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Forord

For at fremme indfgrelsen af miljgledelse i danske virksomheder blev der i 1995 oprettet et
stgtteprogram for Miljastyring og Miljgrevision i virksomheder. Programmet administreres
af Erthvervsfremme Styrelsen og Miljgstyrelsen. Miljg@styringsridet fungerer som ridgiver
af de to styrelser med hensyn til programmet. Fra pibegyndelsen af programmet var det
forudsat, at der skulle laves en midtvejsevaluering i lgbet af 1997.

Nazrvazrende midtvejsevaluering af programmet for Miljgstyring og Miljgrevision i virk-
somheder er udfgrt af Per Christensen, Eskild Holm Nielsen og Ame Remmen, der alle ar-
bejder ved Institut for Samfundsudvikling og Planlagning ved Aalborg Universitet. Evalu-
eringen er foretaget i perioden 15. juni til 30. september 1997.

Evalueringens mange del-undersggelser er hovedsageligt foretaget af Per Christensen,
Eskild Holm Nielsen og Ame Remmen. Men uvurderlig hjelp har undervejs varet ydet af
Henrik Kirkegaard, Jette Holgaard og Rene Mikkelsen, mens Annelle Riberholt har lavet
sproglig revision samt layout pa rapporten.

En stor tak skal rettes til de mange brancheorganisationer, kensulentfirmaer og virksomhe-
der, der har ofret tid p4 spgrgeskemaunderspgelser og stillet sig til rddighed for interviews.

Der har ikke vaeret nedsat en fglgegruppe til evalueringen. Evalueringens resultater og'
konklusioner er blevet diskuteret lgbende med Ulla Ringbak, Charlotte Thy og Hans
Hornbech, Miljgstyrelsen samt Henriette @llgaard og Palle M. Sgrensen, Erhvervsfremme
Styrelsen.
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Sammendrag

"Miljgstyring og miljgrevision i virksomheder" - midtvejsevaluering

Stgtteprograramet for "miljgstyring og miljgrevision i virksomheder” blev sat 1 verk efter-
aret 1995. Sigtet med programmet er at stgtte virksomheder med indfgrelse af miljgledel-
sessystemer herunder ogsa at udbrede kendskabet til EMAS-ordningen.

Stgtteprogrammet blev vedtaget pi finansloven i 1995, og der blev afsat 120 mill. kr hertil.
Administrationen af programmet pahviler Miljgstyrelsen og Erhvervsfremme Styrelsen,
mens Miljgstyringsridet er tildelt en rolle som radgivende organ for de to styrelser.

Blandt de aktiviteter, der kan gives stgtte til, er at formidle viden og erfaringer, udvikle ud-
dannelsesforigb eller udvikle generelie eller brancherettede metoder til stgtte for indfgrelse
af miljgledelse. Stgtte kan s@ges af brancheorganisationer, interesseorganisationer, radgi-
vere, konsulenter og uddannelsesinstitutioner.

Tilskud kan give.s til enten generelle eller brancherettede aktiviteter og i begge tilfzlde in-
den for omriderne information, udvikling af uddannelser samt udvikling og afprgvning af
varktgjer og metoder.

Ved programmets start blev det besluttet, at der skulle laves en midtvejsevaluering. For-
malet er at evaluere, om programmets mdl synes at vare naet, samt eventuelt danne basis
for justeringer af programnmet.

I det folgende resuméres de vigtigste konklusioner fra midtvejsevalueringen. I mere detal-
jeret form er de vigtigste konklusioner behandlet og uddybet i kapitel 6 i nervaerende rap-
port. I de gvrige kapitler findes resultaterne af de detaljerede undersggelser.

1. Virksomhedernes viden om miljgledelse

Forud for iverksattelsen af programmet blev der i 1994 foretaget et survey over danske
virksomheders viden om og behov for miljgledelse. Som en del af evalueringen har man
gnsket en vurdering af, om billedet tegner sig anderledes i dag end for tre &r siden.

