyttige organisationer

og offentlige myndigheder.

Ledelsen mé begynde med at undersoge, hvilke
personer i virksomheden der skal veere med til at
skabe et overblik over alternativer og konsekvenser
i forbindelse med de forskellige miljotiltag,
arbejdsmiljetiltag og sociale tiltag.

Miljo

Milje og miljgarbejde bliver handteret meget forskelligt
af tekstilvirksomheder. Det kan veere mere eller mindre
formaliseret, og det kan vaere organiseret pa mange
forskellige mader. Erfaringer med miljo kan ligge flere
steder 1 virksomheden, fordi miljeforhold bliver skabt

i forbindelse med en rekke lederes og medarbejderes
valg og beslutninger. Vesentlige funktioner er ledelse,
design, produktion, indkeb, salg, markedsfering og

personale.

Arbejdsmiljo

Arbejdsmilje og arbejdsmiljearbejde i danske
virksomheder varetages af sikkerhedsorganisationen.
Visse forhold som efteruddannelse m.m. varetages
typisk af en personalefunktion. Det er derfor
relevant at inddrage sikkerhedsorganisationen og
personalefunktionen i projektet, hvis man ensker at
forbedre arbejdsmiljeet i egen virksomhed eller hos

leveranderer.

10

Sociale forhold

I danske virksomheder bliver de sociale forhold

ofte varetaget af en personalefunktion. I sterre
virksomheder er samarbejdsudvalget et centralt
omdrejningspunkt, nar det handler om at diskutere

og beslutte sociale forhold pa en virksomhed.

Det vil derfor veere en mulighed at inddrage
personalefunktionen og et eventuelt samarbejdsudvalg,
hvis tekstilvirksomheden ensker at forbedre sociale

forhold i egen virksomhed eller hos leveranderer.

I nogle virksomheder vil der veere ansatte med
overlappende funktionsomrader. I andre — specielt
smé — virksomheder vil en enkelt person ofte have
ansvar for en reekke omrader. Der kan f.eks. vere
mange mader at fordele opgaverne pa, nar det drejer
sig om indkeb. I nogle virksomheder er indkeb samlet
i en seerskilt indkebsfunktion. I andre virksomheder er
indkeb fordelt pa flere personer - f.eks. hos driftschefen
og direktoren. Salgs- og markedsferingsaktiviteter

kan pa samme made veere placeret hos topledelsen, i
en selvsteendig organisatorisk enhed eller ligge begge
steder. Det er altsa ikke altid entydigt hvem der
varetager hvilke funktioner i en virksomhed. Der ligger
en vigtig opgave i at synliggere ansvarsfordelingen i
virksomheden. Det er en del af forudsetningen for en

beslutningsproces.

Man kan ogsd inddrage serlige ressourcepersoner
ud over de funktionsansvarlige. Det kan f.eks. veere
personer med erfaringer inden for miljgarbejde,

arbejdsmiljearbejde eller arbejdet med sociale forhold.

1.4 Nedszt en projektgruppe

Det er en god idé at etablere en projektgruppe i
virksomheden, som far det overordnede ansvar for

at formulere, gennemfore og vedligeholde strategien.
Man ber allerede etablere projektgruppen, nar arbejdet
med at skabe overblik bliver sat i gang. Projektgruppen
kan bakke op om de opgaver, som er uddelegeret

pa forskellige personer, og pad den made hjelpe i
arbejdet med at indsamle information, systematisere
de lgbende resultater og veere med til at formidle
resultaterne til ledelsen og andre relevante personer.
Projektgruppens overordnede opgave er at styre
processen frem til en beslutning om hvilke strategier



tekstilvirksomheden skal forfelge inden for miljo,
arbejdsmilje og sociale forhold. Projektgruppen skal
ogsa finde frem til hvordan de eksisterende leverander-
og kunderelationer bliver tilpasset strategierne.
Desuden er opgaven at finde ud af hvordan man
opnar overensstemmelse mellem strategierne og
virksomhedens forretningsstrategi. Og endelig er det
0gsa projektgruppens opgave at komme med en plan

for tekstilvirksomhedens kompetenceudvikling.

Tabel 3 viser forudsatningerne for at en projektgruppe

fungerer og opnar sine mal.

Hvis felgende er pa plads, er der skabt et fundament

for en velfungerende gruppe:

e Gruppen har tilstraekkelig ledelsesopbakning

e Gruppen har tilstraekkelige tidsmaessige og
gkonomiske ressourcer

e Gruppen har tilstreekkelige frihedsgrader

e Gruppen udvikler en falles opfattelse af opgaven og
dens losning

e Gruppen arbejder hen imod en falles lgsning

e Gruppen bestar af personer med de nedvendige

kompetencer

TABEL3Z FORUDSATNINGER FOR AT EN PROJEKTGRUPPE
KAN FUNGERE

1.5 Handbogens opbygning

Handbogen indeholder tre dele og er bygget op
omkring trinene i en beslutningsproces frem mod en
strategi og dens gennemforelse. Disse trin er beskrevet
itabel 4.

Udvikling af strategier for miljg, arbejdsmiljo og
sociale forhold er en lang beslutningsproces.
Den kan best# af felgende trin:

1. Nedsaet en projektgruppe og sat navn pa de ansvarlige

2. Skab overblik over de enkelte virksomhedsfunktioners
syn pa muligheder og trusler i forhold til tiltag inden for
miljg, arbejdsmilje og sociale forhold

3. Skab en falles forstéelse for muligheder og trusler hos
alle involverede medarbejdere og ledere

4. Gennemga de fire typer tiltag — a) afhjalpende og
forebyggende problemlgsning, b) ledelsessystemer, c)
rapportering og d) produktmarkning — som redskaber til
at imgdega trusler og udnytte muligheder inden for
miljg, arbejdsmilje og sociale forhold. Skaf viden for at
kunne vurdere alternativer i forhold til hinanden

5. Overvej samspillet med virksomhedens
forretningsstrategi: produktudvikling, pris, distribution,
leverandgrrelationer, markedsstrategi m.m.

6. Skab overblik over de gkonomiske aspekter ved
forskellige alternativer — f.eks. omkostninger
og indtaegter, herunder muligheder for at minimere
okonomiske risici i forhold til virksomhedens brands

7. Formulér en strategi for milje, arbejdsmiljs og sociale
forhold

8. Find ud af hvilke krav strategien stiller til
virksomhedens kompetencer. Udarbejd eventuelt en
plan for kompetenceudvikling

9. Udarbejd en plan for, hvordan virksomhedens strategi
for milje, arbejdsmilje og sociale forhold skal
gennemfgres. Planen skal bl.a. indeholde malszatning,
ansvarsfordeling, tidsplan med milepeele og budget
over ressourceforbrug

10. Udarbejd en plan for a) hvordan fremdriften i

gennemfgrelsen af planen kan sikres b) hvordan
fremdriften vurderes og c) hvordan plan og virkemidler

genovervejes

TABEL 4. TRIN | EN BESLUTNINGSPROCES NAR MAN
VALGER STRATEGIER INDEN FOR MIL)@, ARBEJDSMILJ@ OG
SOCIALE FORHOLD
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Del B bestar af en generel introduktion til de tre
elementer: 1) forretningsstrategi, 2) strategier

for milje, arbejdsmilje og sociale forhold samt 3)
kompetencestrategi. Desuden bliver faldgruber i
indsatsen behandlet. Denne del retter sig mod de
involverede ledere og medarbejdere i virksomheden.
Hensigten er at udvikle en fzlles referenceramme -

jeevnfer trin 2 i tabel 4.

Del C er en procesvejledning. Her bliver

tekstilvirksomheden guidet gennem processen med
at skaffe et solidt beslutningsgrundlag for at udvikle
og gennemfore en strategi for milje, arbejdsmilje og

sociale forhold.

Handbogens del C bestar af:

e Tjeklister for, hvordan man underseger forskellige
forhold pa virksomheden og hos leveranderer
og kunder for at fa overblik over muligheder og
barrierer for en indsats inden for milje, arbejdsmilje
og sociale forhold.

» Forslag til systematiske overvejelser som alle
involverede — ledere og medarbejdere — 1 feellesskab

kan gere undervejs i beslutningsprocessen

Formalet med denne del er at stotte alle de involverede
i den konkrete beslutningsproces - jevnfer trin 1-8 i
tabel 4.

Til sidst i Del C beskrives gennemforelse og opfelgning
kort, jevnfer trin 9-10 i tabel 4.
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Handbogen skal understotte en beslutningsproces.
Hensigten er at personer fra forskellige funktioner
ender med at kunne treeffe en strategisk beslutning om,
hvordan tekstilvirksomheden i fremtiden skal forholde
sig til milje, arbejdsmilje og sociale forhold. Det kan
f.eks. ske gennem et forleb hvor alle de involverede
veksler mellem individuelle undersogelser i de enkelte
funktioner og gruppeaktiviteter. Resultaterne fra
undersogelserne skaber et feelles grundlag for strategi
og planlegning. P4 den méde opndr deltagerne en
feelles forstaelse af virksomhedens fremtidige strategi.
Og man udnytter samtidig den faglige ekspertise i den
enkelte funktion.

Handbogen veksler mellem forklarende tekst, praktiske
eksempler og tjeklister for tekstilvirksomheden.
Handbogen indeholder desuden en raekke anbefalinger
som selvfolgelig kan tilpasses den enkelte virksomhed
— og den made som man her plejer at skaffe et
beslutningsgrundlag pa, for man fastleegger strategier

og planer.
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Formalet med denne del er at give de involverede pa virksomheden en felles baggrundsviden.

Det er et vigtigt sted at begynde, nar man skal treeffe en beslutning om en strategi for miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold.

Del B bestar af fire afsnit:

o Enintroduktion tl de forskellige muligheder for tiltag inden for miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold

o En introduktion ul sammenhcenge mellem forretningsstrategier og miljotiltag med udgangspunkt 1
leverandor- og marketingsstrategier

o En introduktion tl kompetence

o En gennemgang af mulige faldgruber i arbejdet med miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold

Overblik over Del B

Man vceelger indsatsomrader og tiltag
Huilke omrader vil man arbejde med — miljo, arbejdsmiljo ogleller sociale forhold? Og hvordan vil man arbejde med

omrdderne — via afhjeelpende og forebyggende problemlosning, ledelsessystem, rapportering ogleller produktmeerkning?

Der findes tre leverandorstrategier

Det er afgorende at skabe sammenhceng mellem virksomhedens forretningsstrategi og strategierne for miljo, arbejdsmiljo og
sociale forhold. Tingene skal arbejde 1 den samme retning. Og her spiller leverandorerne en vigtig rolle. Nar man forst har
valgt sine nltag, er opgaven at finde de optimale leverandorstrategier 1 forhold til de forskellige leverandoprer: kolvandsstrategi,

asymmetrisk partnerskab eller symmetrisk partnerskab.

Skaf de rigtige Rompetencer
Arbejdet med miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold kreever nogle kompetencer. Huilke har virksomheden i forvejen, og hvilke
skal man skaffe? Man skal koncentrere sig om de kompetencer, som har en direkte betydning for de ultag, man gerne vil

gennemfore.
Kend arbejdets faldgruber

Der er en reekke faldgruber man skal veere opmeerksom pa. Feks. eksklusivaftaler, rettigheder omkring produktuduvikling og

troveerdighed over for kunder.
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2 Prasentation af fire forskellige tiltag

Der er forskellige méder at arbejde pé, nir en
tekstilvirksomhed ensker at forbedre milja,
arbejdsmilje og sociale forhold i egen virksomhed og/
eller hos leveranderer og/eller kunder og forbrugere.
Nar man skal veelge hvilke tiltag man vil sette i gang, er
det vigtigt at overveje:

1. Hyvilke omrader vil virksomheden tage fat pa: miljo,
arbejdsmilje og/eller sociale forhold?

2. Hvordan vil virksomheden arbejde med
omraderne: konkret problemlesning, etablering af
et ledelsessystem, rapportering og/eller meerkning
af produkter?

3. Hvor vil virksomheden fokusere sin indsats — i egen
virksomhed og/eller hos leveranderer?

4. Stiller virksomheden de samme krav til milje,
arbejdsmilje og sociale forhold i egen virksomhed
og hos leveranderer? Eller ensker man kun at
leveranderer skal leve op til national lovgivning i

det land, hvor leveranderen er lokaliseret?

I forhold til punkt 2 skal man tenke pa:

* Hvor systematisk og dynamisk ensker virksomheden
at arbejde? F.eks. hjelper kravet om lebende
forbedringer i et miljoledelsessystem virksomheden

med at skabe systematik og dynamik i arbejdet.
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* Hvor synlig ensker virksomheden at veere? Man
far mulighed for at veere mere synlig over
for kunder, naboer, leveranderer m.fl. gennem
miljemeerkning af produkter eller offentliggerelse af

en rapportering om virksomhedens forhold.

I forhold til punkt 4 skelner man mellem global
integration, hvor en virksomhed stiller de samme krav
til sine leverandarer som til egen virksomhed og lokal
tilpasning, hvor man tilpasser kravene til en leverander
til leveranderens nationale lovgivning. Der findes
virksomheder som kombinerer de to strategier ved

at have global integration som malsatning og lokal
tilpasning som udgangspunkt. Strategien er derefter
gradvis at stille hejere krav til leveranderen, eventuelt
gennem fzelles udviklingsprojekter, hvor leveranderens

kompetence gradvis udvikles.

Handbogen satter overvejelserne i system i forhold til
tre indsatsomréder og fire muligheder for tiltag. Tabel 5

giver et overblik over handbogens systematik.



sikring af fundamentale
arbejdstagerrettigheder
(f.eks. ret til faglig or-
ganisering). | Danmark
f.eks. inden for det rum-
melige arbejdsmarked
- og internationalt f.eks.
inden for barnearbejde,
ret til faglig organise-
ring, anti-korruption

m.m.

Arbejdsmiljecertificering

SA 8000. International stan-

dard for Social Accountability

CSR Kompasset. Vurdering af

leverandgrer

Tiltag | Afhjelpende og forebyg- | Ledelsessystem og -vaerktgj Rapportering Produktmaerkning
Omrade gende problemlosning
Milje Renere teknologi: Re- I1SO 14001. International Gront regnskab. Krav fra Blomsten. EU’s miljo-
duktion af ressource- standard for miljeledelse myndigheder til visse bran- maerke
forbrug gennem mere cher
effektive maskiner. Re- EMAS. EU’s forordning om Svanen. det nordiske
duktion af miljgbelast- miljoledelse Miljerapport/miljeredegerel- | miljomaerke
ning gennem erstatning se. Udarbejdet efter egne eller
af miljebelastende Miljsokonomistyring eksterne retningslinier IVN. Godkendelse efter
kemikalier og materialer retningslinier fra organi-
(renere teknologi) Baredygtighedsledelse. CSR Baeredygtighedsrapport. sationen IVN
_ Corporate Social Respon- F.eks. Global Reporting Ini-
sibility tiative (deekker ogsa arbejds-
miljg og sociale forhold)
CSR Kompasset. Vurdering af
leverandarer CSR Kompasset. Erkleringer
til kunder om miljgforhold
Arbejdsmiljg | Losning af konkrete Arbejdsmiljacertificering Arbejdspladsvurdering (APV). | Ingen
arbejdsmiljgproblemer Krav om at en skriftlig APV
f.eks. inden for EGA OHSAS 18001. Occupational | skal forelegge pa virksomhe-
(ensidigt gentaget ar- Health and Safety Auditing den i forbindelse med tilsyn
bejde), stgj, kemi, ergo- | System. Specifikation for af Arbejdstilsynet
nomi m.m. arbejdsmiljgledelse
Baeredygtighedsrapport.
Arbejdsmiljg-gkonomistyring | F.eks. Global Reporting Ini-
tiative (deekker ogsa miljg og
CSR Kompasset. Vurdering af | sociale forhold)
leveranderer
CSR Kompasset. Erklaeringer
til kunder om arbejdsmiljg
Sociale Lasning af konkrete Det sociale indeks Socialetisk regnskab Ingen
forhold sociale problemer og

Bzredygtighedsrapport.
F.eks. Global Reporting Ini-
tiative (deekker ogsa miljs og

arbejdsmiljo)

CSR Kompasset. Erkleeringer

til kunder om sociale forhold

TABEL 5: OVERSIGT OVER 'I) INDSATSOMRADER OG 2) MULIGHEDER FOR TILTAG
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I det folgende bliver mulighederne for tiltag inden

for de tre indsatsomrader — milje, arbejdsmilje og
sociale forhold — uddybet. Den storste erfaring med
tiltag findes inden for miljgomradet. Derfor er der

i handbogen flere eksempler og erfaringer fra dette
omrade end fra de to evrige omrader. Selv om de
forskellige tiltag er splittet op, er de ikke er uathengige
af hinanden. Ofte kan man med fordel kombinere
tiltagene. Desuden indeberer f.eks. miljoledelse og
produktmeerkning ofte ogsa afhjelpende og

forebyggende problemlesning.

EKSEMPEL:

Man kan med fordel kombinere flere tiltag

Som led i en kampagne for miljgmaerker besluttede en
tekstilvirksomhed at fa miljgmaerket nogle af sine produkter.
Man gnskede at ggre virksomhedens miljgarbejde synligt
i markedsferingen — og samtidig ville man gerne bakke
op om et igangverende branche-initiativ. Virksomheden
havde i en del ar haft et miljoledelsessystem certificeret
efter ISO 14001 og var EMAS-registreret. Dette giver dog
ikke mulighed for at meerke produkter, og derfor valgte
virksomheden efterfalgende miljgmaerkning pa en af sine

produktlinier.

2.1 Afhjalpende og forebyggende
problemlgsning

2.1.1 Miljo

Renere teknologi er en miljostrategi der bade

forebygger og reducerer miljebelastning. Det sker

ved at eendre pa de processer, der giver anledning til

problemerne. F.eks. ved

e at erstatte miljo- og sundhedsbelastende kemikalier
med mindre belastende, f.eks. andre pesticider
ved bomuldsproduktion eller andre kemikalier til
farvning.

» at reducere forbruget af kemikalier og ressourcer
som energi og vand og mindske mengden af affald
ved @ndrede arbejdsrutiner eller eendringer af

maskiner m.m.
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Renere teknologi er ogsa en miljestrategi, der supplerer
afhjeelpende strategier som spildevandsrensning

og affaldssortering. Det sker f.eks. ved at mindske
meaengden og farligheden af det spildevand, der

skal renses. Renere teknologi kan samtidig give

en virksomhed gkonomiske fordele. Gennem

vand- og energibesparelser og ved at anvende

mindre mengder kemikalier er det nemlig muligt

at reducere omkostninger. Man kan ogsa reducere
problemer med arbejdsmiljo ved at erstatte miljo- og
sundhedsbelastende kemikalier. Renere teknologi som
strategi gar ikke behovet for spildevandsrensning og
god affaldshéndtering overfledig. Men det kan vere
med til at reducere udgifter eller mindske behovet for

investeringer i sddanne faciliteter.

Hvis man gerne vil arbejde med renere teknologi,

er der flere mader at gore det pa. Miljestyrelsen

har udgivet rapporten ”Vejen til bedre milje ved
produktion af tekstiler” (pjecen Miljenyt Nr. 50,
2000). Denne rapport kan hjelpe med at fa overblik
over mulige miljo- og sundhedsbelastninger. Det
geelder bade belastninger fra virksomhedens egne
aktiviteter og fra eventuelle leveranderers. Rapporten
viser ogsd hvordan man udarbejder spergeskemaer
til leveranderer med spergsmaél, der gar pa konkrete
miljeforhold. Pa baggrund af spergeskemaerne

kan man komme i dialog med sine leveranderer

om mulighederne for at vaelge mindre miljo- og
sundhedsbelastende processer og hjelpestoffer.
Herefter kan man i feellesskab udarbejde en
handlingsplan. Det er et problem ved et gnske om
samme miljgniveau hos en leverander som i Danmark,
at den miljgmeessige infrastruktur i lande i bl.a. Asien,
Afrika og Latinamerika ikke er pa samme niveau som
i Danmark. F.eks. at der ikke er den samme form for
affaldsathentning og handtering af miljefarligt affald

eller den samme form for spildevandsrensning.

2.1.2 Arbejdsmiljo

Det kan veare relevant for tekstilvirksomheder at
arbejde malrettet med at forbedre arbejdsmiljeet

—bade i egen virksomhed og hos leveranderer.

Det er lovpligtigt for danske virksomheder med ansatte

at gennemfore en skriftlig Arbejdspladsvurdering



(APV). Den udarbejdes af arbejdsgiveren og
sikkerhedsorganisationen eller de ansatte i feellesskab.
Nar man udarbejder en APV, bliver virksomhedens
problemer med arbejdsmiljo registreret. Mange
virksomheder har desuden lavet handlingsplaner

og gennemfort tiltag inden for arbejdsmilje. Derfor
ligger der ofte pa den enkelte virksomhed en viden
om arbejdsmilje og om mulighederne for at gere det
bedre. Hvis virksomheden selv har processer knyttet
til tekstilproduktion, kan viden fra APV-arbejdet
veere relevant. F.eks. i forhold til virksomhedens
forventninger eller krav til arbejdsmiljeet hos

leveranderer.

Arbejdstilsynet har udgivet en vejviser om de
vaesentligste arbejdsmiljeproblemer inden for
tekstil-, bekleednings- og leederindustrien, der kan
supplere den eksisterende viden pa virksomheden.
Her peger Arbejdstilsynet pa, at de fire vigtigste
arbejdsmiljeproblemer i tekstil- bekleednings- og
leederindustrien er: 1) hud- og luftvejsgener, 2) loft,
ensidigt gentaget arbejde (EGA) og arbejdsstillinger,
3) psykisk arbejdsmilje og 4) stej. Omraderne

bliver uddybet i vejviseren. Den kan man hente pa

Arbejdstilsynets hjemmeside: www.arbejdstilsynet.dk

Desuden har Arbejdstilsynet lavet en ”Tjekliste til
tekstil, bekleedning og leeder”. Den henvender sig til
sma virksomheder med mindre end 10 ansatte, og
den kan ogsa hentes pa Arbejdstilsynets hjemmeside.
Tjeklisten tager udgangspunkt i de arbejdsforhold
som er typiske for branchen. Og den indeholder

en raekke spergsmal som virksomheden skal svare

ja eller nej til. Hver gang man svarer ja, har man et

arbejdsmiljeproblem, som man ber lgse.

Der er forskellige strategier for arbejdsmilje pa samme
made som for miljeforhold. Ogsa her kan man skelne
mellem forebyggende og athjelpende strategier.

F.eks. er det en forebyggende strategi at erstatte
sundhedsbelastende kemikalier eller at stgjdeempe en
maskine. Omvendt er det en afhjelpende strategi at
udlevere herevern, handsker eller stevmasker. Og det
er som regel nadvendigt at kombinere forebyggende
og afhjeelpende strategier — ligesom det ogsa geelder
for milje. Ogsa i forhold til arbejdsmilje vil niveauet

ofte veere lavere hos mulige leveranderer i lande i

bl.a. Asien, Afrika og Latinamerika, der ikke er pa
samme niveau som i Danmark. Det kan i nogle
tilfeelde veere et spergsmal om at forhold, der betragtes
som en selvfelge under danske forhold, s som
brandslukningssudstyr, nedudgange m.m., end ikke er
i orden. Derfor kan det vere nedvendigt at supplere
Arbejdstilsynets publikationer med mere internationalt
orienterede publikationer, som f.eks. den tjekliste

for leveranderers code of conduct, som Institut for
Menneskerettigheder har udarbejdet (se nermere i
afsnit 3.1 om leveranderstrategi).

2.1.3 Sociale forhold

At forbedre de sociale forhold i egen virksomhed
og hos leveranderer er et relevant omrade for

tekstilvirksomheder.

I Danmark er der gennem leengere tid blevet arbejdet
med at udvikle og realisere aktiviteter inden for det
sociale omréade. Det er sket med udgangspunkt i det
rummelige arbejdsmarked og sundhedsfremme — og
i samspil mellem myndigheder og virksomheder.
Med det rummelige arbejdsmarked bliver der sat
fokus pa virksomhedernes muligheder for at integrere
og fastholde udstedningstruede arbejdstagere. Det
kan f.eks. handle om at integrere flygtninge eller
indvandrere pa det danske arbejdsmarked. Eller det
kan dreje sig om at fastholde medarbejdere som er
nedslidte, eller som af anden grund ikke kan klare en
fuld arbejdsbelastning. Med sundhedsfremme satter
man ind pa at fremme sundhed og velbefindende hos

medarbejderne.

Lige som for milje og arbejdsmilje kan der veere store
forskelle pa sociale forhold i Danmark og i lande 1
bl.a. Asien, Afrika og Latinamerika. Internationalt
har ILO udviklet en reekke krav og anbefalinger for
arbejdstager-rettigheder. Kravene og anbefalingerne
handler bl.a. om forbud mod tvangsarbejde, forbud
mod diskrimination, begrensninger af bernearbejde,
ret til at organisere sig og ret til at forhandle len- og
arbejdsforhold, rimelig lon, arbejdstid, ordentlige
arbejdsforhold og muligheden for at etablere et
egentligt ansaettelsesforhold. Man kan hente I1.LO’s
materiale pa www.ilo.org
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Bornearbejde er et af de omréader der har veeret meget
fokus pa. Der har bl.a. veeret kritik af forholdene ved
produktion af bl.a. sportstej og fodbolde. Bernearbejde
er samtidig et omréade, hvor mange virksomheder

ofte foler sig usikre overfor, hvad der er den bedste
strategi. Det kan forverre forholdene for bern og deres
familier, hvis man blot afbryder samarbejdet med en
virksomhed, fordi det kommer frem, at virksomheden
har bern ansat. Et eksempel er tekstilindustrien

i Bangladesh. Her blev der indfert forbud mod
bernearbejdere efter pres fra udenlandske kunder.

Det beted at en del bern i stedet fik mere belastende
arbejde — f.eks. inden for prostitution og jern- og

metalindustrien.

Herhjemme har organisationen Red Barnet sammen
med sine samarbejdspartnere i Save the Child i de
senere ar arbejdet for at samle nogle anbefalinger for
bernearbejde. Det sker for at tage udgangspunkt i
bernenes vilkar og ikke kun i virksomhedernes frygt
for deres image. En mulighed er f.eks. at virksomheder
med bern ansat danner partnerskaber med deres
kunder.

Man kan pa www.redbarnet.dk leese om Red Barnets
politik og desuden finde en handbog om bernearbejde,
”Big Business, Small Hands”. Materialet er baseret

pa principperne i FN’s Konvention om Barnets
Rettigheder, der er ratificeret af 191 lande.

Red Barnet mener det er nadvendigt at skelne mellem

forskellige former for bernearbejde, fordi alt arbejde

ikke er lige skadeligt og belastende. Ifelge Red Barnet

er det i mange udviklingslande nedvendigt at bernene

arbejder for at give familien en tilstraekkelig indkomst.

Red Barnet peger pa en raekke forskellige strategier i

forhold til bernearbejde. De har alle samme formal,

nemlig at forbedre forholdene for bernene og deres

familier. Ansvaret er felles for kunde og leverander

og kan f.eks. munde ud i en samlet handlingsplan.

Samarbejde kan have som formal at sikre:

* At bern ikke har skadeligt og belastende arbejde

e At bern samtidig kan passe deres skole. Og man
kan f.eks. medvirke til at forbedre skoleforholdene i
omradet

* At familier kompenseres, hvis bernenes arbejdstid

bliver sat ned. Det kan ske ved at lennen ikke szttes

18

ned, eller ved at et voksent familiemedlem bliver

tilbudt arbejde pa virksomheden.

Red Barnet anbefaler ogsé at man samarbejder med
en lokal organisation. Det kan f.eks. veere en social
organisation eller en fagforening. Denne organisation
kan hjelpe med at give en forstaelse af de lokale
forhold og desuden lebende holde oje med, om en

handlingsplan bliver fulgt.

2.2 Ledelsessystemer

Man kan sikre sig systematik i arbejdet med milje,
arbejdsmilje og sociale forhold ved at indfere et
ledelsessystem. Det sker ved at lave procedurer og
handlingsplaner — og serge for at disse bliver fulgt.
Desuden kan et ledelsessystem ogsa skabe gget tillid
til virksomheden hos f.eks. virksomhedens kunder.
Det er frivilligt om man vil lade sit ledelsessystem blive
godkendt (certificeret) og kontrolleret (auditeret) af en

uafthengig ekstern part.

De generelle principper i et ledelsessystem er:

* Politik

* Planlegning

* Implementering og drift

» Kontrol og korrigerende handlinger

* Periodisk gennemgang og evaluering af ledelsen

* Ved certificerede systemer periodisk gennemgang af
eksterne auditorer

Der er i dag flere erfaringer med miljeledelse end med
ledelsessystemer med fokus pa arbejdsmilje og sociale
forhold. Men en del virksomheder veaelger at inkludere
arbejdsmilje i deres miljeledelsessystem. Enkelte
virksomheder inkluderer ogsa sociale forhold og kalder

systemet for baeredygtighedsledelse.

2.2.1 Miljo

Der er forskellige muligheder for at opbygge et
miljeledelsessystem. De er her beskrevet kort.

ISO 14001: ISO 14001 er en international standard

for miljeledelse.

EMAS (EUs forordning om miljestyring): EMAS



geelder i hele EU og er en frivillig ordning for
virksomheder.

Man kan opné en godkendelse af en uathengig,
ekstern part for miljeledelse opbygget efter bade ISO
14001 standarden og EMAS-forordningen.

Der er ikke stor forskel pa indholdet i de to standarder,
0g ISO 14001°s krav til et miljoledelsesssystem

er indarbejdet i EMAS-forordningen. EMAS-
forordningen adskiller sig fra ISO 14001 ved bl.a.
EMAS’ krav om en indledende miljegennemgang

hvor vaesentlige miljeforhold identificeres (dette

er kun en anbefaling i ISO 14001), en offentlig
miljoredegorelse (der kan erstatte et lovpligtigt eller
frivilligt grent regnskab), sikring af at leveranderer
overholder virksomhedens egen miljepolitik og
malbare miljeforbedringer ar for ar. De fleste af de
cirka 1000 danske virksomheder med godkendte
miljoledelsessystemer har valgt ISO 14001. Af dem har
ca. 30% valgt ogsa at lade sig godkende og registrere
efter EMAS-forordningen.

Fokus i en virksomheds miljeledelse kan udvikles 1
dialog med kunder, myndigheder, leveranderer og

miljgorganisationer.

Miljegkonomistyring (M@S) (pa engelsk
Environmental Management Accounting, EMA) er ét
af de ledelsesvaerktojer, der kan anvendes i forbindelse
med miljeledelse. Formalet er at give information

om sammenhange mellem miljo og ekonomi. F.eks.
kan verktejet hjeelpe med at opgere omkostninger
forbundet med affald og andre former for spild. Det
er f.eks. vigtigt ikke kun at opgere omkostningerne
ved bortskaffelse af affaldet, men f.eks. ogsa de skjulte
omkostninger i affaldet i form af omkostninger til

de ravarer, energi og arbejdstimer, der er brugt ved
fremstillingen af produkter, der ma kasseres. Pa
Miljestyrelsens hjemmeside www.mst.dk kan man
leese mere om miljeekonomistyring og downloade en
guide der kan hjzlpe med overvejelser om formalet
med denne form for styring i virksomheden. Den
internationale revisororganisation, IFAC, har
udarbejdet en guideline for miljegkonomistyring, der

kan findes pad www.ifac.org.

2.2.2 Sammenheng mellem ISO 9000 og ISO 14001

De to standarder ISO 9000 og ISO 14001 har
mange felles elementer, fordi de er bygget op
omkring samme ledelsesprincipper. Det geelder f.eks.
principperne for politik, procedurer, uddannelse,
dokumentation og auditering. Virksomheder med

et ISO 9000 kvalitetssystem kan derfor integrere
miljoledelsessystemet ISO 14001. Dog skal man
veere opmaerksom pa at formalene med systemerne
er forskellige, og derfor henvender de sig ogsa til
forskellige interessenter. Kvalitetssystemer skal opfylde
kunders behov, mens miljoledelsessystemer ogsi

skal afhjeelpe et stigende samfundsmaessigt behov for

miljobeskyttelse.

2.2.3 Arbejdsmiljo

Virksomheder kan i dag frivilligt sege om at opna

et arbejdsmiljecertifikat. I den forbindelse skal man

opfylde en reekke krav:

* Arbejdsmiljeet skal leve op til reglerne i
arbejdsmiljeloven

» Virksomhedens egen indsats for at forbedre
arbejdsmiljeet skal veere pa et hojt niveau

* Virksomheden skal have truffet beslutning
om hvordan den vil arbejde for et rummeligt
arbejdsmarked

» Virksomheden skal have truffet beslutning om
hvordan den vil arbejde for sundhedsfremme

e Virksomheden skal kunne dokumentere, at kravene
er opfyldt. Dokumentationen skal vaere offentligt

tilgeengelig i samlet form.

Der er to mader at opna et certifikat pa. Den ene er en
akkrediteret inspektion af forholdene péa virksomheden.
Den anden er en akkrediteret certificering af et
arbejdsmiljeledelsessystem. Hvis kravene er opfyldt,
bliver certifikatet udstedt af et inspektions- og
certificeringsorgan. Man skal forny certifikatet hvert

tredje ar.

Arbejdstilsynet har udarbejdet tre vejledninger
som man kan stette sig til, hvis man ensker at
opna et arbejdsmiljecertifikat. Vejledningerne
hedder Arbejdsmiljecertifikat, Sundhedsfremme pa

arbejdspladsen og Det rummelige arbejdsmarked. Man
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kan hente dem pa Arbejdstilsynets hjemmeside:
www.arbejdstilsynet.dk

Det har i nogle ar veeret muligt at fa et
arbejdsmiljeledelsesssystem godkendt efter
specifikationen OHSAS 18001. En del virksomheder
har benyttet sig af denne mulighed, fordi de gerne vil
kombinere miljeledelse og arbejdsmiljoledelse. Og er
man godkendt efter OHSAS 18001, har man taget et
stort skridt i forhold til at opnd et arbejdsmiljecertifikat
baseret pa certificering af et arbejdsmiljeledelsessystem.
Den naeste opgave er at arbejde med problemstillinger
irelation til det rummelige arbejdsmarked og
sundhedsfremme. Desuden skal man udarbejde en

arbejdsmiljeredegorelse.

OHSAS 18001 minder meget om ISO 14001, men
der bliver i OHSAS 18001 lagt storre vaegt pa, at
medarbejderne bliver inddraget.

Som en parallel til miljggkonomistyring er der ogsa

udarbejdet et veerktoj til arbejdsmiljegkonomistyring.

Formalet med verktejet er at hjelpe en virksomhed

med:

* At fa overblik over omkostninger som folge af
arbejdsmiljeproblemer

* At fa synliggjort hvilke besparelser endringer i
arbejdsmilje kan bidrage med

e At forbedre beslutningsgrundlaget ved investeringer,
der har indflydelse pa arbejdsmiljeet.

Vearktgjet kan findes pa hjemmesiden
www.overskudmedomtanke.dk (mere om projektet

?Overskud med omtanke” i afsnit 2.2.5).

2.2.4 Sociale forhold

Arbejdsmiljecertifikatet i Danmark deekker — som
naevnt — ogsa sociale forhold som er relateret til det

rummelige arbejdsmarked og sundhedsfremme.

En anden mulighed er det sociale indeks. Det

er et ledelses- og certificeringsvaerktej som man
frivilligt kan veelge at arbejde med. Man kan bruge det
som led i sine overvejelser om virksomhedens sociale
indsats og resultater. Det indeholder bl.a. et selv-

evalueringsveerktej. Det sociale indeks herer under
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Arbejdsmarkedsstyrelsen (Beskeaeftigelsesministeriet),
men selve sekretariatsfunktionen bliver varetaget af et
privat firma for styrelsen. Det sociale indeks er et bredt
formuleret mal for virksomhedens sociale ansvar og
deekker bl.a. folgende elementer:

* At virksomhederne forebygger, at medarbejderne
bliver udstedt. Det kan f.eks. veere i kraft af et godt
arbejdsmilje og en god personalepolitik, der tager
forskellige hensyn til medarbejderne og
opkvalificerer dem

» At virksomhederne gor en aktiv indsats for at
fastholde medarbejdere, f.eks. under sygdom

* At virksomhederne er rummelige i forhold
til at skabe plads til mennesker, der er uden for
arbejdsmarkedet

* At virksomhederne er engageret i (lokal)samfundet

Virksomhederne kan godt fa deres selv-
evalueringsresultat kontrolleret af en uvildig part (en
verifikator). Og hvis scoren er hgj, fir virksomheden
retten til at anvende logoet for socialt ansvar i 3

ar. Man kan bestille det sociale indeks gratis eller

downloade det pa www.detsocialeindeks.dk

Internationalt findes standarden SA 8000 (Social
Accountability) udviklet af Social Accountability
International (SAI), der samarbejder med
virksomheder, forbrugerorganisationer, fagforbund

og lokale regeringer. SA8000 er en frivillig, generel
standard for virksomheder, der er interesseret i at fa
undersogt og godkendt arbejdsforholdene hos sig

selv eller hos leveranderer og salgsvirksomheder (se
mere pa www.sa-intl.org). Standarden bygger pa
internationale principper for arbejdstagerrettigheder

og menneskerettigheder, som de er beskrevet 1 ILLO’s
konventioner, FN’s Konvention om Berns Rettigheder
og menneskerettighedserkleringen. Der har fra Clean
Clothes Campaign veeret rejst kritik af en udenlandsk
virksomheds anvendelse af SA8000. Det skyldtes at
man ikke har kunnet fa indsigt i, hvordan og pa hvilket
grundlag certificeringen er foregaet. Ligeledes er der
rejst kritik af kvaliteten af arbejdet hos virksomheder, der
internationalt foretager denne form for certificeringer
og opfelgende audits i bekleedningsindustrien®. (Se ogsa

afsnit 3.1 om leveranderstrategier).

! Se “Looking for a quick fix. How weak social auditing is keeping
workers in sweatshops”, Clean Clothes Campaign 2005.



2.2.5  Corporate Social Responsibility (CSR)

— virksomheders samfundsengagement

Q@konomi- og Erhvervsministeriet, Dansk Industri

og Institut for Menneskerettigheder har sammen
udviklet et redskab, der kan hjzlpe virksomheder med
at arbejde systematisk med miljomaessige og sociale
forhold, herunder arbejdsmilje, i egen virksomhed

og i forhold til leveranderer. Verktgjet kaldes CSR
Kompasset og findes pd hjemmesiden

www.csrkompasset.dk

Vearktojet kan hjelpe med at udforme erkleringer
om egne forhold baseret pa overholdelse af dansk
lovgivning m.m.. Endvidere kan det hjelpe med at
udvikle en strategi for leveranderstyring i forhold

til miljemeessige og sociale forhold baseret pa en

reekke internationale konventioner. Guiden til

leveranderstyring fokuserer pd 12 omrader inden for
tre hovedomrader:

» Arbejdsforhold og sociale forhold: Tvangsarbejde,
bernearbejde og unge arbejdere, ikke-
diskrimination, foreningsfrihed, arbejdsmilje,
ansettelsesforhold

e Virksomhedens samspil med samfundet:
Sikkerhedskontrol, forvaltning af jord,
virksomhedens produkters kvalitet, korruption

* Milje: Ulykker og sundhed, det eksterne miljo

Projektet ”Overskud med omtanke” er iveerksat af
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen med midler fra EUs
Socialfond og Rummelighedspuljen. Formalet er
at ruste danske virksomheder til den egede globale
konkurrence. Hjemmesiden

www.overskudmedomtanke.dk indeholder bl.a. en

oversigt over en raekke verktejer til at vurdere og

kommunikere en virksomheds sociale ansvar.

2.3 Rapportering

Man kan velge at udgive en rapport om miljo,
arbejdsmilje og/eller sociale forhold i egen virksomhed
og hos leverandererne. P4 den made opnar man
mulighed for intern dialog i virksomheden. Og eksternt
med f.eks. med kunder, myndigheder, investorer,
graeesrodsorganisationer og naboer. Dialogen kan
samtidig ege tilliden til virksomheden.

Man kan i dag udgive disse forskellige rapporter:

*  Gront regnskab, som er lovpligtigt i Danmark for
bl.a. farverier. Men alle virksomheder kan
udarbejde et frivilligt grent regnskab

* Redegorelse for miljeforhold i ledelsesberetningen
knyttet til arsregnskabet (geelder virksomheder i
regnskabsklasse C og D). Der skal redegores for
virksomhedens pavirkning af det eksterne miljo
og foranstaltninger og forebyggelse, reduktion og
afhjeelpning heraf

* Miljoredegorelse i forbindelse med et
miljeledelsessystem godkendt efter EMAS-
forordningen

* Miljerapport udarbejdet efter egne retningslinier

» Socialetiske regnskaber

* Rapport om miljg, arbejdsmilje og sociale forhold
(beeredygtighedsrapport) udarbejdet f.eks. efter

retningslinierne 1 Global Reporting Initiative

Det er frivilligt om virksomheder ensker at rapportere
om arbejdsmilje og sociale forhold til offentligheden.
En del virksomheder velger at inddrage APV, nar de
udarbejder offentlige rapporter. F.eks. i forbindelse

med grenne regnskaber.

Der er fastlagte krav til hvad et greont regnskab skal
indeholde. En introduktion til grenne regnskaber
findes bl.a. pa Miljestyrelsens hjemmeside og pa det
centrale virksomhedsregisters hjemmeside (www.
cvr.dk). P4 www.cvr.dk kan man ogsa se andre
virksomheders gronne regnskaber for at sammenligne

0g s@ge inspiration.

Socialetiske regnskaber handler om hvordan en
virksomhed realiserer sine maél for sociale forhold. En
reekke private og offentlige virksomheder benytter i
dag denne regnskabsform til at synliggere deres sociale
og etiske veerdiseet og praksis. Man bestemmer selv
hvordan man vil udforme det socialetiske regnskab,
eftersom hverken form eller indhold ligger fast pa
forhénd. Det er en mulighed at tage udgangspunkt

i det sociale indeks. Inspiration til hvordan man vil
kommunikere virksomhedens sociale ansvar kan fas fra
projektet ”Overskud med Omtanke” pa

www.overskudmedomtanke.dk.
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Global Reporting Initiative (GRI) er et tilbud til de
virksomheder, som gerne vil rapportere om baeredygtig-
hed ud fra et standardiseret szt af retningslinier. GRI
fokuserer pa de gkonomiske, miljgmeaessige og sociale
forhold. GRI har en disposition for en sddan rapport og
en raekke overordnede principper. Det giver en ensartet
rapportering og gor det derfor muligt at sammenligne
forskellige virksomheders prestationer. Kun nogle {3,
store danske virksomheder benytter disse principper.

Man kan finde mere information pa

www.globalreporting.org

2.4 Miljomeerke

P4 miljeomradet er der mulighed for at fa miljemerket
sine produkter, hvis de opfylder en raekke kriterier.
Man kan bruge miljemerket pa bade emballage og

i markedsfering og dermed give produkterne storre
synlighed.

I det folgende bliver flere ordninger for miljgmeerkning

af tekstil og bekleedning omtalt:

e EU’s miljemerke Blomsten

e Det nordiske miljemerke Svanen

* Godkendelse efter retningslinier fra organisationen
IVN for gkologisk tekstil og bekleedning.

En ny global standard der er under indferelse omtales
ogsa. Endelig omtales @koTex 100.

2.4.1 EU’s miljomcerke Blomsten

Blomsten er forst og fremmest relevant ved salg inden
for EU. Bade producenter, importerer og leveranderer
kan sege miljomerket. Maerket skal seges 1 et EU-land,

men ansggerne kan komme fra et land uden for EU.

Pa Miljemerkesekretariatets hjemmeside

www.ecolabel.dk finder man bl.a.:

* Generel vejledning i ansegning om EU-miljemerke

*  Dokument med kriterierne geeldende i1 arene 2002-
2007 for tekstil og bekleedning

e Brugervejledning til brug ved indhentning af

oplysninger og dokumentation fra leveranderer
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Man kan sege miljemeerket til forskellige
tekstilprodukter:

* Bekledningstekstiler

» Tilbehor til bekleedningstekstiler

* Boligtekstiler

» Fibre, garn og metervarer

Kriterierne indeholder bl.a.:
*  Krav om begrenset pesticid-indhold i fibre
* Restriktioner pa indhold af tungmetal i farvestoffer

*  Forbud mod visse azo-farvestoffer

Desuden skal produkterne leve op til forskellige
kvalitetskrav, bl.a. i forhold til farvesegthed.

Det koster 3.500 kr. at ansege om et miljemerke. Oven
i det kommer et arligt anvendelsesgebyr pa 0,15% af
salget af de maerkede produkter inden for EU samt
Island, Norge og Liechtenstein (Minimum 500 EURO
om dret — svarende til et salg pa ca. 2,5 millioner kr.
Maksimum er 25.000 EURO om aret). For sma og
mellemstore virksomheder kan gebyret blive sat ned
med 25%. Man kan desuden fa en reduktion i gebyret,

hvis man er en miljocertificeret virksomhed.
Der er i starten af 2007 registreret ca. 25 licenser pa
tekstil (metervare, garn m.m.) og bekleedning (feerdige

produkter) i Danmark.

www.ecolabel.dk indeholder ogsa information om det

nordiske miljgmeerke Svanen. Her findes to licenser i

Danmark.

2.4.2 IVN — Internationale Verband der

Naturtextilwirtschaft

En raekke virksomheder har udviklet et seet
retningslinier for miljemerkning af naturtekstiler”.
Det geelder virksomheder som producerer tekstil

og bekledning af ekologiske fibre eller af fibre fra
landbrug, som er ved at leegge om til gkologisk drift.
Retningslinierne er inddelt i to niveauer BETTER og
BEST. BEST er det skrappeste st kriterier og kraever
f.eks. fibre fra gkologisk drift. Kravene omfatter bade



fibrene og den videre forarbejdning. Det schweiziske
firma IMO certificerer efter IVN’s retningslinier. Man

kan se retningslinierne pa www.naturtextil.com

IVN var i 2004 med til at udarbejde ”Global Organic
Textile Standards ”. Standarden blev udarbejdet
sammen med tre andre organisationer fra England,
Japan og USA, der ogsa udarbejder retningslinier for
akologiske tekstiler og bekleedning. Det betyder, at
disse organisationer nu gensidigt anerkender hinandens
standarder saledes at produkter godkendt efter den
ene standard lettere kan f& adgang til andre markeder,
der maske domineres af en af de andre standarder.
Fra efterdret 2006 har organisationerne skiftet over til
at anvende den nye, feelles globale standard. Se f.eks.

www.imo.ch

2.4.3 Qkolex 100

Dko-Tex 100 er en human-ekologisk produkt-
merkning. Man kan ogsa kalde det en sundheds-
merkning. Alle typer babytej og voksenbeklaedning,
og sengesat, dyner, puder og madrasser til bade
babyer, barn og voksne, samt handkleder, duge,
mebelstof og mebelskum til polstring har mulighed
for at blive godkendst til @ko-Tex meerkning med
»TILTRO TIL TEXTILER”-market. I selve maerket
star altid det certificeringsnummer, som varen er
godkendt under, og navnet pa det institut, der har
godkendt certificeringen. Teknologisk Institut (Tekstil
sekretariatet) er den instans 1 Danmark, der star for
undersogelser og produktcertificering, der samtidigt
giver tilladelse til meerkning af varer med @ko-Tex 100-
merket ”TILTRO TIL TEXTILER”.