Surveyet har kastet vasentligt lys over, hvordan virksomheder i dag betragter fordelene
ved miljgledelse, hvilket kendskab de har til diverse certificerings- og registreringsordnin-
ger, samt hvilke potentialer der ligger for en fortsat udvikling pa dette omride.

En af hovedkonklusionerne mé vere, at der stadig er relativt begrznset viden om miljgle-
delse, og specielt hvad angdr EMAS-ordningen, er der stadig et stort behov for oplysning.

Blandt virksomhederne er der stadig mindre end halvdelen der organiserer deres miljgind-
sats. En del virksomheder registrerer deres ressourceforbrug og udledninger/spild, men kun
et fital arbejder bevidst med systematiske miljgforbedringer.

En vasentlig svaghed i opbygningen af en organiseret miljgindsats er, at kun de ferreste
virksomheder forholder sig til leverandgrstyring. For at sikre en sneboldeffekt af det vok-
sende antal certifikater/registreringer burde der laves en systematisk indsats for at pge de
krav, virksomhederne stiller til deres leverandgrer.



Virksomhederne mener, deres kunder pa lengere sigt vil efterspgrge miljgvenlige produk-
ter. Dette er virksomhederne ikke forberedte p4 i dag. Kun f4 arbejder systematisk hen mod
en miljgmarkning af deres produkter.

Denne undersggelse mere end antyder, at virksomhederne i dag i stigende omfang er ved at
blive usikre pa, hvordan de skal opfatte og vurdere deres egne produkter. Det skgnnes
derfor vigtigt, at vaerkigjerne hertil udvikles og spredes relativt hurtigt.

Et veesentligt indsatsomrade bgr derfor vere at udvide miljgmerkeordningerne til s& man-
ge produktgrupper som muligt, men ogsé at udvikle veerktgjer, der, inden for rammerne af
et miljpledelsessystem, kan sammenkoble livscyklustankegangen med en malrettet produkt-
udvikling.

Kun f4 interessenter indgr reelt i dialog med virksomhederne. Det gzlder for kundeme,
der i dag kun sjzldent stiller miljgkrav, men ogsa for andre aktgrer. Af undersggelsen
fremgér det, at specielt de eksterne interessenter mister i betydning. Dette gzlder banker
og forsikringsselskaber men ogsé myndighederne. :

Surveyet antyder en rekke punkter, hvor det i dag kniber med viden, hvor der ikke er
varktdier til stede, og hvor ydre pres fra aktgrer ikke finder sted. Disse identificerede om-
rader kan udggre grundlaget for en justering af Programmet for miljgstyring og miljgrevi-
sion.

2. Det erhvervsgkonomiske perspektiv

Bag programmet ligger som en premis, at Mlljgstyrelscn og Erhvervsfremme Styrelsen
skal arbejde sammen om miljgprogrammet, da milj@ og erhvervsmassige forhold er vigti-
ge og ligevaerdige politikfelter, der bgr integreres.

Samarbejdet mellem de to styrelser har fungeret godt. Ud over at "dele pengene" og bidra-
ge med hver deres kompetencer har det politiske signal vaeret, at programmet skulle tilfgres
“erhvervsgkonomiske” resonnementer, si samvirket mellem de to politikfelter blev gget,
og synergi effekter kunne opsta.

Der kan szttes spgrgsmalstegn ved, om synergien meliem de to perspektiver, som styrel-
serne repreesenterer, har fungeret tilfredsstillende. Det erhvervspolitiske perspektiv er ikke
szrlig udfoldet 1 programbeskrivelsen, og dette rettes ikke op undervejs i programmet, sna-
rere tvartimod si neddempes de erhvervspolitiske og -gkonomiske perspektiver yderlige-
re.

Surveyet markerer, at vasentlige erhvervsgkonomiske problemstillinger trenger sig pa.
Virksomhederne erkender, at der vil komme et miljgpres p& dem, og at der selv i dag ma
skgnnes at vere urealiserede markedsfgringsmassige fordele.