Nogle virksomheder stiller krav til deres leveranderer
om at de skal kunne leve op til kravene 1 @ko-Tex 100
for at veere sikre p4, at leveranderen har ’styr’ pa sin

produktion og kan levere produkter af god kvalitet.

Der findes ogsé en @ko-Tex 1000 ordning for
miljemeessig godkendelse af produktionssteder.
Teknologisk Institut foretager ogsd de undersegelser
for virksomheder, der ensker @ko-Tex 1000

miljecertificering.
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3 Samspillet mellem forretningsstrategi og miljg,
arbejdsmiljg og sociale forhold

Det er vigtigt at der er en sammenhaeng mellem
virksomhedens forretningsstrategi og strategien

for milje, arbejdsmilje og sociale forhold. Nar

man indferer krav til milje, arbejdsmilje og sociale
forhold, far det ogsa indflydelse pa relationerne til
leveranderer, mellemhandlere og kunder. Derfor

er det afgerende at tiltagene og den overordnede
forretningsidé tilpasses hinanden. Denne hdndbog
fokuserer bade pa de forudgaende og efterfelgende led
i tekstilvirksomhedens veerdikaede, og der bliver skelnet
mellem virksomhedens leverander- og markedsstrategi.
Man skal altsé bl.a. overveje hvordan de nuvaerende
leverander- og kunderelationer vil pavirke strategien.
Og omvendt hvordan en ny strategi kan teenkes at

pavirke leverander- og kunderelationer.

3.1 Leveranderstrategi

En succesfuld realisering af strategier inden for milje,

arbejdsmilje og sociale forhold er bl.a. atheengig

af leveranderrelationerne. Derfor ma man under

beslutningsprocessen bl.a. overveje:

* Hvordan er kendskabet til virksomhedens egne
miljeforhold, arbejdsmilje og sociale forhold?

* Hvordan er kendskabet til de nuverende
leveranderers miljeforhold, arbejdsmilje og sociale
forhold? Evt. ud fra kendskab til de generelle
forhold i det pagzldende land

* Hvordan er leveranderens nuvarende indsats for
milje, arbejdsmilje og sociale forhold?

* Hovilken indflydelse har virksomheden pa disse
forhold hos sine leveranderer?

* Hvilken betydning har leveranderen for
tekstilvirksomheden?

* Hvilken betydning har tekstilvirksomheden for
leveranderen?

e Huvilke krav ensker virksomheden at stille til miljo,
arbejdsmilje og sociale forhold hos sine
leveranderer?

* Hvordan er mulighederne for et gensidigt
samarbejde omkring forbedringer?

* Hyvilke metoder ensker virksomheden at bruge i
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forhold til at f4 leverandererne til at opfylde kravene?
» Hyvilke alternative leveranderer findes, og hvordan
er deres indsats?
* Hbvilke omkostninger er der ved at skifte

leveranderer?

CSR-kompasset foreslr, at man skelner mellem

tre typer leveranderer: a) sma, ikke-strategiske
leveranderer, b) vigtige leveranderer, c) strategiske
leveranderer. Desuden at man skelner mellem risikoen
for at en leverander vil overtreede retningslinier — ud
fra kendskabet til den pageldende leverander, det
pagaeldende land eller branchens karakteristiske

forhold, f.eks. typiske miljgpavirkninger.

CSR-kompasset foreslar en proces, hvor alle
leveranderer klassificeres efter ovennaevnte kategorier
og inddeles i leveranderer, der udger lille, mellem,
stor og uacceptabel risiko for virksomheden ud fra den
enkelte leveranders strategiske betydning og risikoen
for overtreedelse af retningslinier. De fleste ressourcer
bruges derneest pé at vurdere de leveranderer, der

udger sterst risiko?.

3.1.1 Forskellige leverandorstrategier

Der findes tre overordnede strategier som en

virksomhed kan folge for at fa opfyldt sine krav til

milja, arbejdsmilje og sociale forhold hos leveranderer:

» Kolvandsstrategien — gar ud p4 at virksomheden
ikke selv stiller nye krav til leveranderer. Man
leegger sig i kelvandet pa andre virksomheder, der
stiller samme krav til sine leveranderer og seger at
opnad aftaler med deres leveranderer.

* Asymmetrisk partnerskab — er karakteriseret
ved at virksomheden ensker langvarige relationer til
leveranderer. Man far opfyldt sine krav ved at styre
og kontrollere leverandererne.

» Symmetrisk partnerskab — er udtryk for at
virksomhederne ensker langvarige relationer og

2 Se ”Ansvarlig leveranderstyring — En guide”, Dansk Industri og
Institut for Menneskerettigheder, juni 2005 (www.csrkompasset.dk)



onsker at indgé i gensidige partnerskaber. Et sadant
partnerskab kan ogsa arbejde med at forbedre milja,

arbejdsmilje og sociale forhold.

3.1.2 Forskellige metoder tl leverandordialog og -kontrol

Man kan inden for de tre leveranderstrategier komme i

dialog med leverandererne pé forskellige méder.

Mange virksomheder har kontakt med leveranderer
bade undervejs i det daglige handelsrelationer og i

forbindelse med rekruttering af nye leveranderer.

Nar man rekrutterer nye leveranderer, vil man

typisk vurdere om man egnsker at kebe ydelser af de
pageldende leveranderer. Kontakten undervejs i1 det
lebende samarbejde gar derimod ud p4 at evaluere
samarbejdet. De krav man stiller til sine leveranderer
kan veere mere eller mindre eksplicitte. Og de metoder
man bruger til at vurdere leverandererne kan veere

mere eller mindre formaliserede.

Nar det handler om krav til milje, arbejdsmilje og
sociale forhold, kan man vere i dialog med sine
leveranderer pad mange mader. Og erfaringerne fra
tekstilbranchen er mange. Der er naturligvis fordele
og ulemper ved alle metoder, men uanset hvilken man
veelger, bor det ikke vere et kortsigtet valg. Derfor er
det vigtigt at valget af leveranderdialog afspejler de

langsigtede strategiske mal, som virksomheden har sat

sig.

Tabel 6 beskriver nogle forskellige metoder

og verktgjer man kan anvende i forholdet til
virksomhedens leveranderer. Mdlet er at fa
identificeret, forbedret og styret forhold vedrerende
miljo, arbejdsmilje og sociale forhold. De efterfolgende
bokse giver eksempler pa anvendelse af nogle af

verktajerne i tabel 6.

TABEL 6: METODER TIL LEVERAND@RDIALOG OG -KONTROL

Indhentning af leverandgroplysninger
Man indhenter pa forhand oplysninger om leverandgrerne.
Pa denne baggrund vurderer man om leverandgrerne lever

op til kravene.

Integration i samhandelsbetingelser

Man integrerer sine krav i samhandelsbetingelserne
mellem virksomheden og den enkelte leverander — f.eks. i
kontrakter, aftaler eller i kreditdokumenter som remburser
(pa engelsk Documentary Credit eller Letter of Credit),
saledes at betaling forst frigives, hvis leveranderen har

overholdt de stillede krav.

Code of Conduct (adfaerdskodeks)

Man indarbejder kravene i et adfeerdskodeks

— en Code of Conduct — som alle leverandgrer og deres
underleverandgrer forpligter sig skriftligt til at overholde.
Code of Conduct bar kombineres med lsbende opfalgning
med leverandgrerne om deres overholdelse af kodeks.
Ifelge Clean Clothes Campaign (www.cleanclothes.org) sker
der ikke altid en opfglgning fra de virksomheder, der beder

leverandgrer om at overholder et sadant kodeks.

Leveranderstyringssystem

Man indarbejder krav og fremgangsmader i et
leveranderstyringssystem. Systemet kan vaere certificeret
ved at vaere en del af et certificeret ledelsessystem. Man
kan lgbende falge op pa systemet hos leverandererne

og sammen fastsatte nye mal. Eller man kan lebende
kontrollere leverandgrens praksis (audit) eller indhenter
informationer fra leverandgrerne (f.eks. som en sakaldt
self-assessment audit). Som del af CSR-kompasset er der
udarbejdet en guide til brug ved vurdering af leveranderer
med forslag til indkatorer inden for de omrader som CSR-

kompasset fokuserer pa.:

Dialog med leveranderer

Man kan ogsa handtere sine krav gennem dialog mellem
virksomheden og leverandgrerne. Der er forskellige forhold
som spiller en rolle for, hvordan dialogen bliver udviklet.
F.eks. personligt kendskab som personer i to virksomheder
har til hinanden, laengerevarende relationer mellem

virksomheden og leverandgrerne, ligheder og forskelle i

Fortseettes naeste side

3 “Checklist for supplier code of conduct”, The Danish Institute for
Human Rights & The Confederation of Danish Industries
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vaesentlige kulturelle forhold samt forretningsmaessige

fordele for savel virksomheden som leverandarer.

Formaliserede krav til produktet

Kravene kan f.eks. veere, at produktet skal kunne
miljemeerkes. Dermed er det op til leverandgrerne at

vise, at de lever op til kravene. Bade ved @kotex 100 og
miljemaerker er det i sidste ende en ekstern tredje part, som

vurderer om kravene er opfyldt.

Udviklingsprojekter

Et udviklingsprojekt i samarbejde mellem virksomhed
og leverander kan tilvejebringe de forudsaetninger,
som leverandgrerne skal leve op til. Forudsaetningerne
modsvarer de mal tekstilvirksomheden har til miljg,

arbejdsmiljg eller sociale forhold.

TABEL 6: METODER TIL LEVERAND@RDIALOG OG -KONTROL

EKSEMPEL:

Krav integreret i samhandelsbetingelser

En supermarkedskeaede integrerer deres krav til
leverandgrerne i deres samhandelsbetingelser. Det indgar
i de generelle samhandelsbetingelser at leverandgrerne er
forpligtet til at leve op til det pageeldende lands lovgivning.
Og supermarkedskaeden har mulighed for at opsige
aftalen, hvis dette ikke bliver efterlevet. | rembursen er

det f.eks. direkte naevnt at der ikke ma vaere barnearbejde

i henhold til det pagaeldende lands love. Det betyder

at supermarkedskeaeden har mulighed for at neegte at
modtage og betale et bestilt parti varer, hvis kravene ikke er

overholdt.
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EKSEMPEL:

Code of Conduct

En multiinternational virksomhed har valgt at arbejde med
Code of Conduct som leverandgrstrategi. Virksomheden
valgte at stille krav, der skulle overholdes, til falgende
omrader: lokal lovgivning, barnearbejde, sikkerhed,
medarbejdernes rettigheder, arbejdsmiljg, boligforhold,
miljg, inspektion og opfelgning. Man stiller krav som
virksomheden selv kan kontrollere og falge op pa.
Kontrollen foregar bade hos leverandgrerne og hos
leverandgrernes underleverandgrer. Den finder sted en
gang om aret. Indsatsen omfatter ikke ravareproduktionen.
Ved rekruttering af leverandgrer bliver disse besggt. Hvis
forholdene ikke lever op til kravene i Code of Conduct,

men man vurderer, at leverandgren har forudsztningerne
for pa sigt at kunne opfylde kravene, bliver virksomheden
rekrutteret som leverander. Herefter indgés en aftale om en

udviklingsplan.

EKSEMPEL:

Leveranderstyringssystem

En mellemstor virksomhed har opbygget et
leveranderstyringssystem. Formalet med dette system

er, at det skal vaere med til at fastholde de implicerede
samarbejdspartnere i forhold til et feelles mal om at tage
hensyn til miljg, arbejdsmilje og kvalitet. Systemet er bygget
op som et pointsystem og giver leverandgrerne point pa

en raekke udvalgte parametre inden for ledelse og politik
samt inden for proces- og produktspecifikke parametre.

De sidstneevnte leegger sig op af miljgmaerkekriterierne

fra EU’s miljgmaerke. Men der er ogsa andre parametre
som leverandgren bliver malt pa. F.eks. ressourceforbrug,
arbejdsmiljo (forebyggelse af ulykker/uheld) samt
emissioner til bl.a. luft. Systemet bliver brugt i forbindelse
med at man periodisk laver opfglgning hos leverandgrerne.
Her evaluerer virksomheden og leverandgren sammen
leverandgrens niveau. P4 baggrund af dette aftaler man
nye udviklingsomrader. Et af virksomhedens mal er pa

sigt at seette cut-off-greenser pa de enkelte parametre. Det
skaber nogle krav som nye leveranderer som minimum skal

opfylde for at fa lov til at levere til virksomheden.



EKSEMPEL:

Leverandgrvurderingssystem

En virksomhed har gennem en arraekke arbejdet med
at opbygge et system til kategorisering af leveranderer.
Leverandgrerne bliver placeret i forskellige kategorier
— f.eks. afheengig af om de har en miljgpolitik m.m.
Malet er pa leengere sigt at bruge systemet til at vaelge
de leverandarer, der skal vaere virksomhedens centrale

samarbejdspartnere.

EKSEMPEL:

Udviklingsprojekter der hjalper leveranderers
muligheder for at leve op til krav

En virksomhed indgik i et Danida-projekt under

Privat Sektor programmet sammen med sin asiatiske
leverandgr. Virksomheden hjalp leverandgren med at
lave projektansggning og med at gennemfare projektet
hos leverandgren. To danskere samarbejdede lokalt med
virksomheden i et par ar — finansieret af projektet. Fokus i

projektet var:

e Tiltag i forhold til det eksisterende farveri — etablering
af et lukket system og spildevandsrensning

* Integration af miljg-, arbejdsmiljg- og kvalitetshensyn i
projektering af en ny fabrik, som var ved at blive

planlagt.

Virksomheden opnéede ved hjelp af udviklingsprojektet at

leverandgren kunne opfylde virksomhedens krav.

Kulturelle aspekter af leverandorrelationer

For tekstilvirksomheder vil leveranderer af ravarer

og feerdigvarer ofte veere fra lande med anderledes
kulturelle forhold — dvs. lande hvor sociale og politiske
forhold er anderledes. Ved at vaere bevidst om kulturelle
(nogen gange kaldet ”interkulturelle”) ligheder

og forskelle eger virksomheden sine muligheder

for at forhold vedrerende miljg, arbejdsmilje og

sociale forhold kan handteres pa en systematisk og
fremadrettet made. Centrale kulturelle omréader er bl.a.
* Magtdistance — f.eks. ”afstanden” mellem ledelse

og medarbejdere

* Risikovillighed — dvs. hvor villig man er til at
acceptere risici

* Individuel/kollektiv teenkning. I en kollektiv kultur
vil en medarbejder ikke udtrykke uenighed med

f.eks. en leder

Ved hjelp af Hofstede’s bog ”Kulturer og
organisationer. Overlevelse i en greenseoverskridende
verden” kan man finde hvilke sociale og politiske
forhold, der er forskellige i Danmark og en leveranders
(eller kundes) kultur. Ved at veere bevidst om mulige
kulturelle forskelle kan der tages hajde herfor i dialog
og samarbejde om milje, arbejdsmilje og sociale
forhold. F.eks. vil en underordnet medarbejder i en
kultur med stor magtdistance ikke give udtryk for
uenighed med en overordnet. I en sddan kultur er
det f.eks. vigtigt at have dialog med medarbejdere og
ledere pa eget organisationsniveau. Dvs. at en leder
fra Danmark skal kommunikere med en leder fra

leverandervirksomheden.

International auditering

Det sker at virksomheder beder en international
virksomhed om at kontrollere f.eks. overholdelse af

en Code of Conduct. Baggrunden kan veere et onske
om at sikre en uatheengig vurdering af forholdene,
eller fordi det er lettere og mindre ressourcekraevende
at fa kontrollen foretaget af en virksomhed, der f.eks.
har et kontor i den pageldende region. Ifelge Clean
Clothes Campaign er det vigtigt at vaere kritisk over
for kvaliteten af det arbejde, som disse certificerings-
og auditeringsvirksomheder foretager. Iser er der

rejst kritik af deres made at foretage audits af sociale
forhold pa. Der er eksempler pa at en arbejdsgiver
eller en arbejdsleder er til stede, mens medarbejdere
interviewes om sociale forhold pé virksomheden. Clean
Clothes Campaign foreslar, at man i stedet benytter
lokale fagforeninger til at indhente denne form for
informationer. Nogle virksomheder ensker selv at have
kontakt til deres veesentlige leveranderer, for at sikre at
der er en lobende dialog om maélene for leveranderens

arbejde med milje, arbejdsmilje og/eller social forhold.

Det er vigtigt at gore sig klart hvordan man vil til
folge op pa de krav, der stilles til leveranderer. Mange
virksomheder beskriver kun deres intentioner i forhold

til leveranderer, men beskriver ikke hvordan opfelgning
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sker. Dette kan vere risikofyldt, idet offentliggerelse af
at man vil gere “noget” ved et omridde kan medvirke
til at seette offentlig fokus pa virksomheden. Dvs.

at annoncering af hensigter om at gere noget ved
problemer, men uden der efterfolgende gores en
”indsats”, kan skabe problemer i forhold til kunder og

forbrugere.

Organisering af relationer til leverandorer

Mange virksomheder oplever et eget behov for at

fa en teettere relation til leveranderer, nar de skal

til at samarbejde om milja, arbejdsmilje og sociale
forhold. Et udvidet samarbejde med leverandererne
medferer ofte, at der bliver involveret flere afdelinger
og personer fra virksomheden. F.eks. ved at miljo-

og produktionsmedarbejdere — ud over indkebere

- ogsa er i dialog med leverandererne. Der kan veere
mange begrundelser for et udvidet samarbejde med
leverandererne, men det heenger ofte sammen med
tekstilvirksomhedens behov for sikkerhed for levering,
seerlige kvalitetskrav, ensker til milje og sociale forhold
m.m. Det kan vere tids- og ressourcekraevende, hvis
man ofte skal formidle krav og ensker til kvalitet, milja,
arbejdsmilje og sociale forhold til en potentiel eller ny
leverander og finde ud af hvordan kravene skal forstas
og hvordan de kan opfyldes. Nogle virksomheder
veelger derfor at udvikle teettere og mere langvarige

relationer til et mindre antal leveranderer.

Hyvis virksomheden kun har kontakt med
leverandererne i forbindelse med indkeb er det vigtigt,
at indkeberen kender hele virksomhedens behov.
Derfor er det relevant, at indkeberen serger for at have
en lebende kontakt og dialog med de gvrige afdelinger

i virksomheden.

Hyvis flere afdelinger i virksomheden har kontakt

til leverandererne, bliver virksomhedens behov
formidlet gennem flere kanaler. Det stiller krav til den
interne kommunikation. Der er behov for at udveksle
erfaringer mellem afdelingerne og koordinere krav og

forventninger til leverandererne.

Nogle virksomheder vaelger at folge forskellige
strategier i forhold til forskellige leveranderer. Det
heenger bl.a. sammen med at tekstilvirksomheders

afhengighed af leverandererne kan vere forskellig.
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F.eks. kan man vaere mere afthengig af et farveri

som udferer teknisk komplicerede processer end af

en systue. Desuden kan athengigheden ogsa blive
storre gennem et samarbejde. F.eks. hvis leveranderer
gennem samarbejdet udvikler en seerlig ekspertise, som

begge parter ser fordelene ved.

3.1.3 Barrierer for krav til leverandorer

Der kan godt opsta problemer, nar en virksomheden
vil tilpasse sin strategi for miljo, arbejdsmilje og sociale
forhold til sin forretningsstrategi. Erfaringerne fra
tidligere undersogelser peger pa en raekke generelle

barrierer, nar sidanne krav skal implementeres:

* Pris-strategi. Virksomheder med lave
omkostninger som den vigtigste konkurrence-
parameter vil ikke have de samme muligheder for at
leegge omkostninger til f.eks. miljgforanstaltninger
oven i prisen. Det kan pavirke mulighederne for at
stille krav til leveranderer i forhold til milje, kvalitet
m.m. Omvendt er meerkevarer ikke sa prisfelsomme,
og her kan virksomhederne have en interesse i at
stille miljgkrav m.m. for at undgé darlig omtale. For
merkevarer kan lenomkostninger hos leveranderen

udgere blot nogle fa procent af den endelige

detailsalgspris (www.cleanclothes.org).

* Sterrelse og forhandlingskraft. Det spiller
uden tvivl ogsé en rolle om man er en stor eller
lille kunde hos leveranderen. En tekstilvirksomhed
har erfaret at aftager man over 10% af en
leveranders produktionskapacitet, star man godt.
Leveranderen vil si veere mere interesseret i at
tilpasse produkterne til virksomhedens behov — ogsa
i forhold til en miljeindsats. Erfaringer viser, at
ogsa sma og mellemstore virksomheder kan gore
sig selv attraktive over for steorre leveranderer, hvis
krav om forbedringer bliver oplevet som gavnlige
for begge parter. En kemikalie-leverander kan
f.eks. veere interesseret i at f afprevet nye, mindre
miljebelastende kemikalier i praksis hos en dansk
kunde. Og en agent kan se miljokrav fra en dansk
virksomhed som et tegn pé de krav, der i fremtiden

vil komme fra andre og sterre virksomheder.



3.2 Markedsstrategi

Nar man skal veelge tiltag inden for milje, arbejdsmilje
og sociale forhold, er det vigtigt at overveje muligheder
og risici i forhold til markedsmuligheder — bade her og

nu og i fremtiden.

Der er tre mader som en virksomhed kan opna

konkurrencemessige fordele pa: Man kan have fokus

pa lave omkostninger. Man kan adskille sig pa kvalitet,

eller man kan tilpasse sine produkter til en afgrenset

kundegruppe.

Man kan overordnet overveje folgende:

1. Kan de forskellige tiltag lose problemstillinger i
forhold til det eksisterende marked?

2. Kan de forskellige tiltag medfere at nye
markedsmuligheder bliver udviklet?

Tabel 7 sammenfatter hvordan de forskellige tiltag

pavirker markedet.

Markedspavirkning og markedsmulig-
heder i forhold til

Tiltag

kunder og forbrugere
Afhjzlpende og Indfrielse af konkrete markedskrav til
forebyggende pro- produktion og produktindhold — f.eks.

blemlgsning udfasning af bestemte stoffer.

Ledelsessystemer Synlighed om virksomhedspolitik i for-
hold til miljg, arbejdsmilje og sociale

forhold. F.eks. som led i udvikling af et
brand for produkter hos virksomheden

selv og/eller hos kunder.

Dokumentation af en labende syste-
matisk indsats inden for miljg, arbejds-

miljg og/eller sociale forhold.

Hvis ledelsessystemet er certificeret,
kan det understatte trovaerdigheden

yderligere.

Rapportering Synlighed og dialog i forhold til kunder,
lokalomrade, myndigheder, organisa-

tioner m.fl.

Produktmaerkning Synlighed til virksomheden og stgtte til

professionelle og private kunder som

vaegter miljghensyn, nar de keber ind.

TABEL 7. SAMMENFATNING AF HVORDAN FORSKELLIGE
TILTAG PAVIRKER MARKEDET, OG HVILKE MULIGHEDER DE

SKABER PA MARKEDET

Markedsstrategien drejer sig bl.a. om at finde ud af,
hvordan et produkt skal endres, placeres i forhold
til det samlede sortiment og marked, prissattes,

distribueres og markedsfores.

I det folgende bliver erfaringer fra nogle tidligere
tekstilprojekter opsummeret. Det handler om
sammenhaenge mellem overvejelser om markedet og
valg af strategi for miljo, arbejdsmilje samt sociale
forhold.
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3.2.1 Produkt-markedsovervejelser

Produkt-markedsovervejelser handler om at finde

ud af hvilke produkter, der kan blive afsat til hvilke
markeder. Man kan f.eks. overveje om produkter med
miljoegenskaber i seerlig grad appellerer til udvalgte
lande eller kundegrupper. Her er kendskabet til
forbrugernes adferd og indkebsmenstre afgerende.
Erfaringer viser at f.eks. Tyskland — i forhold til mange
andre lande — er langt fremme med at udvikle en

eftersporgsel efter miljoprodukter.

Miljoegenskaber daekker over flere ting. Det kan vere
egenskaber knyttet til selve produktet — eendringer 1
produktet og dets indholdsstoffer, f.eks. farvestoffer.
Eller det kan veere miljefordele, som opstar ved

at virksomheden (evt. en leverandor) folger
ressourceoptimering som en af sine strategier. Det
kan f.eks. veere vand- og energibesparelser. I det sidste
tilfeelde kan virksomheden ogsa vaelge kun at udnytte
ressourcebesparelser til at reducere sine omkostninger

—uden at ville profilere sig pa milje.

En del aspekter af arbejdsmilje er knyttet til produktet
i kraft af de kemikalier, processer og udstyr der
anvendes. Andre aspekter af arbejdsmilje og sociale
forhold henger sammen med hvilke forhold og
betingelser, produktet bliver produceret under i egen

virksomhed og hos leverandeorer.

Virksomheders kendskab til kundernes og forbrugernes

preeferencer stammer ofte fra distributions-

og detailleddene eller fra interne indkebs- og

salgspersoner. Det er vigtigt at teenke pa at forbrugerne

veelger ud fra en raekke hensyn pa én gang. F.eks.
udvalg, pris og kvalitet. Men de veelger ogsé ud fra
den information, de har om de enkelte produkter. Og
det kan vere svert at skabe en direkte efterspergsel

efter miljovenlige tekstiler, hvis de f.eks. bliver prissat

meget hgjere og bliver markedsfert som en udvidelse af

sortimentet.
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EKSEMPEL:

Det fremtidige marked formes af virksomhedernes
forestillinger om de tekniske og markedsmaessige
muligheder og begransninger

En dansk supermarkedskaede har en lang raekke danske og
udenlandske tekstilvirksomheder som leverandgrer. | dag
satser supermarkedskeeden pa at afveje pris og kvalitet,
men tidligere var prisen naesten det eneste kriterium, nar
de skulle indkabe tekstiler. Ifglge supermarkedskaeden er
det sveert at sige hvad der sker i fremtiden. P4 den ene
side er der en raekke nye forbrugerkrav, som ikke fandtes
for 15 ar siden. P4 den anden side er det vanskeligt at fa
gje pa et stort forbrugeranske om miljgvenlige tekstiler.
Supermarkedskeeden synes generelt at det miljgvenlige toj

ikke har veeret seerlig moderigtigt.

EKSEMPEL:

Miljghensyn betyder ikke kedeligt toj

En dansk tekstilvirksomhed har i en arraekke produceret
beklzedning af gkologisk bomuld til en tysk postordre-
virksomhed. Virksomheden er i stand til at deekke 8o % af
farvepaletten ved brug af farvestoffer, der er godkendt inden

for det gkologiske tekstilmzerke IVN.

Et farveri har de samme erfaringer. Nogle af farveriets
kunder fremstiller beklaedning, der bliver meerket med

EU’s miljgmaerke. Ifglge farveriet er der kun forholdsvis &
farver, som det ikke kan lade sig gare at producere ud fra de

farvestoffer, der kan godkendes inden for miljgmaerket.

Nogle tekstilvirksomheder miljemerker en hel
produktgruppe. Andre veelger en mere forsigtig strategi
for at vurdere markedspotentialet for produktet.

Det kan fordyre produkterne, hvis man skal

handtere sma mengder i en serlig produktlinie eller
produktionslinie. Virksomheden skal derfor ogsa
undersoge om der er szrlige produktionsmeaessige
hensyn ved endringer i et produktsortiment, herunder
om en leverander vil levere en seerlig kvalitet 1 sma
mengder. En dansk tekstilvirksomhed valgte at
miljemeerke en hel produktgruppe efter i en periode

at have kert med bade en miljomaerket og en ikke-

miljemeerket produktlinie inden for samme gruppe.



EKSEMPEL:

Miljsmzerker kan integreres i et brand

En mellemstor virksomhed producerer meerkevarer inden
for boligtekstiler. Virksomheden har miljgmeerket alt deres
bgrnesengetgj. | begyndelsen udgjorde de miljsmaerkede
produkter 85 % af salget for denne produktgruppe. P&

et tidspunkt gnskede man ikke lengere at opretholde

to produktlinier, fordi den ikke-miljemaerkede del var s&
beskeden. | dag har det miljgmaerkede barnesengetgj ikke

nogen merpris.

Produkt-markedsovervejelser kan ogsa ga pa fordele
og ulemper ved at splitte produktgrupper op og
have produkter med og uden miljeegenskaber inden
for samme produktgruppe. En eventuel opdeling
kan ske ud fra overvejelser om produkternes
gkonomiske betydning for virksomhedens afsztning,
produktionstekniske vanskeligheder ved at kere med
flere produktlinier samt den risiko, der er forbundet
med produktet i dets nuveerende form. Der er
forskellige forhold som kan satte et produkt under
pres. F.eks. varsling fra myndigheder om kommende
endringer af regler, internationale aftaler, oget
offentligt fokus pa forhold i udviklingslande med
tekstilproduktion, indferelse af andre kriterier for

miljgmarkning m.v.

EKSEMPEL:

Et sortiment kan besta af produkter der lever op til

forskellige miljgkrav

Et mindre firma oprettet i 1998 beskeeftiger sig forst og

fremmest med salg af miljevenligt baby- og barnetg;j

samt andre produkter til bgrn — f.eks. sebe og legetgj.

Virksomheden samarbejder med ca. 20 leverandgrer

primeert i Tyskland. Virksomheden szelger ikke kun

produkter som lever op til en bestemt miljgstandard, men

har et sortiment hvor produkterne lever op til forskellige

miljokrav. Det geelder bl.a.:

e Miljgmzerket sengetgj af skologisk bomuld

e Produkter fremstillet af gkologisk bomuld af
virksomheder inden for IVN (Internationaler Verband
der Naturtextilwirtschaft)

e Produkter fremstillet af bomuld som Demeter har
godkendt

e Produkter fremstillet af konventionel uld og silke

forarbejdet efter IVN’s retningslinier

Virksomheden ma ogsa overveje om de maerkede
produkter kan fa indflydelse pa de ikke-

maerkede produkters marked. F.eks. oplevede en
tekstilvirksomhed at kunderne satte spergsmalstegn
ved merprisen pa de miljemerkede produkter og ved

kvaliteten af de ikke-merkede produkter.

EKSEMPEL:

Man kan skabe forvirring ved bade at have maerkede

og ikke-maerkede produkter

En maerkevareproducent gnskede at udvide sit

sortiment med et produkt produceret pa licens inden

for et privat miljgmeerke. Virksomheden oplevede at
kunderne (tgjforhandlere) var skeptiske. Bade over for

det miljgmaerkede produkts merpris og over for de
ikke-meerkede produkters kvalitet. Samtidig oplevede
virksomheden, at det meerke de havde licens til ikke gav
miljgmaessige fordele sammenlignet med andre produkter.
Det vil sige at maerkets kriterier maske ikke var blevet
vedligeholdt. Dette sgger de officielle miljgmeerker at veere
opmerksomme pa ved en (varslet) stramning af kriterierne

cirka hvert tredje ar.
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Det er ogsa vigtigt at finde ud af hvilke distributions-
kanaler, man vil bruge. Den ene mulighed er at bruge
de nuvaerende kanaler. Den anden mulighed er at
finde nye kanaler til de miljeforbedrede produkter. Det
kunne f.eks. ske ved at selge produkterne gennem fa
udvalgte forretninger for at sigte mere maélrettet mod
en mindre malgruppe. Senere kan man veaelge at udvide
antallet af forhandlere. I bade Tyskland og Danmark

er der eksempler p4, at virksomheder har solgt

miljoforbedrede tekstiler gennem postordresalg.

EKSEMPEL:

Valg af distributionskanaler

En virksomhed solgte bade almindelige og gkologiske
bomuldstekstiler. De gkologiske tekstiler blev solgt gennem
et tysk postordrefirma. Man forsggte ogsa at seelge
miljgforbedrede produkter til dagligvarehandlen i Danmark.
Dagligvarehandlen mente imidlertid at produkterne var for
dyre. | en supermarkedskade kunne en T-shirts maksimalt
selges for 50 kr. Det betad at supermarkedskaeden hgjest
ville betale 20 kr. for en T-shirt. En gkologisk T-shirt szlges
i Tyskland for ca. 100 kr. eller tre for ca. 250 kr. Derfor var
det ikke attraktivt for virksomheden at forsgge at selge de

gkologiske tekstiler gennem danske supermarkedskaeder.

3.2.2 Udvikling af dialogpregede kunderelationer

Nir en virksomhed overvejer en indsats inden for miljo,
arbejdsmilje og/eller sociale forhold, kan det have
betydning for kunderelationerne. Der kan veere behov
for:

e At indsamle informationer om kunders og
forbrugeres interesse for miljg, arbejdsmiljo og
sociale forhold og eventuelle vilje til at kebe
produkter med serlige egenskaber

e At formidle informationer til kunder om
betydningen af en miljeindsats m.m. for produktet

e At gdidialog med forbrugere om
produktudformning for at f4 en fornemmelse af
produkters accept og fremtidige ensker hos

forbrugere

Det er vigtigt at finde ud af om miljeindsatsen kan

blive en del af den nuvarende kunderelation. Det kan
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nemlig godt veere, at der skal udvikles nye relationer
til kunderne som en del af indsatsen. F.eks. i form

af en dialog om produkternes fremstilling — helt fra
ravarefremstilling til distribution og om den betydning
kundernes krav til kvalitet, pris m.m. har for milje,

arbejdsmilje og sociale forhold.

En serlig kundegruppe er det professionelle marked
(1 modseetning til forbrugermarkedet). I nogle tilfeelde
onsker professionelle brugere at sende et signal ved at

veelge f.eks. miljomaerket arbejdstej til deres ansatte.

EKSEMPEL:

Dialog med kunde om produktudformning

Et farveri fik en henvendelse fra en kunde, der gnskede

at opna EU’s miljsmeerke Blomsten til sine produkter.
Kunden gnskede at hgre om farveriets muligheder for at
leve op til kriterierne. Farveriet lovede at undersgge om
de farver kunden anvendte umiddelbart opfyldte kravene
til blomstermeerket, eller om der var behov for eendringer.
Nar farveriet fir sddanne henvendelser fra kunder om
krav til farver, bliver de farver som kunden har brug for
gennemgaet. De enkelte farverecepter bliver set igennem.
Man vurderer om de enkelte farver umiddelbart kan leve
op til kravene til miljg og kvalitet, eller om der er behov for
tilpasning af farver. Det bliver f.eks. vurderet, om farverne
bliver for sveere at lave og dermed indebzerer risiko for

et stort spild. | sé fald frarader farveriet at anvende den
pageldende farve og foresla en alternativ farve, der ligner
den oprindelige farve. Resultatet bliver sendt tilbage til
kunden som derefter beslutter, hvad der skal ske. Erfaringen
viser at kun fa farver godkendt til miljgmaerker ikke lever
op til de kvalitetskrav, som kunderne stiller om f.eks.

farveaegthed.

3.2.3 Prisscetning af forbedrede produkter

Prisseetningen deekker over en raekke faktorer. F.eks.
omkostninger ved produktets révarer, produktets
image, produktets konkurrencemsessige situation,
omfanget af den konkrete efterspergsel pa produktet og

virksomhedens forventninger til de pageeldende kunder.



Der er en del udgifter — iseer i form af lentimer -
forbundet med f.eks. at opbygge og implementere et
miljoledelsessystem. P4 samme made er der udgifter
forbundet med at have EU’s miljgmearke pd produkter.
Det koster 0,15% af omsatningen af de meaerkede
produkter (detaljer er omtalt i afsnit 2.4). Hvordan
man fordeler disse udgifter, bliver en aftale mellem

virksomheden og dens leveranderer og kunder.

Omvendt er det vigtigt at veere opmarksom pé den
okonomiske risiko, der kan vere ved at produkter
inden for et brand kommer under mistanke for at
veere produceret under darlige forhold — miljemeessigt,
arbejdsmiljemeessigt eller socialt. Den fremtidige
gkonomiske risiko knyttet til tab af omsatning som
folge af problemer med virksomhedens image og
dens brands, som folge af fokus pa problemer hos
virksomheden og dens leveranderer med miljg,
arbejdsmilje og/eller sociale forhold, kan veere
mange gange storre end udgifterne til at udvikle en

fremadrettet strategi for disse forhold.

EKSEMPEL:

Afvejning af miljgmal og gkonomi

En multinational sportsudstyrsvirksomhed har valgt at fa
en hel produktgruppe tilsat 3% skologisk bomuld. Malet

er at 3% af bomuldsforbruget i hele virksomheden skal
vaere gkologisk i 2010. Beslutningen om at bruge 3%
gkologisk bomuld og 97% almindeligt dyrket var baseret pa
prisovervejelser, saledes at produktionsomkostningerne kun
steg 2 cents pr. T-shirt. Virksomheden vurderer at en 100

% overgang til skologisk bomuld ikke vil veere mulig lige
nu. Det skyldes den begraensede forsyning med gkologiske
fibre. Endvidere den gkonomiske risiko, hvis merprisen pa
produkter af 100% okologisk bomuld skulle holdes nede for

ikke at gore det for vanskeligt at szlge produkterne.

3.2.4 Markedsforing af indsats for miljo, arbejdsmiljo
og sociale forhold

Det athaenger af selve strategierne for miljo,
arbejdsmilje og sociale forhold, om det er en god idé
at markedsfere tiltagene inden for milje, arbejdsmilje

og sociale forhold. Markedsfering af virksomhedens

tiltag er ikke relevant, hvis kravene primeert er opfyldt
for at leve op til lovgivningen eller at sikre sig mod
negativ omtale i pressen. Situationen er en anden, hvis
virksomheden veaelger en markedsorienteret strategi,
fordi man forventer, at miljo, arbejdsmilje og/eller
sociale hensyn bliver en vigtig konkurrenceparameter
i fremtiden. Med en sddan strategi er det afgerende at
formidle indsatsen og i hvilket omfang virksomhedens

mal er niet.

Erfaringerne viser at det er muligt at skabe
opmearksomhed omkring f.eks. miljemerkede
produkter. Dog skal produktet ikke veere dyrere,
kvaliteten skal veere i orden og der skal opnds omtale af
produktet. Et eksempel er en dagligvarehandelskaedes
miljomaerkede vaskepulver. Keeden mangedoblede sit
salg af dette vaskepulver, da en undersegelse viste at
det pageeldende maerke bade var blandt de bedste og de
billigste pad markedet.

En kampagne for miljemaerkede produkter har vist,

at de Blomstermaerkede tekstiler bliver solgt, nar de
ligger pa hylden ved siden af andre produkter. En
undersogelse fra Handelshejskolen viste dog samtidig,
at mange kunder kebte Blomstermerkede produkter
uden at vide det.

Det forteeller at miljgmerket toj ikke er det samme
som kedeligt tej — og derfor heller ikke bliver valgt

fra. Men det viser ogsa at miljg, arbejdsmiljo og
sociale forhold ikke altid star hejt pd kundernes
prioriteringsliste. F.eks. bliver pris, kvalitet og brand af
de fleste betragtet som mere betydningsfuldt end tejets
miljeegenskaber. Forklaringen er at virksomheder og
butikker forst for nylig er begyndt at formidle viden
om tekstilers miljeegenskaber. Desuden er udbuddet
af miljomerkede produkter stadig beskedent. Derfor
er der en stor opgave for virksomhederne i at gore
opmerksom pa produkternes milje-, arbejdsmilje-

og sociale egenskaber. P4 den méde kan milje,
arbejdsmilje og sociale forhold gradvist blive en del af
kundernes kvalitetsopfattelse.*

4 Miljestyrelsen har udgivet publikationen
"Markedsorienteret miljpkommunikation

- en handbog for tekstil- og bekleedningsindustrien”,
Miljenyt nr. 22, 1997
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EKSEMPEL:

Gode og darlige erfaringer med at szlge

miljeforbedrede produkter

Gode erfaringer:

En mellemstor producent er den opsegende part, nar

det handler om at pavirke kunder i en mere miljgbevidst
retning. Virksomheden har i mange ar arbejdet meget for
at fa kunderne til at interessere sig for miljgforhold. Dette
bar ikke frugt i forste omgang. Nu oplever virksomheden
imidlertid at detailhandelen i stigende grad stiller miljekrav,
fordi de f.eks. har veeret angrebet af pressen for ikke at tage
nok hensyn til miljget. Virksomheden har saledes igennem
sit miljgarbejde skabt et omdgmme hos kunderne. P4

den baggrund henvendete et storre engelsk varehus sig.

De gnskede at den danske virksomhed skulle levere en

produktion baseret pa gkologisk bomuld.

Darlige erfaringer:

En supermarkedskaede markedsferer miljovenlig
beklzedning, men efterspergslen har veeret meget
begraenset. En del af forklaringen er — ifglge kaeden — at
virksomhedens markedsandel pa tekstilomradet er meget
mindre end pé dagligvareomréadet. Derfor kan de ikke selv
finansiere den markedsfering, der er ngdvendig for at skabe
et marked for miljevenlige tekstiler. Keeden nedjusterede af

den grund forventningerne til miljgmazerkede tekstiler.
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4 Kompetence

Nar man skal til at gennemfore et eller flere tiltag inden
for milje, arbejdsmilje eller sociale forhold, forudseetter
det kompetence. Er den ikke allerede til stede, er det
nedvendigt at udvikle den. Det kan ske i virksomheden
eller i netveerket af leveranderer, kunder, konsulenter,

organisationer og myndigheder.

Kompetence forstds her som evnen til at handtere

problemstillinger inden for milje, arbejdsmilje og

sociale forhold. Kompetence udvikles bl.a. ved hjeelp af:

e Organisatoriske strukturer — dvs. formelle og
uformelle rammer for ansvars- og arbejdsfordeling
samt for dialog og samarbejde

e Procedurer for forskellige aktiviteter

e Personers uddannelse og efteruddannelse

* Verktgjer til miljevurdering, leverandervurdering

m.m.

4.1 Kompetencebehov

Det er ikke alle kompetencer som er lige relevante,

nar man gennemforer forbedringer inden for milje,
arbejdsmilje og sociale forhold. Tabel 8 giver et overblik
over en raekke centrale kompetencer. Det er omrader
som er vigtige at teenke pd, nar man gennemgar
aktuelle kompetencer — bade i virksomheden og i

virksomhedens netverk.

TABEL 8: CENTRALE KOMPETENCER NAR MAN ARBEJDER
MED TILTAG INDEN FOR MIL)@, ARBE)DSMIL)@
OG SOCIALE FORHOLD

Centrale kompetencer inden for miljg, arbejdsmilje

og sociale forhold

e Overszttelseskompetence er kompetence
til at "opfange” og forsta eksterne krav fra f.eks.
miljemyndigheder, sociale myndigheder, Arbejdstilsynet,
kunder og milje- og forbrugerorganisationer. Men det er
ogsa kompetence til at operationalisere kravene indadtil
i organisationen. Det vil sige evnen til at overszette
kravene til handlemuligheder og retningslinier til f.eks.
indkgbere, produktionsmedarbejdere og designere.

¢ Teknisk kompetence er indsigt i bl.a. tekniske processer
som et samspil mellem maskiner, kemikalier, ravarer
m.m. Det er forudseetningen for at produktionen kan
blive omstillet, sa den opfylder krav til miljg m.m.

e Data- og dokumentationskompetence er evnen til
lebende at indsamle og bearbejde data. Det er ogsa
udtryk for en viden om dokumentationssystemer og
rutiner til at handtere dokumenter m.m.

¢ System- og kontrolkompetence er viden om
moniteringssystemer, ledelsessystemer, gennemforelse
af auditering og andre former for kontrol.

* Projekt- og netvaerkskompetence er evnen til at
skabe rammerne for forandring i et netveerk. Og f.eks.
fa deltagerne til at indgé i dialog. Det er ogsa evnen til
at overfare teknologi og viden til andre virksomheder
i produktkaeden — f.eks. til leveranderer i andre lande.
Netveerkskompetence kan saledes ogsa vaere en
form for interkulturel kompetence (jf afsnit 3.1.2 om
interkulturelle aspekter af leverandgrrelationer).

e Strategi- og visionskompetence handler om at kunne
fastleegge en strategi og konkretisere den i méalsaetninger
og planer. Desuden dzekker denne kompetence
evnen til at fastleegge malbare parametre til at folge
implementeringen af strategien med.

¢ Dialog- og kommunikationskompetence er kompetencen
til at identificere vaesentlige interessentgrupper,
identificere problemstillinger og etablere dialog eller

formidling i forhold til grupperne.
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Tabel 9 viser behovet for kompetencer i forhold til
forskellige tiltag. Den viser ogsa ligheder og forskelle
mellem de fire tiltag: athjeelpende og forebyggende
foranstaltninger, ledelsessystem, rapportering og
produktmerkning. Man kan bruge tabellen, nar man
overvejer om der f.eks. er fordele ved at integrere flere
tiltag. Og hvad det i s& fald vil betyde for behovet for

kompetencer.

Tiltag Afhjeelp- Ledelses- | Rapporte- | Produkt
ende og system ring meerkning
forebyg-
gende
problem-
lgsning

Kompetencer

Oversattelse

Teknisk

Data og

dokumentation

System og

kontrol

Projekt og

netveerk

Strategi/vision

Dialog/
kommunikation

TABEL 9: KOMPETENCEBEHOV VED DE FORSKELLIGE TILTAG
(SKRAVEREDE FELTER)

Analysen af virksomhedens kompetencer skal fore
frem til en vurdering af, om man har de nedvendige
kompetencer til at gennemfore initiativer inden

for milje, arbejdsmilje og/eller sociale forhold.

Hyvis det ikke er tilfzldet, ma man udarbejde en
kompetencestrategi. Her veelger man sa hvor man vil
satse pa intern kompetenceudvikling. Og man velger
hvor man vil satse pa ekstern kompetence - f.eks. hos

leveranderer, konsulenter, organisationer og kunder.

De forskellige leveranderstrategier beskrevet i afsnit
3.1.1 (kelvandsstrategi, asymmetrisk partnerskab og
symmetrisk partnerskab) er ogsé karakteriseret ved
forskellige strategier for kompetenceopbygning hos
virksomheden og dens leveranderer. Asymmetriske
relationer er kendetegnet ved at virksomheden selv
opbygger kompetencer til f.eks. at identificere og
vurdere vaesentlige forhold inden for f.eks. milja,
mens der ved symmetriske relationer i hejere grad vil
veere tale om at virksomheden og dens leveranderer

sammen opbygger og besidder vesentlige kompetencer
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pa disse omréader. Ved kelvandsstrategien sker
kompetenceopbygningen primert hos leverandererne,
mens virksomheden selv primert har brug for
kompetence til at forsta hvordan forskellige typer krav

pavirker virksomhedens produkter.