Overordnet drejer det sig imidlertid om at markere, at programmer som dette ikke alene er
miljgmassigt begrundet, men ogsa har et generelt erhvervspolitisk sigte i relation til at sik-
re dansk erhvervslivs konkurrencedygtighed fremover. Glemmes de generelle begrundel-
ser, reduceres programmet til "kun" at vare et traditionelt miljgstgtteprogram, et sektor-
program. Det erhvervspolitiske og miljgmassige sigte skal ligestilles, s alle involverede
styrelser, brancher og virksomheder "vanner" sig til at sammentznke de to forhold.



3. Brancherne i centrum

En anden forudsztning for programmet er, at brancherne skal geres til en vasentlig aktgr i
fremtidens miljgpolitik. Brancherne skal fungere som formidler og drivende kraft i lance-
ringen af en mere selvregulerende og markedsorienteret miljgstrategi.

Den afgg@rende vaegt, branchemne er tillagt i programmet, ses af, at to tredjedele af midlerne
er reserveret brancheorienterede projekter. Typisk fungerer et projekt pd den made, at en
brancheforening gennem dialog med styrelserne finder ud af, hvordan miljgledelse bedst
implementeres i den konkrete branche. Brancherne fir dermed et ansvar for spredningen af
miljgledelse. I denne forstand er der tale om "selvregulering” ikke bare for de konkrete
virksomheder, der gér videre end miljglovgivningen, men ogsé for branchen.

Stort set alle virksomheder, brancheforeninger og andre aktgrer stgtter programmets sigte
om at fokusere pa brancheme.

Der er ingen tviv]l om, at inddragelsen af brancheme er sket pi en god mide i programmet.
En rzkke vasentlige brancher deltager i dag i projekter, og for mange er der tale om, at
projekterne har medfert en gget bevidsthed om deres rolie over for medlemmerne. Enkelte
brancher opruster egne sekretariater for at kunne varetage disse opgaver.

Langt de fleste brancher har gjort miljgledelse til en sag, de brznder for - ikke bare si izn-
ge projekterne lgber, men ogsa i tiden fremover.

4. Programmets malsetninger

I forbindelse med lanceringen af programmet blev der opstillet en rekke mélsatninger.
Med baggrund i evalueringens resultater kan der gives en vurdering af, hvorledes milsat-
ningeme er fort ud 1 livet.

En vigtig mAlsatning var, at der skulle skabes opmarksomhed om og interesse for miljgle-
delse, muligheder for certificering efter miljgledelsesstandarder (f.eks. BS 7750), samt for
EMAS forordningen.

Den generelle viden om miljgledelse er stor bedgmt p&, hvor mange der kender ordet, men
det konkrete kendskab til, hvad det indebazrer, er mere begrznset. Virksomheder, der in-
volveres i et brancheprojekt, fir derimod stor viden om miljgledelse, og deres motivation
for at g4 i gang er helt i top.

I evalueringen konstateres, at kendskabet tit EMAS er yderst begrenset og altid mindre
end kendskabet til certificeringsordningerne (ISO 1400/BS 7750). Nir virksomhedeme
begynder at arbejde med miljgledelse, far de dog snart et meget bedre kendskab til EMAS.
Prioriteringen af miljgledelse fremfor snevert EMAS er pa den baggrund yderst fomuftig.
Men det er stadig vigtigt at informere om EMAS, séledes at virksomhedeme kan se forde-
lene ved at indfgre et mere helhedsorienteret EMAS miljgledelsessystem.

Den begrensede viden blandt “"almindelige" virksomheder i dag vil formodentlig forbedres
gennem de kommende irs store strgm af fzrdige, afrapporterede projekter. P4 den bag-
grund opfordres styrelserne til at udarbejde en informationspolitik, der kan sikre formid-
lingen i brancherne og pa tvars heraf.