4.2 Krav til organisatoriske rammer

i virksomheden
Der er mange méder at organisere arbejdet pa, nar det
drejer sig om milje, arbejdsmilje og sociale forhold.
Virksomheden kan nedsatte en ressourcegruppe med
repraesentanter fra bade ledelse og medarbejdere og
give den opgaven at stotte arbejdet med at udforme
strategien for milje m.m. Ressourcegruppen kan
have forskellige former for ansvar. Den kan veere en
ren supportfunktion eller en gruppe med egentlige
ansvarsomrader, der f.eks. skal koordinere pa tveers
af arbejdet med indkeb, salg, produktion, design,
produktionsudvikling m.m., der. Det er ogsd muligt
at have selvsteendige funktioner i virksomheden til at
koordinere arbejdet med ét eller flere af omridderne
— f.eks. miljo 1 miljeafdelingen og sociale forhold i

personaleafdelingen.

Forst veelger man leverander- og markedsstrategi

og tiltag. Dernaest er opgaven at foretage eventuelle
@ndringer i organisationen. Det er hele forudsatningen
for, at man bliver i stand til at gennemfare sine tiltag og

strategier.

Virksomhedens fokus afger hvilke organisatoriske
tiltag, der er nedvendige. Det har bl.a. betydning, om
fokus for arbejdet udelukkende er pa virksomheden
selv — eller om fokus bade er pa virksomheden

og dens leveranderer. Nar leverandererne bliver
inddraget i virksomhedens indsats, kraever det at

man bl.a. fir etableret nogle rutiner for samarbejde.
Bade for en dialog med leverandererne og for en
opfelgning hos leverandererne — jevnfer afsnit 3.1 om

leveranderstrategier og -relationer.

4.3 Koordinering og dialog

Det er vigtigt at den interne koordinering og
dialog fungerer godt mellem de forskellige dele
af virksomheden. Det geelder bade nar man skal
identificere behovene for tiltag og nar man skal

planleegge tiltag og gennemfore dem. F.eks. er det



ofte gennem salg og marketing, at der kommer

vitale informationer om fremtidige forventninger

pa markedet. Det er informationer, som de evrige
funktioner i virksomheden kan udvikle eller tilpasse sig

efter.

Derfor er det veesentligt at skabe forudsatningerne for

dialog mellem de forskellige funktioner i virksomheden.

Det kan veere i form af en virksomhedskultur, hvor det
er accepteret at komme med foresporgsler og udveksle
erfaringer med hinanden i og mellem de forskellige
funktioner. Det kan ogsa vere i form af strukturer der
understotter dialogen — f.eks. formaliserede meder,
udvalg, faste punkter pa dagsordenen i eksisterende
udvalg m.m.. Der kan veere afsat tid til dialog, og man

kan have defineret rutiner for nogle arbejdsprocesser.

EKSEMPEL:

Tiltag kraever dialog og koordination mellem

mange funktioner

En virksomhed producerede voksdug med PVC-belaegning.
Den forventede at PVC ville blive forbudt inden for en
overskuelig arraekke og enskede derfor at udfase PVC. P&
dette tidspunkt var der allerede restriktioner pa anvendelse
af materialet samt krav om dokumentation af forbruget af
PVC.

Driftslederen tog kontakt til leveranderen af PVC-ravaren.
De indledte sammen et udviklingsarbejde for at finde
frem til et materiale der kunne erstatte PVC. Det var
vigtigt at finde et erstatningsmateriale, der ville bevare
voksdugens specielle egenskaber med smudsafvisning. |

udviklingsarbejdet indgik tre trin.

For det forste skulle de finde nogle potentielle
erstatningsmaterialer. For det andet var opgaven at finde
frem til de rette produktionsbetingelser med hensyn til
bl.a. temperatur og tid. For det tredje skulle de vurdere og
kontrollere kvaliteten af produktet.

Derfor betgd udviklingsarbejdet at der labende blev afpravet
og testet materialer pa virksomheden. | den forbindelse
var der ogsa en lgbende dialog mellem virksomheden

og leverandgren, hvor man udvekslede erfaringer fra
testarbejdet.

Designafdelingen blev involveret for at veere med til at teste
og vurdere de nye produkter. Samtidig var det en vigtig
forudseetning for udfasningen af PVC, at designafdelingen
fremover tog udgangspunkt i det nye materiale.

Salgs- og marketingsafdelingen blev ogsa

involveret. De udarbejdede informationsmateriale til
virksomhedens kunder om andringerne ved produktet. |
informationsmaterialet blev der fortalt om baggrunden for
endringerne — og hvad det beted for brugen af produktet.
Erfaringerne fra virksomheden var, at det lykkedes at
fastholde og videreudvikle kundegrundlaget i forhold til
det nye produkt. Der kom meget fa reklamationer, og de fa
kunder, der var utrygge, blev hurtigt tilfredse med det nye
produkt.
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4.4 Opbygning af kompetencer

Man kan — som navnt — opbygge nye kompetencer

pa selve virksomheden og i virksomhedens netverk.
Tabel 10 giver eksempler pd kompetencetiltag i
forbindelse med udvikling af strategier inden for miljg,

arbejdsmilje og sociale forhold.

Opgaverettede tiltag:
« /ndre opgavebeskrivelser til at inkludere hensyn til

milje, arbejdsmilje og/eller sociale forhold

Personrettede tiltag:
« Efteruddanne medarbejdere

« Rekruttere nye medarbejdere

Strukturelle tiltag:

« Udbygge relationer mellem funktioner internt pa
virksomheden

« Udbygge eksisterende netvaerk med nye
arbejdsomrader eller temaer

« Udvide eksisterende netvaerk med nye relevante
aktarer, f.eks. kunder, leverandgrer, andre
virksomheder, brancheorganisationer, fagforbund,
forbruger- og miljgorganisationer, sociale
organisationer og konsulenter

« Etablere nye organisatoriske strukturer, f.eks.

ressourcegruppe eller funktion

Vearktajer, guidelines m.m.

« Udarbejde tjeklister, guidelines e.l. for f.eks. integration
af hensyn ved udvikling af nye produkter, indgaelse af
nye leverandgraftaler, audits hos leverandgrer m.m.

« Etablere nye kommunikationsoversigter, f.eks.
mailinglister og lister over dialog med eksterne akterer

som kunder og forbrugere

TABEL 10: EKSEMPLER PA KOMPETENCETILTAG
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EKSEMPEL:

Betydning af kompetence og mulige kompetencetiltag

Hvis indkgbsfunktionen er bindeleddet mellem
virksomhedens samlede behov for indkeb og
leverandgrerne, mé indkeberne kende de andre afdelingers
behov. Og vaere i stand til at omseette behovene til krav, nar
der bliver kgbt ind.

Nye behov og krav i forbindelse med indkeb kan opsta pa

mange mader. Her er nogle eksempler:

En kunde henvender sig til salgsfunktionen og eftersparger
miljovenlige tekstiler og dokumentation for, at der ikke er
anvendt bestemte stoffer i produktet. Da virksomheden ikke
selv producerer produkterne, henvender salgsfunktionen sig
herefter til indkebsfunktionen for at here om det er muligt
at skaffe sddanne produkter eller skaffe dokumentation for

at de eksisterende produkter opfylde kravene.

En produktionsleder vil gerne andre en proces for at
undga at bestemte stoffer kommer i spildevandet. Det
betyder at der skal bruges kemikalier med lidt anderledes
egenskaber. Produktionslederen henvender sig derfor til

indkgbsfunktionen.

Erfaringer viser at det er ngdvendigt med en ekstra god
formidling over for leverandgrerne, nar kravene har med

miljg, arbejdsmilje og sociale forhold at gare.

Det kan i denne situation f.eks. handle om

. at indkeberen far tilstreekkelig viden og indsigt i de
omrader hvor virksomheden gnsker at stille krav

« at styrke dialogen/samarbejdet mellem indkeberen og
de andre afdelinger for at sikre at kravene bliver
forstaet rigtigt

- at udvide kontakten til leverandgrerne sa flere
afdelinger bliver involveret i dialogen med

leverandgrerne



EKSEMPEL:

Nye krav kan fare til udvikling i samarbejdsrelationer
mellem en virksomhed og dens netvaerk

| forbindelse med at arbejdspladsvurdering (APV) blev
lovpligtigt, valgte en lille tekstilvirksomhed at udvikle sit
samarbejde med bedriftssundhedstjenesten (BST). Derfor
blev det aftalt at BST skulle komme pa virksomheden i
forbindelse med at virksomheden skulle udarbejde den
arlige APV. Under det arlige besog deltager BST pa et
feellesmade for hele virksomheden. P4 dette made bliver
virksomhedens arbejdsmiljs gennemgaet og APV’en bliver
udarbejdet. BST’s rolle er at understgtte processen og
besvare spgrgsmal, nar de opstar. BST informerer desuden
pa dette made om nye regler og nye pjecer m.m., som

er relevante for virksomheden at kende til. P4 den made
faler virksomheden, at den hele tiden er opdateret pa

arbejdsmiljgomradet.
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5 Faldgruber i arbejdet med miljg,
arbejdsmiljg og sociale forhold

At demme ud fra tekstilvirksomheders erfaringer,

er der nogle faldgruber man skal veere opmarksom
p4 i udviklingen af en strategi for miljg, arbejdsmiljo
og sociale forhold. Dels spergsmalet om at anlegge
en proaktiv eller reaktiv strategi, Dels spergsmalet
om virksomhedens rolle i de veerdikeeder eller
produktkeder den er del af. Faldgruberne diskuteres
kort i det folgende, s& virksomheden allerede 1

beslutningsprocessen kan tage hensyn til dem.

5.1 Eksklusivaftaler

Det er forskelligt hvor virksomheder veelger at placere
sig 1 forhold til markedsudviklingen af f.eks. miljoven-
lige tekstiler. Man kan valge om man vil tilhere

1. generation (dvs. veere proaktiv) eller 2. generation
(dvs. veere mere afventende) af virksomheder, der
producerer og markedsforer miljovenlige tekstiler. Nar
man skal treeffe dette valg, er det vigtigt at overveje
betydningen af eksklusivaftaler. Der er fordele og ulem-
per. Aftalerne kan gge samarbejdet og forpligtelsen
mellem virksomheder i en produktkede. Men aftalerne
kan ogsa ege virksom-heders skonomiske risiko, fordi
man ikke spreder sine aftaler pd mange kunder og
leveranderer.

Nar man leegger sig i front med at markedsfere
miljovenlige produkter, er man som regel nedt til

at involvere sig i leveranderernes udviklingsproces
—1iet eller andet omfang. Det kan handle om at
skaffe dokumentation for f.eks. nogle af de anvendte
kemikalier. Eller det kan dreje sig om &ndringer i
processer eller i anvendelsen af kemikalier. Derfor
kreever det nogle ressourcer, hvis man vil vere i front.
Mange virksomheder indgar eksklusivaftaler med
leverandererne for netop at udnytte de investerede

ressourcer.

Eftersporger man forst de miljevenlige tekstiler, nar

de er kommet pa markedet, kan leverandererne ofte
leve op til virksomhedens krav med det samme. Og det
koster feerre udviklingsressourcer. Men man skal som

2. generationsvirksomhed ogsé vere opmerksom pa en
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mulig faldgrube i denne strategi. Ved at vente med at
eftersperge miljevenlige produkter kan man risikere at
fa sveert ved at ”skaffe” produkter pa grund af allerede

eksisterende eksklusivaftaler.

EKSEMPEL:

Eksklusivaftaler kan haamme fleksibiliteten for indkeberne
Et postordrefirma — der forhandler miljgvenlige tekstiler

— oplevede pa et tidspunkt, at en leverander ikke ville szlge
til virksomheden pa grund af en eksklusivaftale med et

andet postordrefirma i forhold til det danske marked.

EKSEMPEL:

Forpligtelse over for en enkeltkunde kan mindske
fleksibilitet og age risiko

En virksomhed og dens kunde havde sammen udviklet
et koncept for miljstekstiler. Begge virksomheder

var i lebet af samarbejdet vokset fra at vaere sma
virksomheder til virksomheder med et stort volumen

pa markedet for miljgtekstiler. Samarbejdet mellem
virksomheden, dens kunde og de leverandgrer, der indgik
i produktkaeden, hvilede pa langvarige aftaler og faelles
udviklingsperspektiver. Virksomheden valgte at lade veere
med at szelge produktet til andre kunder som et led i at
pleje relationen til den oprindelige kunde. Da kunden fik
okonomiske problemer, ramte nedgangen i eftersporgsel

leverandgrvirksomheden meget hardt.

5.2 Om at fastholde virksomhedens rolle

i veerdikaeden
Det spiller en stor rolle hvordan man vealger at arbejde
med f.eks. miljekrav over for leveranderer. Det pavirker
nemlig udviklingen af kompetencer i produktkaeden
— og det har konsekvenser for virksomhedens
strategiske muligheder. Kompetencen kan opbygges
forskellige steder. Nar man udvikler processer (f.eks.
renere teknologi), dokumentationssystemer (f.eks.
miljeledelse) og produkter (f.eks. miljgmeerkning),



kan kompetenceopbygningen ske hos leveranderer,
virksomheden selv og/eller hos en tredjepart — f.eks.
konsulenter og auditorer. I det gjeblik man gar ind

i et udviklingsarbejde med sine leveranderer, er det
vigtigt at gare sig nogle tanker om virksomhedens eget
bidrag til veerdiskabelsen og langsigtede betydning i
produktkaeden. Det vil sige at finde ud af, hvilken veerdi
virksomheden selv vil tilfere produktkaeden fremover

— 1 form af f.eks. kompetence og teknologi.

EKSEMPEL:

Behov for at afklare retningslinier for ejerskab

til produktudvikling

En virksomhed blev stillet over for et kundekrav om at
anvende blomstermeerkede tekstiler i forbindelse med
virksomhedens totalleverance. Virksomheden valgte at ga
ind i et samarbejde med sin leverander af tekstiler for at fa
tekstilerne blomstermzerket og gnskede at leverandgren tog
miljemeerkelicens pa produkterne. Man havde gennem hele
forlgbet en aktiv dialog med leverandaren. Virksomheden
hjalp leverandgren med at skabe netveerk til andre
leverandgrer med det formal, at alle kunne fa tekstilerne
blomstermzerket. Der opstod efterfelgende tvivl om hvem
der havde rettigheden til at benytte blomstermeerket i
forhold til kunder. Aftalen blev at leverandgren kunne szlge
de miljgmeerkede produkter i lande, hvor virksomheden ikke

i forvejen selv havde markedsinteresser.

I afsnittet om leveranderstrategi (3.1) blev introduceret
tre forskellige strategier, som man kan folge for at fa
opfyldt virksomhedens krav til milja, arbejdsmiljo og/
eller sociale forhold. Strategierne er kelvandsstrategien,

asymmetrisk partnerskab og symmetrisk partnerskab.

I forhold til virksomhedens overordnede strategi har
de forskellige leveranderstrategier hver iseer fordele
og ulemper. Det gelder bdde nar man udvikler og
forankrer et forretningsomriade med fokus pa milje
m.m.

Flere virksomheder med en symmetrisk og
asymmetrisk strategi peger p4, at de har udviklet

sig i retning af at have et mindre antal leveranderer
og leengerevarende leveranderrelationer end

tidligere. Forklaringen er at det kreever en del

ressourcer og en vis indkeringsperiode at opbygge en
leveranderrelation, hvor handelsbetingelserne ikke
kun drejer sig om lavest mulig pris, men f.eks. om et
vist kvalitetsniveau og hensyn til miljeet. Samtidig
betyder koncentrationen af ordrer hos et mindre antal
leveranderer, at virksomheden kommer til at fylde
mere som kunde. Det gor ofte leverandererne mere
interesserede i at opbygge en sarlig produktlinie eller
produktionskoncept for den pageldende kunde.
Vealger man at folge strategien om et asymmetrisk
partnerskab, er det ofte sddan, at de centrale
kompetencer bliver opbygget hos virksomheden selv.
Det forholder sig anderledes med de symmetriske
partnerskaber, hvor man typisk opbygger forskellige
centrale kompetencer hos virksomheden selv og hos

leverandererne.

Tabel 11 er en oversigt over fordele og ulemper for
virksomheden og leverandererne ved de forskellige
strategier. Hvis leveranderrelationer skal udvikle sig til
leengerevarende relationer, er det nedvendigt at bade
virksomheden selv og leverandererne kan se strategiske

muligheder i samarbejdet.
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Leveranderstrategi

Fordele og ulemper for virksomhed

Fordele og ulemper for leverandgrer

Kelvandsstrategi

Fordel:
Muligt at lave et hurtigt skift i krav til
leverandegrer og i rekruttering af leveran-

derer, som kan opfylde nye krav

Ulempe:
Manglende faglig viden kan gore det

svaert at oversaette eksterne krav til kon-
krete overvejelser i organisationen.
Eksklusivaftaler kan gere det sveert at

finde leverandgrer

Fordel:

Sterre afseetning af eksisterende produkter

Asymmetriske

partnerskaber

Fordel:
De eksplicitte krav til leveranderer og
opfelgning sikrer kontinuitet i arbejdet

med de prioriterede omrader

Ulempe:
Virksomhed har ansvar for lgbende at

opdatere leveranderers kompetence pga.

leverandgrernes store afhaengighed

Fordel:

Nye markedsmuligheder gennem samarbejde med kunde

Ulempe:
Leverandgrer udvikler ikke selvsteendig kompetence og bliver

for athaengig af den ordregivende virksomhed

Symmetriske

partnerskaber

Fordel:

Alle virksomheder i produktkaeden kan
udvikle selvsteendig kompetence, som
kan blive anvendt i andre forretnings-

sammenhange

Ulempe:
Risiko for at miste strategisk betydning

i produktkaede, hvis leverandgrer selv

opbygger relationer til kunder

Fordel:
Opbygning af selvsteendig kompetence giver nye markeds-

muligheder

Ulempe:
Kan fole sig presset af kunde til at patage sig funktioner i

produktkaede og tilsvarende kompetenceopbygning

TABEL 11: LEVERAND@RSTRATEGIERS FORDELE OG ULEMPER FOR DE DELTAGENDE VIRKSOMHEDER

42




Formaler med denne del er at hjceelpe virksomheden med at fa et konkrer grundlag for beslutninger om strategien og indsatsen

1 forhold uil miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold. Grundlaget skaffer man ved at indsamle oplysninger, gore status over
muligheder og risici, formulere handlemuligheder og beskrive deres forudscetninger og konsekvenser. I denne fase er der vigrigt
at der er dialog mellem de forskellige funktioner pa virksomheden — ledelse, design, produktion, indkeb, salg og markedsforing,
personalefunktion og sikkerhedsorganisation. Pa grundlag af en dialog mellem de involverede ledere og funktionsansvarlige

treeffer man valget om strategi og dens efterfolgende implementering.

Overblik over Del C

Guidet gennem en proces

Man bliver guidet gennem en beslutningsproces for at skaffe et solidt beslutningsgrundlag.

Processen indebcerer blandt andet at undersoge en reekke forhold i de forskellige funktioner pd virksomheden. Hvad findes der
af muligheder og barrierer for at arbejde med miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold? Hvad kan hindre og fremme arbejdet med
miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold pa virksomheden?

Brug guidelines aktivt

Handbogen indeholder en reekke tjeklister som man kan bruge, nar man gar 1 gang med at undersoge de forskellige funktioner
pa virksomheden. Desuden er der forslag til overvejelser som man kan gore 1 fellesskab. Det forer frem mod en strategisk
beslutning for arbejdet med miljo, arbejdsmiljo ogleller sociale forhold.

Man formulerer en strategi

Ved hjcelp af yeklister far man samlet mange informationer sammen. Dem bruger man aktivt 1 en overordnet beskrivelse af
virksomhedens situation. Man finder ud af om grundlaget for tiltag inden for miljo, arbejdsmiljo og sociale forhold er pa plads.
Handbogen indeholder ogsa en oversigt over opgaver 1 forbindelse med udvikling og gennemforelse af tiltag: Her kan man

checke om virksomheden mangler nogle undersogelser eller afklaringer for at komme videre med strategien.

Planlcegning af hvordan man gennemforer strategien

Strategien handler om at scette sig nogle realistiske mal for virksomhedens arbejde med miljo, arbejdsmiljo ogleller sociale
Jorhold. Planlegningen gar ud pa at beskrive hvordan man opfylder strategien. Det er vigtigt at folge op pa handlingsplanen:
Gar det som forventer? Skal tidsplanen justeres? Hvordan far man kommunikeret projektets forlob ud i virksomheden og til

leverandorer, kunder m.fl.?
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6 Introduktion til beslutningsprocessen

Man kan organisere en beslutningsproces pa mange
mader. Det vigtigste er at treeffe en beslutning, der
modsvarer virksomhedens muligheder. Det vil sige at
virksomhedens ressourcer udvikles til at afspejle den

indsats, man beslutter sig for.

Denne hidndbog har valgt en bestemt fremgangsmade.
Nemlig at laegge op til en indsamling af data 1
virksomhedens forskellige funktioner. Og herefter skabe
en felles dialog i en projektgruppe mellem ledelse og
de funktionsansvarlige - pa baggrund af de indsamlede
data.

Men uanset om man velger denne metode - eller
finder andre méader at organisere processen pé - er
det muligt at bruge denne del af handbogen. Bade
til at inspirere til overvejelser og til at bringe system i

processen, for man treeffer en beslutning.

Konkret bestar beslutningsprocessen i hindbogen af

tre centrale faser:

Fase 1 - Overblik
Man skaffer et grundlag for beslutningsprocessen.
Dette grundlag foreslds opndet ved at de

funktionsansvarlige indsamler relevante data.

Fase 2 - Strategi og plan

Man velger strategi for miljg, arbejdsmiljo og/eller
sociale forhold og udarbejder en handlingsplan -

pa baggrund af en feelles dialog mellem ledelse og
funktionsansvarlige. Dialogen hviler pa de indsamlede

data.

Fase 3 — Gennemforelse og opfolgning pa plan

Man gor status for de forskellige mal og aktiviteter
undervejs i gennemforelsen af handlingsplanen.
Planens indhold, fordelingen af ansvar, tildelte
ressourcer m.m. genovervejes, hvis der opstar
problemer eller hvis der er mulighed for at formulere

mere ambitiose mal.

44

6.1 Overblik over beslutningsprocessen

Dette kapitel giver overblik over beslutningsprocessen.
Kapitel 7 bestar af syv afsnit der beskriver de enkelte
funktioners rolle, mens kapitel 8 fokuserer pa at bringe
system i den indsamlede viden og udarbejde strategi og

handlingsplan.

De enkelte afsnit i kapitel 7 henvender sig til den/de

ansvarlige for henholdsvis ledelse, design, produktion,

indkeb, salg og markedsfering, personaleforhold og

sikkerhedsorganisation. Det er hensigten at hvert afsnit

skal stotte den funktionsansvarlige med at indsamle

de relevante informationer med henblik pi at fa et

overblik. Konkret indeholder det enkelte afsnit:

* En kort introduktion hvor funktionens vasentligste
rolle bliver beskrevet

» Tre tjeklister til stotte for den funktionsansvarlige,

sd relevante data bliver indsamlet.

De tre tjeklister fokuserer pa:

e Om der er arsager til at overveje tiltag
— f.eks. interne og eksterne forespergsler om miljo,
bernearbejde el.lign.

*  Om der er muligheder og behov for at gennemfore
tiltag

*  Om den nedvendige kompetence til at gennemfore

tiltag er til stede.

Det er vigtigt at ansvarlige medarbejdere pa de
forskellige funktioner bruger hinanden, néar de skal 1
gang med at indsamle data. Det geelder ikke mindst,
hvis der er sammenfald mellem to funktioners eller
personers fokus. Et eksempel er, at kvaliteten pa et
produkt bade har betydning for nogle markedsmaessige
overvejelser og for planlegningen af en produktion.
Men det geelder ogsa, hvis flere personer varetager
samme funktion. Et eksempel er indkeb. Indkeb af
kemikalier bliver maske varetaget af produktionschefen,

mens direkteren har ansvaret for indkeb af tekstiler.



Desuden er det i nogle tilfzelde nedvendigt at tage
kontakt til eksterne aktarer - f.eks. kunder, leveranderer
og myndigheder.

Herefter formidler man overvejelser og data fra de
enkelte funktioner videre til den projektgruppe, der
koordinerer strategiarbejdet.

6.2 Strategi og plan

Formalet med kapitel 8 er at stotte virksomheden i at
samle og bringe system i den viden, man har fra de
enkelte funktioner. Pa den made far virksomheden det
bedste grundlag for at formulere en sammenhangende

strategi for milje, arbejdsmilje og sociale forhold.

Det er delfunktionernes bidrag til projektgruppen,
som bliver beslutningsgrundlaget for den strategi,
man velger. P4 baggrund af informationerne fra
funktionsomréaderne er det pa den ene side muligt

at fa et samlet billede af eksterne muligheder og
trusler. P4 den anden side giver det ogsa overblik
over virksomhedens styrker og svagheder. Tilsammen
kan det danne grundlag for en strategisk analyse og

vurdering af virksomhedens muligheder.

Alt i alt skabes et overblik over:

* Eksterne forventninger

e Interne barrierer og muligheder

*  Noedvendige forudsaetninger for at forskellige tiltag
kan blive gennemfort.

e Mulige konsekvenser (positive og negative) af de
forskellige tiltag for ekonomi, kvalitet, fleksibilitet,

kompetence, relationer internt og eksternt m.m.

Kapitel 8 bestar af en raekke afsnit som skal hjelpe
virksomheden med at systematisere de indsamlede
data. Herunder ogsé at identificere omrader, hvor der
mangler indsigt eller viden. Handbogen leegger op

til at virksomheden benytter en SWOT-analyse. Det

vil sige en analyse af styrker (strengths), svagheder
(weaknesses), muligheder (opportunities) og trusler
(threats). Analysen kan bruges som et redskab til at
sammenholde muligheder og trusler i omverdenen med

virksomhedens styrker og svagheder.

Virksomheder kan have forskellige bevaeggrunde for at
ville forbedre indsatsen i forhold til milje, arbejdsmilje
og sociale forhold. Nar man gennemforer en eller flere
SWOT-analyser, kan man tage stilling til, hvilke forhold
virksomheden skal prioritere, nar man skal veelge
strategi inden for omraderne. Tabel 12 viser de fire
typer analyser, der skal foretages i en SWOT-analyse.

Virksomhedens Virksomhedens

styrke
Hvordan kan nu-

svagheder
Hvordan kan man

Muligheder for

at udvikle vaerende styrker overvinde svag-

virksomheden blive brugt til at heder for at kunne

udnytte udnytte

muligheder? muligheder?
Fremtidige Hvordan kan nu- Hvordan kan man
trusler mod vaerende styrker overvinde svag-

virksomheden blive brugt til at heder for at kunne

undgi trusler? modsta trusler?

TABEL 12: SYSTEMATIKKEN | EN SWOT-ANALYSE

Kompetence og relationer til kunder og leveranderer
er afgarende for at tiltag kan blive gennemfort.

Disse aspekter ber derfor spille en vigtig rolle 1
virksomhedens analyse af sine svagheder og styrker og
overvejelser om handlemuligheder.

Hvis man allerede er klar over hvilke tiltag man ensker
at gennemfore, kan virksomheden lave en SWOT-
analyse for det gnskede tiltag.

Man kan ogsa lave SWOT-analyse, hvis man er usikker
pa, hvilke tiltag det vil veere bedst at gennemfore.

En SWOT-analyse skal laves for hver af de fire typer
tiltag: afthjeelpende og forebyggende problemlgsning,
ledelsessystem, rapportering og produktmerkning. P4
baggrund af analyserne kan man s vurdere, hvilke
tiltag der passer bedst til virksomheden og dens

forventninger til fremtiden.

Deltagerne i processen skal veere opmeerksomme pé, at

der undervejs i processen kan opstd behov for:

* At indsamle mere data og/eller gennemfore flere
analyser

* At indhente viden udefra. F.eks. fra konsulenter,

offentlige myndigheder og andre virksomheder
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7 Indsamling af information for at skabe overblik

Kapitel 7 indeholder introduktion og tjeklister til
indsamling af information i en raekke funktioner

i virksomheden: ledelse, design, produktion,
indkeb, markedsfering og salg, personaleforhold
og sikkerhedsorganisation. P4 den méde far

man undersegt bade muligheder og barrierer for
virksomhedens arbejde med milja, arbejdsmiljo og
sociale forhold. Resultatet af undersegelserne er

afgerende for det naeste skridt i arbejdet.

7.1 Ledelse

7.1.1 Introduktion

Hyvilke muligheder og barrierer er der pa virksomheden
for at gere en indsats i retning af at forbedre miljo,
arbejdsmilje og sociale forhold? Det kan man bruge
dette afsnit til at finde ud af. Afsnittet tager fat om
handlemuligheder. Og det geelder bade for virksomheden
selv og for leveranderer og kunder. Ledelsens opgaver pa
en tekstilvirksomhed varierer meget fra virksomhed til
virksomhed. P4 smé virksomheder vil ledelsen ofte veere
involveret i alle funktioner. Det er anderledes pé storre
virksomheder, hvor ledelsen ofte mest arbejder med
strategiske sporgsmal. Afheengig af bredden i ledelsens
opgaver, kan det vaere en god idé at ledelsen supplerer
sin dataindsamling ved ogsa at gennemga afsnit med

andre funktionsbeskrivelser.

Det er vigtigt at ledelsen fér indblik i de muligheder

og trusler, som medarbejdere og ledere i de forskellige
dele af virksomheden ser. Ledelsen skal bruge denne
information i overvejelserne om den fremtidige strategi
og den rolle som hensyn til miljg, arbejdsmilje og sociale
forhold skal spille. Informationen spiller ogsé en rolle i
det gjeblik nye veerdier — som f.eks. miljghensyn — bliver
sat op imod eksisterende vaerdier — som f.eks. fokus pé
lave omkostninger og hurtige leverancer. Desuden er det
afgarende at ledelsen afsetter de nedvendige ressourcer,
nar man skal forberede og implementere handlinger
inden for et nyt omréde. Det er helt centralt at ledelsen

far overblik over:
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» Ledelsens hidtidige overvejelser om muligheder
og trusler i1 forhold til milje, arbejdsmilje og sociale
forhold — herunder tidligere foresporgsler fra kunder
pa disse omréader

» Virksomhedens strategi for kvalitet og pris pa
forskellige markeder, relationer til leveranderer
(f.eks. fleksibilitet og neerhed) og relationer til
kunder (f.eks. indbyrdes afhengighed og betydning)

* Den rolle henholdsvis virksomheden, kunder og
leveranderer spiller for valget og forbruget af
ravarer, kemikalier og materialer samt for
arbejdsmilje og sociale forhold

* Planer i virksomheden som vil medfere endringer i
miljeforhold, arbejdsmilje og sociale forhold

» Eksisterende planer og muligheder for forbedring af

milje, arbejdsmilje og sociale forhold

7.1.2 Tjeklister

Ledelse:
Arsager til at overveje tiltag

Eksternt

e Erderovervejelser/planer om andringer i
virksomheden som kan fa enten positiv eller negativ
betydning for miljg, arbejdsmilje og sociale forhold?
F.eks. @endringer i produktionen — herunder ombygning/
investering i nyt udstyr eller nye bygninger — eller
outsourcing af funktioner til leverandgrer?

e Har der veeret foresporgsler fra kunder vedrgrende
miljo, arbejdsmilje og sociale forhold? F.eks.
om konkrete krav og ensker til produktet eller
dokumentation af produkter og processer med hensyn til
ressourceforbrug, miljebelastning eller arbejdsmiljg eller
sociale forhold (f.eks. barnearbejde)?

e Har myndigheder rejst problemstillinger vedrarende
produkter og processer - f.eks. om ressourcer, materialer
eller kemikalier hvor f.eks. kravene skeerpes, afgifter ages

el.?




e Har leverandgrerne henvendt sig med f.eks. opfordring
til feelles udviklingsprojekter, information om nye tiltag
hos leverandgrerne m.m.?

¢ Har en eller flere konkurrenter forbedret indsatsen

inden for miljg, arbejdsmiljs og sociale forhold?

Internt

e Har medarbejdere haft spargsmal til produktion
og design om f.eks. muligheder for at undga bestemte
materialer og kemikalier, muligheder for dokumentation
af bestemte forhold, muligheder for at indfere
miljoledelse eller andet?

e Hvor store er de nuvaerende omkostninger ved bl.a.
bortskaffelse af spildevand og affald — herunder gebyrer,
medarbejderressourcer (tid m.m.)og vaerdien af mistede
ravarer, produktionstid m.m.?

e Er medarbejdere kommet med ideer til forbedringer

som endnu kun ligger som "skuffeprojekter”?

Ledelse:

Muligheder og behov for tiltag

Afhjelpende og forebyggende problemlosning

e Erder behov for tiltag for at overholde milje- og
arbejdsmiljglovgivning i egen virksomhed og hos
leverandegrer?

e Er der mulighed for at nedbringe omkostninger ved at
reducere ressourceforbrug, kemikalier i spildevand,
affald m.m.?

e Er der mulighed for at nedbringe miljgbelastning
og forbedre arbejdsmilje i egen virksomhed eller hos
leverandgrer ved at reducere anvendelsen af miljg- og
sundhedsskadelige kemikalier og processer? (jf. afsnit
2.1.2)

e Overholdes ILO’s konventioner for
arbejdstagerrettigheder og erkleeringen om
menneskerettigheder i egen virksomhed og hos
leverandgrer? (jf. afsnit 2.1.3) Er der problemer
i forholdet mellem virksomhed, leverandgrer og det

omgivende samfund (jf. afsnit 2.2.4)

Arbejder der bgrn i egen virksomhed eller hos
leverandgrer? Hvilke muligheder er der for at undga
bgrnearbejde? Eller sikre at barn far mindre belastende
arbejde? Eller sikre at barn og deres familier far bedre
sociale forhold, s& behovet for barnearbejde bliver

mindre? (jf. afsnit 2.1.3)

Ledelsessystemer

Er der behov for at skabe systematik i arbejdet med

at dokumentere og udvikle miljg, arbejdsmiljo og
sociale forhold i egen virksomhed og hos leverandarer
ved hjzlp af et ledelsessystem? Kan et sadant system
sikre at beslutninger effektueres og folges mere
effektivt? Kan et ledelsessystem skabe gget tillid hos
kunder?

Er der et kvalitetsstyringssystem som et ledelsessystem

kan blive koordineret med?

Rapportering

Kan intern kommunikation om ressourceforbrug,
miljgbelastning, arbejdsmilje og sociale forhold i egen
virksomhed og hos leverandgrerne skabe bedre internt

overblik og dialog?

Kan ekstern kommunikation om ressourceforbrug,
miljgbelastning, arbejdsforhold og sociale forhold

i egen virksomhed og hos leverandgrerne udvikle den
eksterne dialog og skabe oget tillid til virksomheden?
Hvem vil vaere relevante malgrupper? Hvad vil veere

relevante forhold at rapportere om?

Produktmaerkning

Kan opfyldelse af miljgmaerkningskrav om
begreensning i anvendelsen af bl.a. visse kemikalier

i egen produktion og hos leverandgrerne skabe oget
sikkerhed for at der ikke opstar miljgproblemer? (se
www.ecolabel.dk)

Kan miljgmaerkningskrav om begraensning i anvendelse
af visse kemikalier reducere fleksibiliteten i design og
produktion?

Hvad mangler for at bade egen produktion og
leverandgrernes produktion lever op til kravene i
forhold til f.eks. EU’s miljsmeerkes krav til bl.a.
kemikalier, kvalitet og dokumentation?

Hvordan kan omkostningerne ved at opna

og opretholde en miljgmaerkning fordeles mellem

virksomheden, kunder og leverandgrer?
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Ledelse:

Kompetence til at gennemfare tiltag

e Huvilke kompetencer er steerke og svage hos
virksomheden, leverandgrer og kunder?

e Hvordan er den interne dialog i virksomheden? Vil
det veere en fordel at udbygge dialogen mellem
forskellige funktionsomrader for bedre at kunne
inddrage eksterne krav og interne ressourcer, nar man
planleegger eendringer i virksomheden?

e Skaber tiltag vedrarende afhjaelpende og forebyggende
problemlasning, ledelsessystemer, rapportering og
miljgmaerkning m.m. behov for ny viden?

e Hvordan kan man opfylde behovene? Gennem
samarbejde med andre funktioner? Ved at benytte
eksterne konsulenter? Uddannelse?

¢ Hvordan er mulighederne for at samarbejde med
leverandgrer om andringer?

¢ Hvordan er mulighederne for at skifte leveranderer pa
forskellige omrader?

¢ Hvordan er mulighederne for samarbejde med kunder

om andringer?

* Den rolle virksomheden, kunder og leveranderer
spiller for valget og forbruget af metervarer,
kemikalier og materialer

* Planer om endringer i design som ogsa vil medfere
@ndringer i ressourceforbrug, miljebelastning,
arbejdsmilje og sociale forhold under produktionen
af produkterne

* DPlaner og muligheder for fremtidige tiltag med
henblik pa at forberede milje, arbejdsmilje og
sociale forhold

7.2.2 Tjeklister

7.2 Design

7.2.1 Introduktion

Det er forskelligt hvordan design af tekstiler og
bekleedning foregar. Virksomheder star i nogle

tilfeelde selv for design, og i andre tilfeelde keber man
designarbejdet eksternt. Det er ogsa muligt at kebe
feerdigt designede produkter, som bliver produceret
hos leveranderer. Dette afsnit kan man bruge til at
finde ud af hvilke handlemuligheder man har. Bade i
forhold til eget designarbejde og i forhold til et eksternt

designarbejde — f.eks. hos leveranderer.

Design betyder en hel del for miljo og arbejdsmilje.
Bl.a. pa grund af de valg man traeffer omkring farver,
metervarer og andre materialer. I forhold til design er
det vaesentligt at fa overblik over:

* Designets betydning for valget af metervarer,

kemikalier og andre materialer
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Design:
Arsager til at overveje tiltag

Eksternt

e Erder overvejelser/planer om andringer i design som
kan fa enten positiv eller negativ betydning for milje og
arbejdsmilje? F.eks. andringer i farver, materialer
m.m. eller outsourcing af funktioner i design til
eksterne designere eller leverandgrer?

e Har der veeret foresporgsler fra kunder vedrgrende
miljg og arbejdsmilje som kan fa betydning for
design? F.eks. om konkrete krav og gnsker til produktet
eller om dokumentation af produkter med hensyn til
farver, materialer e.l. eller om designets betydning for
miljo eller arbejdsmilje?

e Har miljgmyndigheder rejst nogle problemstillinger der
kan fa betydning for designet af produkter? F.eks.
omkring materialer eller kemikalier, hvor kravene til
anvendelsen begranses eller forbydes i fremtiden?

e Har leverandgrer henvendt sig om f.eks. start af
feelles udviklingsprojekter, information om nye tiltag
hos leverandgrerne m.m.?

e Har en eller flere konkurrenter forbedret indsatsen

inden for miljg, arbejdsmilje og sociale forhold?

Internt

* Har kolleger haft spergsmal til designet om f.eks.
muligheder for at undga bestemte materialer og
kemikalier?

e Erkolleger kommet med ideer til &endringer i design

som endnu kun ligger som "skuffeprojekter”?




Design:
Muligheder og behov for tiltag

Afhjelpende og forebyggende problemlgsning

e Erder overblik over hvad designet betyder for valget
af ravarer, kemikalier og materialer ved fremstillingen
af produkterne?

e Er der mulighed for at forleenge produkternes
holdbarhed — f.eks. ved at gge slidstyrke eller
farvezegthed? Vil det kraeve at man velger andre
ravarer, farver, materialer m.m.?

e Er der mulighed for at reducere miljgbelastning
og arbejdsmiljgproblemer ved at erstatte miljo- og
sundhedsbelastende kemikalier og materialer?

e Hvad vil planlagte milje- og arbejdsmiljetiltag kunne
betyde for de eksisterende kriterier for vurdering og

valg af materialer og ravarer?

Ledelsessystemer

e Hvordan bliver internt eller eksternt designarbejde og
dets betydning for milje og arbejdsmiljg dokumenteret?

e Erder behov for at skabe systematik i arbejdet med at
inddrage hensyn til miljg og arbejdsmiljo i
designarbejdet ved hjaelp af procedurer, retningslinier
el.lign.? Kan en dokumentation af disse procedurer
i et ledelsessystem vaere med til at skabe gget tillid til
produkterne hos kunder?

e Erder et kvalitetsstyringssystem som et ledelsessystem
for milje, arbejdsmilje m.m. kan blive koordineret

med?

Rapportering

e Kan intern kommunikation om ressourceforbrug,
miljebelastning, arbejdsmiljs og sociale forhold i egen
virksomhed og hos leverandgrerne skabe bedre internt
overblik og dialog?

e Kan ekstern kommunikation om ressourceforbrug,
miljebelastning, arbejdsforhold og sociale forhold
i egen virksomhed og hos leverandgrerne udvikle den
eksterne dialog og skabe gget tillid til virksomheden?

e Hvem vil vaere relevante malgrupper? Hvad vil veere

relevante forhold at rapportere om?

Produktmaerkning

e Hvad vil opfyldelse af miljgmaeerkningskrav — med
bl.a. begreensning i anvendelsen af visse kemikalier
i egen produktion og hos leverandgrer — betyde for
designarbejdet? (se www.ecolabel.dk) Hvordan sikres
den ngdvendige fleksibilitet — f.eks. ved
kollektionsskift?

Design:
Kompetence til at gennemfore tiltag

e Hvilke kompetencer er designernes staerke og svage?

¢ Hvordan er den interne dialog med kollegaer i
virksomheden? Vil det vaere en fordel at udbygge
dialogen med andre funktionsomréder for bedre
at kunne inddrage eksterne krav og interne ressourcer
i designarbejdet?

¢ Skaber tiltag vedrerende afthjelpende og forebyggende
problemlgsning, ledelsessystemer, rapportering og
miljsmaerkning m.m. behov for ny viden i forbindelse
med designarbejdet?

¢ Hvordan kan man opfylde behovene? Gennem
samarbejde med andre funktioner? Ved at benytte
eksterne konsulenter? Uddannelse?

e Hvordan er mulighederne for at samarbejde med
eksterne designere og leverandgrer om aendringer
i design? F.eks. om endringer i valget af farver og
materialer?

e Hvordan er mulighederne for dialog med kunder om

andringer i design?

7.3 Produktion

7.3.1 Introduktion

Der er stor forskel pé hvilke dele af produktionen af
tekstil og bekledning, som virksomheder i tekstil- og
bekleedningsbranchen selv varetager. Det er vigtigt at
kende mulighederne for handling bade i forhold til
egen produktion og i forhold til leveranderer. Har man

et overblik over leveranderernes handlemuligheder,
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giver det ogsa et bedre grundlag for at stille krav. Man

kan med fordel supplere dette afsnit med leesning

af afsnittet om indkeb — det setter bl.a. fokus pa

leveranderrelationer. I forhold til produktion er det

vigtigt at skabe overblik over:

* Forbruget af ressourcer som ravarer, energi, vand,
kemikalier og materialer

* Arbejdsforholdene og bestrabelser pa at
forbedre arbejdsmilje og arbejdstagerrettigheder
i egen virksomhed og hos leveranderer — herunder i
forbindelse med eventuelt bernearbejde

e Den rolle som virksomheden, kunder og
leveranderer spiller for valget og forbruget af
kemikalier, materialer m.m. samt for arbejdsmilje
og sociale forhold

* DPlaner for endringer i produktionen som betyder
endringer i ressourceforbrug, miljebelastning,
arbejdsmilje og sociale forhold

e Planer og muligheder for forbedring af milje,
arbejdsmilje og sociale forhold
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7.3.2 Tjeklister

Produktion:

Arsager til at overveje tiltag

Eksternt

Er der overvejelser/planer om andringer i

produktionen som kan fa enten positiv eller negativ
betydning for milje, arbejdsmilje og sociale forhold?
F.eks. endringer i produktionen — herunder
ombygning/investering i nyt udstyr eller nye bygninger
— eller outsourcing af funktioner i produktionen til
leverandgrer?

Har der veeret foresporgsler fra kunder vedrgrende
miljo, arbejdsmilje og sociale forhold? F.eks.

om konkrete krav og ensker til produktet eller
dokumentation af produkter og processer med hensyn til
ressourceforbrug, miljebelastning, arbejdsmiljo og/eller
sociale forhold (f.eks. barnearbejde)?

Har miljsmyndigheder rejst problemstillinger
vedrgrende produktionen — f.eks. om materialer eller
kemikalier hvor kravene til anvendelse skeerpes eller
afgifter ages?

Har Arbejdstilsynet rejst problemstillinger vedrarende
arbejdsmiljget?

Har leverandgrerne henvendt sig om f.eks. start af
feelles udviklingsprojekter, information om nye tiltag hos
leverandgrerne m.m.?

Har en eller flere konkurrenter forbedret indsatsen

inden for miljg, arbejdsmilje og sociale forhold?

Internt

Har kolleger haft spergsmal til produktionen om f.eks.
muligheder for at undga bestemte materialer og
kemikalier, muligheder for dokumentation af bestemte
forhold, muligheder for at indfgre ledelsessystemer eller
andet?

Hvor store er eksisterende miljgomkostninger ved bl.a.
bortskaffelse af spildevand og affald — herunder gebyrer,
medarbejderressourcer og veerdien af tabte ravarer og
produktionstid?

Er kolleger kommet med ideer til forbedring af
produktionen som endnu kun ligger som

"skuffeprojekter”?




Produktion:

Muligheder og behov for tiltag

Forebyggende og afhjelpende problemlgsning

e Erder behov for tiltag for at overholde milje- og
arbejdsmiljglovgivning i egen virksomhed og hos
leverandgrer?

e Er der muligheder for at nedbringe omkostninger ved
at reducere ressourceforbrug, kemikalier i spildevand
og affald?

e Erder mulighed for at nedbringe miljgbelastning
og forbedre arbejdsmiljg i egen virksomhed eller hos
leverandgrer ved at reducere anvendelsen af miljg- og
sundhedsskadelige kemikalier og processer? (jf. afsnit
2.1.2)

e Overholdes ILO’s konventioner for
arbejdstagerrettigheder og erkleeringen om
menneskerettigheder i egen virksomhed og hos
leverandgrer? (jf. afsnit 2.1.3) Er der problemer
i forholdet mellem virksomhed, leverandgrer og det
omgivende samfund? (jf. afsnit 2.2.4)

e Arbejder der barn i egen virksomhed og hos
leverandgrer? Hvilke muligheder er der for at undga
barnearbejde? Eller sikre at barn far mindre belastende
arbejde? Eller sikre at barn og deres familier far bedre
sociale forhold, sa behovet for barnearbejde bliver

mindre? (jf. afsnit 2.1.3)

Ledelsessystemer
e Erder behov for at skabe systematik i arbejdet med
at dokumentere miljg, arbejdsmilje og sociale forhold
i egen virksomhed og hos leverandgrer ved hjelp
af et ledelsessystem? Kan et sddant system sikre at
beslutninger effektueres og folges mere effektivt?
e Erder et kvalitetsstyringssystem som et ledelsessystem

kan blive koordineret med?

Rapportering

e Kan intern kommunikation om ressourceforbrug,
miljgbelastning, arbejdsmilje og sociale forhold i egen
produktion og hos leverandgrerne skabe bedre internt
overblik og dialog?

e Kan ekstern kommunikation om ressourceforbrug,
miljgbelastning, arbejdsforhold og sociale forhold i egen
virksomhed og hos leverandgrerne udvikle den

eksterne dialog og skabe oget tillid til virksomheden?

e Hvem vil vaere relevante malgrupper? Hvad vil vaere

relevante forhold at rapportere om?

Produktmaerkning

¢ Kan opfyldelse af miljgmeerkningskrav til anvendelsen
af bl.a. visse kemikalier i egen produktion og hos
leverandgrerne skabe oget sikkerhed for at der ikke

opstar miljgproblemer? (se www.ecolabel.dk)

¢ Kan miljsmeerkningskrav om begransning i anvendelse
af visse kemikalier reducere fleksibiliteten i design og
produktion?

e Hvad mangler for at egen produktion og leverandgrers
produktion lever op til miljgmaerkningskrav i forhold til
konkrete kriterier, testkrav og dokumentation?

e Er der specielle produktionsforhold som har betydning
for valg af strategi i forhold til at producere miljovenlige
produkter?

e Hvordan kan omkostningerne ved at opna
og opretholde en miljgmaerkning fordeles mellem

virksomheden, kunder og leverandgrer?

Produktion:
Kompetence til at gennemfore tiltag

¢ Hvilke kompetencer er produktionsafdelingens staerke
og svage?

e Hvordan er den interne dialog med kolleger i
virksomheden? Vil det veere en fordel at udbygge
dialogen med andre funktionsomrader for bedre at
kunne inddrage eksterne krav og interne ressourcer, nar
man planlaeegger produktionen?

¢ Skaber tiltag vedrerende afhjelpende og forebyggende
problemlgsning, ledelsessystemer, rapportering og
miljgmaerkning m.m. behov for ny viden i
produktionen?

¢ Hvordan kan man opfylde behovene? Gennem
samarbejde med andre funktioner? Ved at benytte
eksterne konsulenter? Uddannelse?

e Hvordan er mulighederne for at samarbejde med
leverandgrer om brug af andre kemikalier, materialer
m.m.?

e Hvordan er mulighederne for at skifte leveranderer pa
forskellige omrader?

¢ Hvordan er mulighederne for dialog med kunder om

andringer i design?
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7.4 Indkeb

7.4.1 Introduktion

Indkeb af tekstiler og bekleedning foregar pa forskellige

mader. Nogle produkter kebes som feerdige produkter

hos en eller flere slutproducenter. Andre gange keber

man delydelser hos flere leveranderer. Man kan bruge

dette afsnit til at overveje sine handlemuligheder

— uanset om man keber feerdige produkter eller

delydelser. Det kan veere en fordel ogsa at lese afsnittet

om produktion. Det vil hjeelpe med at give et overblik

over hvilke aspekter af produktionen af tekstiler

indkeberne skal teenke pa, nar der indgas aftaler om

keb af f.eks. metervarer og feerdige produkter. Nar det

drejer sig om indkeb, er det vigtigt at fa overblik over:

* De leveranderer som virksomheden anvender

» Svagheder og styrker ved det eksisterende
leverandernetverk i forhold til milje, arbejdsmilje
og sociale forhold

* Virksomhedens krav til leveranderer

* Virksomhedens forhandlingskraft i forhold til
forskellige leveranderer

e Muligheder for udvikling af leveranderrelationer

7.4.2 Tjeklister

betydning for virksomhedens indkebsstrategier? F.eks.
andringer i toldsatser, valutakurser m.m.?

e Har der hidtil veeret problemer med eksklusivaftaler
som har forhindret virksomheden i at kebe varer fra

nogle leverandgrer?

Internt
e Har andre funktioner/afdelinger haft spgrgsmal

vedrgrende indkab?

Indkob:
Arsager til at overveje tiltag

Eksternt

e Har der veeret spergsmal fra kunder vedrerende milje
og arbejdsmiljg der kunne fa betydning for indkeb — og
som kan fa betydning for afsaetningen?

e Erder eksisterende lovgivning eller ny lovgivning
pa vej som kan fa betydning for indkeb? Har f.eks.
miljgmyndigheder varslet at kravene til anvendelse af
kemikalier eller materialer skaerpes eller afgifter ages for
bestemte materialer eller kemikalier?

e Har eksisterende leverandgrer spurgt virksomheden
om den var interesseret i miljovenlige tekstiler, f.eks.
miljgmaerkede metervarer eller feerdige produkter? Eller
produkter der produceres under gode arbejdsforhold
og/eller sociale forhold?

e Erder nye internationale forhold pa vej som kan fa

Indkob:
Muligheder og behov for tiltag

Afhjelpende og forebyggende problemlgsning:

e Er der mulighed for at nedbringe miljgbelastning og
forbedre arbejdsmilje ved at inddrage hensyn til milje
og arbejdsmiljg ved indkeb af nyt udstyr, kemikalier
m.m.

e Erder planlagte tiltag inden for miljg, arbejdsmiljo og
sociale forhold der vil oge virksomhedens
forhandlingskraft over for eksisterende og/eller nye

leverandgrer?

Ledelsessystemer:
e Erder behov for at skabe overblik og systematik i
arbejdet med miljg, arbejdsmilje og sociale forhold hos

leveranderer ved hjeelp af et leverandgrstyringssystem?

Rapportering:

e Kan intern kommunikation om ressourceforbrug,
miljgbelastning, arbejdsmilje og sociale forhold hos
leverandgrer skabe bedre internt overblik og dialog?

e Kan ekstern kommunikation om ressourceforbrug,
miljebelastning, arbejdsmiljo og sociale forhold hos
leverandgrer udvikle den eksterne dialog og skabe gget

tillid til virksomheden?

Produktmaerkning

e Stiller virksomheden krav til leveranderer om at de skal
kunne leve op til miljgmarkningskrav?

¢ Hvordan kan omkostningerne ved at opna og
opretholde en miljgmeerkning fordeles mellem

virksomhed, leverandgrer og kunder?
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Indkob:

Kompetence til at gennemfere tiltag

¢ Hvilke kompetencer er indkabernes sterke og svage?

¢ Hvordan er den interne dialog med andre afdelinger i
virksomheden? Vil det veere en fordel at udbygge
dialogen med andre funktionsomrader for bedre at
kunne inddrage eksterne krav og interne ressourcer i
indkegb?

e Skaber tiltag vedrerende afhjeelpende og forebyggende
problemlgsning, ledelsessystemer, rapportering og
miljgmaerkning behov for ny viden hos indkebere?

¢ Hvordan kan man opfylde vidensbehovene? Gennem
samarbejde med andre funktioner? Ved at benytte
eksterne konsulenter? Uddannelse?

e Skaber tiltag inden for miljg, arbejdsmilje og sociale
forhold behov for at man rekrutterer nye leverandgrer?
Eller behov for at man aendrer fremgangsmader for

dialogen med eksisterende leverandgrer?

7.5 Markedsfering og salg

7.5.1 Introduktion

Dette afsnit handler om hvilke handlemuligheder
virksomheden har i forhold til salg og markedsforing.
Det er forskelligt hvordan man i tekstilvirksomheder
handterer aktiviteterne inden for salg og
markedsfering. I nogle virksomheder har man fa faste
kunder, mens man i andre virksomheder szlger til flere
forskellige kunder og derfor kan have et mindre stabilt
kundegrundlag eller et kundegrundlag, hvor man ikke

er afthengig af fa store kunder.

Man knytter ofte salg og markedsfering teet

sammen med virksomhedens forretningsstrategi

— og derfor heenger omraderne ogsa teet sammen
med ledelsens strategiske overvejelser. Salgs- og
markedsferingsaktiviteter kan bade veere placeret

hos ledelsen, ligge i en selvsteendig organisatorisk
enhed eller veere placeret begge steder. Under alle
omstendigheder kan det vere en god idé ogsa at lese

afsnittet om ledelsesfunktionen. Det er vigtigt for

salgs- og markedsferingsansvarlige at skabe overblik

over:

» Hidtidige overvejelser om muligheder og trusler
som salgs- og markedsferingsfunktionen har veeret
involveret i. F.eks. tidligere speorgsmal fra kunder om
milje, arbejdsmilje og sociale forhold

» Virksomhedens hidtidige markedsstrategi; bl.a.
forskellige markeder, produkters roller pa forskellige
markeder samt relationer til kunder og distributerer

* Planer for @ndringer i markedsstrategien som
vil have betydning for milje, arbejdsmilje og sociale
forhold

* Samspil mellem markedsudvikling og fremtidige
miljetiltag samt tiltag i forhold til arbejdsmilje og

sociale forhold

7.5.2 Tjeklister

Markedsforing og salg:
Arsager til at overveje tiltag

Eksternt

e Har der veeret spergsmal fra kunder vedrerende miljg,
arbejdsmiljg, sociale forhold (f.eks. bgrnearbejde)
m.m.?

e Kan eksisterende lovgivning eller ny lovgivning pa vej
fa betydning for efterspargslen af produkter?
F.eks. kemikalier som bliver forbudt eller krav om
dokumentation?

e Erder "udsigt” til endringer i internationale
forhold som kan fa betydning for virksomhedens
markedsforingsstrategier? F.eks. andringer i toldsatser
eller valutakurser?

e Kan tiltag inden for miljg, arbejdsmilje og sociale
forhold give adgang til nye markeder? F.eks. til kunder
der har udviklet et Code of Conduct eller pd anden made

arbejder med leveranderstyring?

Internt
e Har andre afdelinger haft spergsmal og/eller forslag til

markedsfering og salg?
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Markedsforing og salg:
Muligheder og behov for tiltag

Forebyggende og afhjelpende problemlasning
e Erder konkrete problemer man bgr lgse eller forebygge
i forhold til miljg, arbejdsmilje og sociale forhold - af

hensyn til nuveerende eller fremtidige kundekrav?

Ledelsessystemer

e Erder behov for — over for nuvaerende og potentielle
kunder - at skabe systematik i arbejdet med at
dokumentere og udvikle miljg, arbejdsmiljz og sociale
forhold i egen virksomhed og hos leverandgrer ved hjzlp

af et ledelsessystem?

Rapportering

e Kan intern kommunikation om ressourceforbrug,
miljgbelastning, arbejdsmiljs og sociale forhold hos
leverandarer skabe bedre internt overblik og dialog?

e Kan ekstern kommunikation om ressourceforbrug,
miljgbelastning, arbejdsmilje og sociale forhold i
virksomheden og hos leverandgrer udvikle den eksterne
dialog og skabe oget tillid til virksomheden?

¢ Hovilke data vedrgrende miljg, arbejdsmilje og sociale
forhold, herunder bgrnearbejde, er relevante at formidle?
Og til hvilke malgrupper? Hvilken form for rapportering

vil veere relevant — f.eks. ambitionsniveau og omfang?

Produktmarkning

e Kan opfyldelse af miljgmaerkningskrav om
begraensning i bl.a. anvendelsen af visse kemikalier i
egen produktion og hos leverandererne opfylde krav
fra nuvaerende og potentielle kunder?
(se www.eco-label.dk)

e Kan opfyldelse af miljgmzerkningskrav reducere

fleksibilitet m.m. i udbuddet til kunder?

Markedsforing og salg:
Kompetence til at gennemfare tiltag

» Hvilke kompetencer er markedsferings- og
salgsafdelingens steerke og svage?

e Hvordan er den interne dialog med de andre afdelinger
i virksomheden? Vil det veere en fordel at udbygge
dialogen med andre funktionsomréder for bedre at
kunne inddrage eksterne krav og interne ressourcer i
forhold til markedsfering og salg?

e Skaber tiltag vedrerende afhjelpende og forebyggende
problemlgsning, ledelsessystemer, rapportering
og miljgmaerkning m.m. behov for ny viden hos
markedsfering og salg?

¢ Hvordan kan man opfylde behovene? Gennem
samarbejde med andre funktioner? Ved at benytte
eksterne konsulenter? Uddannelse?

* Hvordan er de eksisterende relationer til kunder? Hvad
er status for dialog med kunder? Hvordan vurderer
man kunder? Hvordan fglger man op hos kunder?

e Skaber tiltag inden for miljg, arbejdsmiljg og sociale
forhold behov for at man rekrutterer nye kunder?
Og/eller behov for at man udvikler eksisterende

kundeaftaler?
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7.6. Personaleforhold

7.6.1 Introduktion

Forskellige funktioner har ansvaret for forskellige
aspekter af personaleforhold. Det direkte
personaleansvar vil veere placeret hos en leder for en
person eller afdeling, mens stottefunktioner kan veere
placeret i en personalefunktion. Desuden kan dele

af ansvaret vere lagt ud pa andre funktioner — f.eks.
kan indkeb have ansvar for at tjekke personaleforhold
hos leveranderer. Dette afsnit henvender sig til
den/eller de personer, der beskeftiger sig med f.eks.
personalepolitik, rekruttering af nye medarbejdere,
uddannelse af medarbejdere, orlov, sygdom og
fastholdelse af medarbejdere. Uanset hvordan ansvaret
for denne funktion er placeret, er det relevant at fa

overblik over:




Hidtidige overvejelser om muligheder og trusler i
forhold til milja, arbejdsmilje og sociale forhold
Virksomhedens strategier for hvordan man

klarer rekruttering af medarbejdere, uddannelse

af medarbejdere, sygefraveer, fastholdelse af
medarbejdere, en rummelig arbejdsplads og
sundhedsfremme

Virksomhedens strategier for outsourcing af
funktioner og for leverandersamarbejde

Planer og muligheder for fremtidige tiltag inden
for rekruttering af medarbejdere, uddannelse

af medarbejdere, sygefraveer, fastholdelse af
medarbejdere, en rummelig arbejdsplads og
sundhedsfremme

Planer og muligheder for fremtidige tiltag i forhold
til krav til miljg, arbejdsmilje og sociale forhold hos

leveranderer

7.6.2 Tjeklister

e Har en eller flere konkurrenter forbedret indsatsen
inden for miljg, arbejdsmiljg og sociale forhold? Og
hvad betyder det for eksempelvis rekruttering af nye

medarbejdere?

Internt
e Har andre afdelinger faet spergsmal om f.eks.
rekruttering af medarbejdere, sygefraveer, uddannelse,

sundhedsfremme og fastholdelse af medarbejdere?

Personaleforhold:
Arsager til at overveje tiltag

Eksternt

e Erderovervejelser/planer om aendringer i
virksomheden, som kan fa enten positiv eller negativ
betydning for milje, arbejdsmilje og sociale forhold?
F.eks. eendringer i organisationen, endringer i
produktionen — herunder ombygning/investering i

nyt udstyr eller nye bygninger — eller outsourcing af
funktioner til leverandgrer?

Har der veeret spergsmal fra kunder vedrerende miljg,
arbejdsmilje og sociale forhold? F.eks. om konkrete krav
og/eller gnsker til en politik inden for arbejdsmiljg og
det sociale omrade, eller dokumentation af arbejdsmiljo
og sociale forhold hos virksomheden og evt. hos
virksomhedens leverandgrer?

Har leverandgrer henvendt sig om f.eks. opstart af
feelles udviklingsprojekter om forbedring af arbejdsmiljo
og sociale forhold, information om nye tiltag hos
leverandgrerne m.m.?

Har der veeret henvendelse fra de sociale myndigheder

om f.eks. deltagelse i sociale projekter?

Personaleforhold:
Muligheder og behov for tiltag

Afhjelpende og forebyggende problemlgsning

e Erder arbejdsmiljgproblemer og sociale problemer i
egen virksomhed eller hos leverandgrer der ber lgses?

¢ Bliver ILO’s konventioner for arbejdstagerrettigheder
og erkleeringen om menneskerettigheder overholdt i
egen virksomhed og hos leverandegrer? (jf. afsnit 2.1.3)?

e Arbejder der bgrn i egen virksomhed og hos
leverandgrer? Hvilke muligheder er der for at undga
bernearbejde? Eller sikre at barn far mindre belastende
arbejde? Eller sikre at barn og deres familier far bedre
sociale forhold s& behovet for bgrnearbejde bliver
mindre? (jf. afsnit 2.1.3)

¢ Deltager personalefunktionen nar der sker andringer
pa virksomheden?

e Deltager personalefunktionen nar virksomheden
overvejer at outsource opgaver for at sikre fokus pa

arbejdsmiljo og sociale forhold?

Ledelsessystemer
e Erder behov for at skabe systematik i arbejdet med
arbejdsmiljo og sociale forhold i egen virksomhed og

hos leverandgrer ved hjzlp af et ledelsessystem?

Rapportering
e Kan intern kommunikation om arbejdsmiljg og sociale
forhold i egen virksomhed og hos leverandgrer skabe

bedre internt overblik og dialog?

Fortseettes naeste side
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e Kan ekstern kommunikation om arbejdsmilje og
sociale forhold i egen virksomhed og hos leverandgrer
skabe oget ekstern tillid til virksomheden som
arbejdsplads?

e Hvem vil vaere relevante malgrupper for en
rapportering om arbejdsmiljs og sociale forhold? Hvad

vil vaere relevant at rapportere?

Produktmarkning
e Kan opfyldelse af miljgmaerkningskrav skabe gget tillid

til virksomheden som arbejdsplads?

Personaleforhold:
Kompetence til at gennemfare tiltag

¢ Hvilke kompetencer er personalefunktionens steerke og
svage?

¢ Hvordan er den interne dialog med andre afdelinger i
virksomheden? Vil det veere en fordel at udbygge
dialogen med andre funktionsomrader for bedre at
kunne inddrage eksterne krav og interne ressourcer, nar
det drejer sig om arbejdsmiljg og sociale forhold?

e Skaber tiltag vedrerende afhjeelpende og forebyggende
problemlasning, ledelsessystemer, rapportering og
produktmaerkning behov for kompetenceudvikling pa
virksomheden?

e Skaber tiltag vedrerende afhjeelpende og forebyggende
problemlasning, ledelsessystemer, rapportering og
produktmaerkning behov for kompetenceudvikling i
personalefunktionen?

e Hvordan kan man opfylde behovene? Gennem
samarbejde med andre funktioner? Ved at benytte
eksterne konsulenter? Uddannelse?

e Hvordan er eksisterende relationer til eksterne akterer
— herunder arbejdsmiljsmyndigheder, sociale

myndigheder og leverandgrer?
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7.7 Sikkerhedsorganisation

7.7.1 Introduktion

Virksomheder med 10 eller flere ansatte skal have en

sikkerhedsrepreesentant valgt blandt medarbejderne.

Medarbejderreprasentant(er) og ledelses-

repraesentant(er) udger virksomhedens sikkerheds-

organisation. Dens opgaver er at sikre arbejdsmiljeet

pa en virksomhed og serge for et labende arbejds-

miljearbejde 1 samarbejde med de forskellige funktioner

og afdelinger pa virksomheden. Hvis virksomheden

ikke har en sikkerhedsorganisation, bliver opgaven lagt

ud til en arbejdsmiljeansvarlig. Uanset hvordan denne

funktion er organiseret, er det afgerende at skabe et

overblik over:

* Arbejdsmiljgproblemer pa virksomheden og
eventuelt hos leveranderer

» Sygefraveer og ulykker

* Muligheder for at forbedre arbejdsmiljeet

» Sikkerhedsorganisationens arbejdsmetoder

* Planer for endringer der kan fa betydning for
arbejdsmiljeet

* Planer og muligheder for fremtidige
arbejdsmiljetiltag

* Fremtidige miljetiltags mulige betydning for

arbejdsmilje



7.7.2 Tjeklister

Sikkerhedsorganisation:
Arsager til at overveje tiltag

Eksternt

e Har der veeret spergsmal fra kunder om arbejdsmiljo
og sociale forhold?

e Erder eksisterende lovgivning eller ny lovgivning
pa vej som kan fa betydning for arbejdsmiljeet og
arbejdsmiljearbejdet? F.eks. stoffer som bliver forbudt,
krav vedrerende pavirkninger i arbejdsmiljget eller krav
til dokumentation?

e Har eksisterende leverandgrer spurgt virksomheden,
om den var interesseret i dokumentation af
leverandgrernes arbejdsmiljs og/eller sociale forhold?

e Erder aendringer i internationale forhold pa vej
som kan fa betydning for virksomhedens strategier
for arbejdsmilje og sociale forhold? F.eks. @ndringer i
toldsatser eller valutakurser?

e Har myndighederne rejst nogen problemstillinger

vedrgrende virksomhedens arbejdsmiljg?

Internt

e Erder arbejdsmiljgproblemer der ikke er afhjulpet?

e Erder problemer med udarbejdelse og anvendelse af
arbejdspladsvurdering (APV)?

e Har afdelinger i virksomheden haft spergsmal

vedrgrende arbejdsmiljs og sociale forhold?

Sikkerhedsorganisation:
Muligheder og behov for tiltag

Afhjelpende og forebyggende problemlasning

e Overholdes arbejdsmiljslovgivning i virksomheden og
hos leverandgrer?

e Erderarbejdsmiljgproblemer i virksomheden og hos
leverandgrer der ber lgses?

e Erder planer om miljgtiltag, hvor hensyn til
arbejdsmiljo ogsa ber inddrages for at opna synergi i
problemlgsning og undga nye problemer?

o Deltager sikkerhedsorganisationen nar virksomheden
f.eks. indkaber nye maskiner, planlaegger ombygninger
eller omlaegninger?

¢ Deltager sikkerhedsorganisationen hvis virksomheden
overvejer at outsource opgaver?

e Bliver ILO’s konventioner for arbejdstagerrettigheder
og erkleringen om menneskerettigheder overholdt i
virksomheden og hos leverandgrer? (jf. afsnit 2.1.3)

e Arbejder der bgrn i egen virksomhed og hos
leverandgrer? Hvilke muligheder er der for at undga
barnearbejde? Eller sikre at barn far mindre belastende
arbejde? Eller sikre at barn og deres familier far bedre
sociale forhold, s& behovet for barnearbejde bliver

mindre? (jf. afsnit 2.1.3)

Ledelsessystemer
e Erder behov for at skabe systematik i arbejdet med at
dokumentere og udvikle arbejdsmiljs og sociale forhold

ved hjelp af et ledelsessystem?

Rapportering

e Kan intern kommunikation om arbejdsmilje og sociale
forhold i virksomheden og hos leverandgrer skabe bedre
internt overblik og dialog?

e Kan ekstern kommunikation om arbejdsmiljo og
sociale forhold i virksomheden og hos leverandarer
skabe gget tillid til virksomheden?

e Hvem vil veere relevante malgrupper for rapportering
om arbejdsmilje og sociale forhold? Hvilke forhold vil

vare relevante at rapportere?

Fortsaettes naste side
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Produktmarkning

¢ Kan opfyldelse af miljgmaerkningskrav med
begraensning i anvendelsen af visse kemikalier m.m.
kunne forbedre arbejdsmiljget i virksomheden og/eller

hos leverandgrer (se www.ecolabel.dk)

Sikkerhedsorganisation:
Kompetence til at gennemfare tiltag

¢ Hvordan er den interne dialog med forskellige
afdelinger og funktionsomrader i virksomheden? Vil
det veere en fordel at udbygge dialogen med andre
funktionsomrader for bedre at kunne inddrage eksterne
krav og interne ressourcer i arbejdsmiljgarbejdet?

e Skaber tiltag vedrerende afhjzlpende og forebyggende
problemlasning, ledelsessystemer og rapportering m.m.
behov for ny viden i sikkerhedsorganisationen/hos den
arbejdsmiljgansvarlige?

¢ Hvordan kan man opfylde behovene? Gennem
samarbejde med andre funktioner? Ved at benytte

eksterne konsulenter, BST m.m.? Uddannelse?
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8 Udvikling af strategi og plan

8.1 Muligheder og trusler

Den forste del af arbejdet med at udvikle en strategi
for milje, arbejdsmilje og/eller sociale forhold gér pa
at gore status og skabe sig overblik over fremtidige
planer. Dermed bliver de ansvarlige for de forskellige
funktioner i stand til at identificere trusler og
muligheder for virksomheden og sammenholde dem
med virksomhedens styrker og svagheder. Disse
informationer samler man i en overordnet beskrivelse,
som danner baggrund for nye overvejelser: Kan
tiltag inden for milje, arbejdsmilje og sociale forhold
imedega virksomhedens trusler og/eller understotte

virksomhedens muligheder?

Her er eksempler pa nogle overvejelser som danske
tekstilvirksomheder har gjort sig. Og som har veret
baggrunden for deres strategi for miljg, arbejdsmiljo
og/eller sociale forhold.

e Lovgivning: Krav fra miljgmyndigheder medferer,
at nogle tekstilvirksomheder foretager eendringer i
deres produktion eller i forhold til de kemikalier og
materialer de keber.

¢ Markedsmuligheder: Nogle virksomheder forventer,
at der i1 fremtiden vil veere et marked for
miljevenlige tekstiler. Derfor ser de miljokrav til
leveranderer og miljgemeerkning som en mulighed
for at veere pa forkant med denne udvikling.

*  Kundegnsker: Nogle tekstilvirksomheder har taget
miljehensyn, fordi det har veeret et eksplicit
krav fra kunder. Det er specielt pa det tyske og
svenske marked, at man har oplevet en stigende
eftersporgsel efter disse produkter.

e Offentlig debat: Nogle virksomheder har taget
initiativ til at overveje deres strategi i
forhold til bernearbejde i udenlandske
leverandervirksomheder. Dette sker for at mindske
risikoen for at miste markedsandele.

¢ Muligheder for omkostningsreduktion: En del
produktionsvirksomheder har taget initiativ til bl.a.
vand- og energibesparelser for at reducere deres

produktionsomkostninger.

¢ Offentlige miljeinitiativer: Gennem stetteordninger
og projekter har virksomheder haft mulighed
for at indfere miljoledelse med en begraenset
gkonomisk risiko. Det geelder for de fleste danske
tekstilvirksomheder med miljemerkede tekstiler, at
de har besluttet sig for at miljomeerke et eller flere
af deres produkter som et led i en kampagne for
miljemeerker.

¢ Virksomhedens eget vaerdigrundlag: Nogle
tekstilvirksomheder tager initiativer fordi de mener
det er deres pligt. F.eks. mener flere virksomheder,
at det er deres opgave at stille miljokrav til
leverandererne, selvom der ikke er stillet krav herom
fra kunder. Andre virksomheder mener ansvaret er

storst i forhold til arbejdsmilje og sociale forhold.

Det er tydeligt at tekstilvirksomheder har forskellige
beveaeggrunde, nar det handler om at forbedre indsatsen
inden for milje, arbejdsmiljo og sociale forhold. Det
ber veere en del af virksomhedens analyse at man tager
stilling til, hvilke forhold man tilleegger betydning, nar
man velger en strategi inden for milje, arbejdsmilje

og sociale forhold. Det gor det nemmere at treeffe valg

som led 1 udviklingen af en strategi pa de tre omrader.
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EKSEMPEL:

Virksomhed med stzerke brands anvender

Codes of Conduct

En virksomhed designer, udvikler, markedsferer og seelger
modetgj og tilherende produkter. Virksomheden har ikke
selv produktionsanlaeg, men far kollektionerne fremstillet
hos leverandgrer i Europa og Asien. Virksomheden har
udviklet et omfattende st af retningslinier (Code of
Conduct) som virksomheden og dens leverandgrer skal
overholde. Overvagningen sker ved, at forsyningskontorer
i Hong Kong, Portugal og Italien foretager lsbende
produktionskontrol. Desuden gennemfarer man mindst
en gang om aret et virksomhedscheck. Her bliver alle
punkterne i Code of Conduct kontrolleret. Baggrunden

for dette initiativ er den stigende bevagenhed omkring
arbejdsforholdene i beklaedningsindustrien. Det er en
bevagenhed som er vokset frem pa det europaeiske marked
i de seneste ar. Virksomheden gnsker at beskytte sig mod
darlig omtale, der kan skade virksomhedens brands. Det
sker bedst ved selv at opstille nogle minimumskrav for

miljoet og arbejdets udferelse.

EKSEMPEL:

Vardier som drivkraft for krav til leveranderer

Lederen af en mindre virksomhed har selv udviklet en
strategi i forhold til barnearbejde hos leverandgrerne. Dette
er sket uden at det er blevet efterspurgt af virksomhedens
kunder. Det er lederens egne verdier der har veeret
drivkraften. Lederen mener ikke, at man kan undvere bgrns
arbejde i produktionen i udviklingslande. Men han stiller
som et krav, at barnene ikke bliver skadet af arbejdet, og

de samtidig kan passe deres skolegang. Virksomheden
accepterer, at barn f.eks. kommer nogle timer om
eftermiddagen efter skoletid for at hjeelpe en foraelder, som

arbejder pa fabrikken.
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Virksomhedens leder opbygger altid s& meget kendskab
til en ny leverandgrs ledelse, at han foler, at han kan stole
pa ledelsen. Det er f.eks. vigtigt at det er de normale
forhold, som virksomhedens direktor ser og oplever, nar
han besager en mulig fremtidig leverander. Tilliden bliver
opbygget ved at afleegge den potentielle leverander to
besag, inden der evt. indgés en leveringsaftale. Desuden
besager direktaren ogsa lederen af den mulige leverander

privat.

8.2 Sadan imedegar man trusler og udnytter
muligheder

Det samspil en virksomhed har med sine omgivelser

kan i forskellig grad pavirkes af de fire typer tiltag.

Derfor skal man overveje, hvordan man kan bruge

tiltagene strategisk i forhold til at imedegé trusler og

fremme muligheder.

Uanset hvilke af de fire tiltag man velger, er der
forskellige overvejelser man skal gere for at kunne
gennemfore de(t) valgte tiltag. F.eks. hvorvidt
virksomheden allerede har grundlaget i orden for det
valgte tiltag. Eller om man skal i gang med at skaffe
grundlaget for at kunne gennemfore sin strategi.

Tabel 13 sammenfatter de aspekter som de forskellige
tiltag rummer. Bade i forhold til at imedegéa trusler
og i forhold til at understotte muligheder. Man kan
bruge tabellen, ndr man er ved at afklare, hvilke tiltag
der bedst matcher virksomhedens behov. Tabellen
fungerer ogsd som en slags tjekliste: Hvad mangler
virksomheden at undersoge eller fa afklaret for at
komme videre i arbejdet med at gennemfore det
enkelte tiltag?



Séadan reducerer man trusler og

Centrale opgaver i forbindelse med at man forbereder

Mulighed for markedsadgang
Dokumentation af (visse)
miljgforhold i keeden

En vis forsikring mod uventede
problemer, der kan true position pa

markedet

Tiltag fremmer muligheder og gennemfarer tiltag
Afhjael- « Reduktion af miljgbelastning og Afklaring af fokus: egen virksomhed og/eller leveranderer og
pende og ressourceforbrug — i egen kunder?
forebyg- virksomhed og hos leverandarer Kortleegning af miljgbelastning og ressourceforbrug
gende « Reduktion af omkostninger Kortleegning af arbejdsmilje og sociale forhold
problem- | < Forbedring af arbejdsmiljg og sociale Kendskab til muligheder for afhjelpning og forebyggelse af problemer
losning forhold i egen virksomhed og hos En teknisk, skonomisk og kvalitetsmaessig vurdering af forudsaetninger
leverandgrer og konsekvenser
Ledelses- | * Kan danne ramme for systematisk Afklaring af fokus: egen virksomhed og/eller leverandgrer og kunder
system arbejde med miljg, arbejdsmiljo Overblik over og dokumentation af egne miljgforhold, arbejdsmilje-
og /eller sociale forhold forhold og/eller sociale forhold. Overblik over og dokumentation af
« Kan skabe tillid hos kunder leverandgrernes miljg, arbejdsmiljg og/eller sociale forhold
+ Giver mulighed for samspil med Udvikling af politik inden for miljg, arbejdsmiljs og/eller sociale forhold
eksisterende kvalitetsstyringssystem Udvikling af procedurer for centrale funktioner
+ Kan understotte dialog med Opstilling af mal og malseetninger
myndigheder Afklaring af krav man vil stille til leveranderer
« Kan understgtte dialog med evt. Overvejelser over hvordan man formidler kravene, og hvordan man
investorer folger op pa kravene hos leverandererne
« Envis forsikring mod uventede Afklaring af mulighed for kundeinteresse
problemer, der kan true position pa Afklaring af eventuel certificering af ledelsessystem
markedet Afklaring af omkostninger ved implementering og drift af ledelsessystem
Rapporte- | ° Mulighed for intern og ekstern Afklaring af fokus: egen virksomhed og/eller leverandgrer og kunder
ting kommunikation og dialog Afklaring af malgrupper
« Kan skabe tillid hos kunder Overblik over og dokumentation af miljg, arbejdsmilje og/eller sociale
+ Kan understgtte dialog med forhold
myndigheder Afklaring af hvordan man vil formidle rapportering
« Kan understgtte dialog med evt. Overvejelser over behov og muligheder for at ivaerksaette forbedringer
investorer pa baggrund af kortleegning og formidling — dvs. fremadrettet anvendelse
« Mulighed for markedsadgang af data indsamlet til brug for rapportering
Produkt- | * Mulighed for aget synlighed pa Dokumentation af egne og leverandgrers miljgforhold
maerkning markedet Nuvzerende opfyldelse af miljgmerkningens kriteriekrav pa

virksomheden og hos leverandgrer

Afklaring af mulighed for kundeinteresse

Afklaring af egen rolle i markedsudvikling

Afklaring med leverandgrer og kunder af fordeling af omkostninger ved
implementering og drift

Sikkerhed for fleksibilitet i forhold til skiftende design

Overvejelse om relation til eget og/eller kunders brands

Overvejelse om relation mellem maerkede og ikke-maerkede produkter

— f.eks. i forhold til pris, sortiment og kundesegment

TABEL 13: DE FORSKELLIGE TILTAGS POTENTIALER FOR AT IM@DEGA TRUSLER OG UNDERST@TTE MULIGHEDER. CENTRALE

OPGAVER VED FORBEREDELSE OG GENNEMF@RELSE AF DE FORSKELLIGE TILTAG

61




8.3 Okonomi

Det er vigtigt at fa et overblik over de ekonomiske
aspekter ved de fire tiltag. Et sddant overblik far man
ved hjaelp af kortlegningen af den nuvarende situation,
kortleegningen af de fremtidige muligheder og risici

samt forslag til tiltag fra de enkelte funktionsomrader.

Man kan sammenholde omkostninger ved tiltag

— f.eks. timeforbrug og nedvendige investeringer

— med de forventede indtegter — f.eks. reduceret
ressourceforbrug, reducerede miljeafgifter og mersalg.
Eftersom strategien har med fremtiden at gore, vil
der selvfolgelig veere usikkerhed forbundet med disse
beregninger. Det kan vere vanskeligere at veerdisaette
relationerne til kunderne og den reducerede risiko for
fremtidige tab af markedsandele for virksomhedens
brands, som en strategi og dens tiltag kan medfere.
Der er dog ingen tvivl om at netop den fremtidige
okonomiske risiko knyttet til tab af omsetning - ved
problemer med virksomhedens image og dens brands
som folge af problemer hos virksomheden og dens

leveranderer med milje, arbejdsmilje og/eller sociale

forhold - kan veere mange gange storre end risikoen ved

og udgifterne til at udvikle en fremadrettet strategi for
disse forhold.

En del virksomheder i branchen frygter at std med de
samme problemer, som Nike og Hennes & Mauritz fik
som folge af kritik af deres handtering af bernearbejde

hos leveranderer.
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EKSEMPEL:

Multinational tejbutik-kaede i asymmetrisk partnerskab
Keeden seelger i dag tej og kosmetik i mere end 1100
butikker i 22 europziske lande og USA. Koncernen

har i alt omkring 45.000 medarbejdere. Keeden stiller

krav tilbage i leverandgrkeaeden, og det er deres indtryk,

at de plejer at blive efterkommet. Keeden ejer ingen
fabrikker men samarbejder i stedet med ca. 700
leverandgrer. Leverandgrerne er naesten alle sammen
feerdigvareleveranderer. Keeden har kun meget begraenset
kontakt med leveranderer, der ligger lengere tilbage i
produktkaeden - f.eks. producenter af ravarer, metervarer og
spinderier. Kaeden satser pa laengerevarende relationer til
leveranderer for at f4 opfyldt sine krav til kvalitet, kapacitet,
precise leverancer, Code of Conduct m.m. Hvis der er
behov for det, stotter kaeden leverandgrerne med viden og
erfaringer som en del af de faste samarbejdsaftaler. Men det
er leverandgrerne selv, der finansierer de omkostninger, der
evt. matte vaere med at opfylde keedens krav. Til gengeeld
accepterer kaeden, at de ngdvendige investeringer bliver
indregnet i prisen. Der er naeppe nogen tvivl om, at keedens
evne til at stille og fa opfyldt krav til sine leverandarer
blandt andet haenger sammen med keaedens stgrrelse.
Virksomheden har oprettet regionale produktionskontorer

i forskellige dele af verden for at kunne varetage dialog og
tilsyn i forhold til kvalitet, milje, arbejdsmilje og sociale

forhold hos leverandgrer

8.4 Afklaring af behovet for kompetencer

Efter overvejelserne om hvilke tiltag, der kunne
iveerkseaettes, er det afgerende, at man fér skabt et
overblik over virksomhedens kompetencer. Afhaengig af
hvilke strategier man velger at folge, kan det ogsa blive

ngdvendigt at udvikle nye kompetencer.

Der indgér nogle helt centrale elementer, nar man skal

udforme en strategi for udvikling af kompetencer:

* Pracisering af strategier og deres kompetencebehov

* Overblik over eksisterende kompetencer i
organisationen

* Overblik over eksisterende kompetencer i

virksomhedens netvaerk



*  Behov for nye kompetencer i forhold til de
forskellige strategier

* Udvikling af kompetenceplan, herunder 1) hvad
skal man opbygge internt i organisationen og hos
leveranderer, og hvad skal man kebe; 2) behov
for udvikling af organisationen; 3) behov for
rekruttering af medarbejdere med nye kompetencer;
4) planlegning af medarbejderuddannelse internt
og eksternt

» Udarbejdelse af malsetninger for

kompetenceudvikling

Man kan tage udgangspunkt i en analyse af
virksomhedens steerke og svage sider, ndr man vurderer
virksomhedens kompetencer i forhold til at realisere de

forskellige tiltag.

Her kan man ogsé afslere eventuelle
uoverensstemmelser mellem de nuverende ressourcer
og de potentielle malsatninger inden for milje,
arbejdsmilje og sociale forhold. Beskrivelsen af de
steerke og svage sider kan bl.a. indeholde informationer

om virksomhedens interne ressourcer.

Man skal se pa ledelsens og medarbejdernes evne

til at lase nuverende krav til milje, arbejdsmiljo og
sociale forhold — og evnen til at handtere nye og
fremtidige krav. Virksomheden ma overveje tiltag, hvis
den nuveerende kompetence ikke er tilstraekkelig. Se

eksempelvis forslag til kompetencetiltag i tabel 10.

Foruden de interne ressourcer mé beskrivelsen ogsa
indeholde relationerne til eksterne samarbejdspartnere
— f.eks. leveranderer. Sammensstningen af
leverandererne, deres kompetencer og deres styrke
over for virksomheden kan bade fremme og heemme, at

virksomheden kan gennemfore sine krav.

Virksomheden kan opstille en raeekke malseetninger, nar
man har besluttet sig for at gennemfore tiltag inden for
miljo, arbejdsmilje og sociale forhold. Man formulerer
malseetningerne, sa de er i overensstemmelse med
virksomhedens fremtidige forretningsstrategi og

strategien for milje, arbejdsmilje og sociale forhold.

8.5 Formulering af strategi

Man formulerer virksomhedens fremtidige strategi

for de tre indsatsomrader — milje, arbejdsmilje og

sociale forhold — pa baggrund af fire grundleggende

overvejelser:

» virksomhedens trusler og muligheder;

* hvordan de fire typer tiltag kan veere med til at
imedegé trusler og understotte muligheder;

* hvad de fire tiltag kreever af udvikling i leverander-
og markedsrelationer;

* hvilke kompetencemaessige forudsaetninger de fire

tiltag kreever af virksomheden.

Strategien skal bl.a. indeholder bl.a. overvejelser om

malsatninger, virkemidler og skitser til en tidsplan.

8.6 Planlaegning af strategiens gennemforelse

En strategi for milje, arbejdsmilje og/eller sociale
forhold handler om at opstille nogle mal for fremtiden.
Planleegningen af strategiens gennemforelse kreever at
folgende aspekter beskrives®:

* Kortsigtede og langsigtede mal. Man skal bryde
den overordnede strategi ned til en reekke delmal.
Dem kan man bruge som milepele for at lette
kontrollen af, om projektet bliver gennemfort.

* Midler, man ma have for at kunne opfylde de
kort- og langsigtede mal. Planleegningen skal
indeholde en beskrivelse af de aktiviteter, der er
nedvendige for at opfylde méalsetningerne inden
for milje, arbejdsmilje og sociale forhold. F.eks. en
virksomhedsspecifik plan for opfyldelsen af kravene
1 ISO 14001 eller i EU’s miljomaerke Blomsten.

En vigtig del af planleegningen er identifikation

af sakaldte “kritiske aktiviteter”. Det vil sige de
aktiviteter, der skal veere gennemfort, for projektet
kan fortseette. En forsinkelse af disse aktiviteter
forsinker hele projektet.

* Ressourcer, der er nedvendige for at opfylde
malsetningen med de pigeldende midler/
aktiviteter. For at kunne styre processen ma der
veere en beskrivelse af de tidsmeessige, menneskelige
og ekonomiske ressourcer, der er pakravet for at

kunne indfere eller indfri krav. Endvidere

> Delvis inspireret af Serensen & Vidal, ”Strategi og planlegning
som lereproces”, 1999
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afklaring hvem der har ansvar for at gennemfore de
forskellige aktiviteter.

¢ Organisationseendringer, der er nedvendige
for dels at udvikle, dels gennemfore strategien. Det
kan, som tidligere naevnt, fore til, at man danner
en egentlig projektorganisation med det daglige
ansvar for projektet. Endvidere kan det veere
negdvendigt at foretage permanente endringer i de
organisatoriske rammer for f.eks. design, indkeb og
valg af leveranderer. A2ndringerne kan ogsa omfatte
endrede relationer til leveranderer, der vurderes at
vere strategiske.

* Kontrol- og evalueringsforanstaltninger,
der er ngdvendige for at overvage processen. Det
er vigtigt at overveje malene for de enkelte faser,
nar man gennemforer projektet. Sd ved man,
om projektet forlebet planmeessigt. Og man
undgdr, at projektet strander eller anvender for
mange ressourcer. En detaljeret tidsplan med
kontrollerbare milepale kan vare et nyttigt veerktej.

*  Okonomiske styringsvzerktgjer sa det er muligt

at overvige omkostninger og indteegter.

Der er mange projektstyringsverktejer som man

kan bruge, ndr man arbejder for at gennemfore
virksomhedens strategi for milje, arbejdsmilje

og sociale forhold. Man kan bruge ovenstidende
gennemgang til at fa et overblik over de centrale
aspekter i planleegningen af, hvordan man gennemforer

en strategi.

8.7 Opfelgning pa handlingsplan

Det er vigtigt at de involverede koordinerer undervejs i
arbejdet med at fore handlingsplanen ud i livet. Her er
det godt at diskutere
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Hvordan er status for de forskellige aktiviteter: Gar
det fremad som forventet? Er der dukket
problemer op? Hvad skyldes problemerne? Er

der malseetninger man skal have justeret? Skal

der afseettes flere ressourcer? Skal man justere

tidsplanen?

Hvordan formidler man projektets forleb og
resultater i virksomheden og dens netveerk? Bade

til dem der er direkte involveret og til dem, der ikke
er/kun er lidt involveret. Hvordan kan man opgere
resultaterne? Nogen gange opnir man hurtigt nogle

resultater, mens storre @endringer ofte kan tage tid.

Hvordan kan man anvende erfaringerne i
virksomhedens videre udvikling? Skal der ske
permanente @ndringer i virksomheden — f.eks.
ved at indfere miljghensyn som en prioritering
ndr man velger nye leveranderer? Kan man
anvende erfaringerne inden for andre omrader i

virksomheden?
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Tekstilhandbogen

Nar tekstilvirksomheder udformer strategi for

milje, arbejdsmilje og sociale forhold

Udviklingen af en strategi for milje, arbejdsmilje og sociale forhold i en tekstilvirksomhed er en lang

beslutningsproces.

Handbogen er opbygget som et forslag til forlebet af en sddan proces.
Processen munder ud i to ting:

* Man formulerer en strategi for de tre omrader.

e Og man legger en plan for, hvordan man gennemferer sin strategi.

Nedenfor ses processen trin for trin:

1. Nedsaet en projektgruppe og szt navn pa de ansvarlige

2. Skab overblik over de enkelte virksomhedsfunktioners syn pa muligheder og trusler i forhold til tiltag
inden for miljg, arbejdsmilje og sociale forhold

3. Skab en felles forstaelse for muligheder og trusler hos alle involverede medarbejdere og ledere

4. Gennemga de fire typer tiltag — a) afhjalpende og forebyggende problemlasning, b) ledelsessystemer, c)
rapportering og d) produktmaerkning — som redskaber til at imedega trusler og udnytte muligheder
inden for miljg, arbejdsmiljg og sociale forhold. Skaf viden for at kunne vurdere alternativer i forhold til
hinanden

5. Overvej samspillet med virksomhedens forretningsstrategi: produktudvikling, pris, distribution,
leverandgrrelationer, markedsstrategi m.m.

6. Skab overblik over de skonomiske aspekter ved forskellige alternativer — f.eks. omkostninger og
indtegter, herunder muligheder for at minimere gkonomiske risici i forhold til virksomhedens brands

7. Formulér en strategi for miljg, arbejdsmiljg og sociale forhold

8. Find ud af hvilke krav strategien stiller til virksomhedens kompetencer. Udarbejd eventuelt en plan for
kompetenceudvikling

9. Udarbejd en plan for, hvordan virksomhedens strategi for miljg, arbejdsmilje og sociale forhold skal
gennemfares. Planen skal bl.a. indeholde malseetning, ansvarsfordeling, tidsplan med milepzle og
budget over ressourceforbrug

10.Udarbejd en plan for a) hvordan fremdriften i gennemfgrelsen af planen kan sikres b) hvordan
fremdriften vurderes og c) hvordan plan og virkemidler genovervejes
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