En anden mals®tning i programmet er at stille varkigier m.v. til ridighed, der ggr indfgrel-
se af miljpledelse mindre ressourcekrzvende for iszr smi og mellemstore virksomheder.

I programmet er der under sivel de generelle som de brancherettede projekter udviklet en
mzangde forskellige varktgjer.

De igangsatte brancheprojekter har et meget forskelligt indhold og bruger forskeltige kom-
binationer af varktgjer, uddannelse og information. De deltagende virksomheder indikerer
dog relativt tydeligt, at der har varet en for stor fokus pd manualer/hindbgger, mens mere
uddannelse og direkte erfaringsudveksling ville vare at foretrekke. Signalerne over for
konsulenter og brancheorganisationer md andres. Vagtningen af verkigjer bor forskydes
over mod uddannelse og erfaringsudveksling,

Med hensyn til generelle projekter er der argumenterer for, at der er informationsmaterialer
nok. Det samme gazlder for uddannelsesaktiviteter i relation til det kompetencegivende ud-
dannelsessystem. Fremover bgr de generelle projekter sigte mod to ting: Der md udvikles
veerkigjer, der kan bruges i videreudviklingen af et miljpledelsessystemet, f.eks. om hvor-
dan transportdimensionen kan indgd. Man md derudover mere systematisk identificere og
inddrage de grupper af aktprer, der ikke er pd banen i dag.

I programbeskrivelsen opstilles endvidere en reekke kvantitative mal, der skal vare indfriet
efter programmets opher. Det ma overlades til en endelig evaluering af programmet at vur-
dere dette, men vi giver gerne vores forelgbige bud pé deres realisme.

At 70 % af en branches virksomheder skulle have kendskab til, hvad miljgledelse er og ha-
ve taget stilling til, om det er relevant for dem, samtidig med at 30 % har lavet en hand-
lingsplan for deres miljgarbejde, forekommer usandsynligt. For enkelte brancher vil det gi-
vetvis holde stik, f.eks. p& plastomradet, men neppe for brancher med mange virksomhe-
der.

Mange virksomheder har i dag et vist kendskab til, hvad der foregér i deres brancheprojekt.
Men da varktgjerne endnu ikke er fzrdige eller knapt afprgvede, har de ikke det kendskab,
sd de kan tage stilling, lave handlingsplaner, etc. Det afggrende bliver, hvordan brancherne
formidler deres resultater ud til virksomhederne. Men de kanaler, der nu benyttes, pjecer
og nyhedsbreve, er formentlig ikke nok til at sikre spredningen. Mere aktiv formidling i
form af erfaringsudveksling, ERFA-grupper, uddannelse, etc. er pékreevet fremover.

Malet om, at der udarbejdes 10 branchetilpassede miljgledelsessystemer, vil, med de
igangsatte projekter, kunne nas uden problemer.

De udviklede verktgjer skal vere kendt af haivdelen af virksomhederne og anvendt af 20
%. Kendskabet til varktgjerne skal ikke udbredes sd meget som kendskabet tif miljgledel-
se. Men det er en stgrre hurdle at oparbejde kendskab til et varktgj for slet ikke at tale om
at gd 1 gang med at bruge det. I betragtning af at de fleste virksomheder markerer, at der er
for meget verktgj og for lidt uddannelse, kombineret med at de allerede certificerede fak-
tisk ikke bruger de "store manualer”, s2 ma man spgrge, om denne milsatning overhove-
det er meningsfuld. Da man lavede programmet i 1995, troede man &benbart, at verktgjer
var en uomgaengelig ngdvendighed for at indfgre miljgledelse !



5. Programmets virkemidler

Programmets politikker og mélsztninger feres ud i livet gennem brug af en rzkke virke-
midler. Fgrst og fremmest er det muligheden for at styre ressourcerne, f.eks. mellem gene-
relle projekter og brancheprojekter, ved prioritering af brancher og generelle projekter samt
ved vurdering af det enkelte projekts kvalitet. Derudover er ogsd vagtningen mellem in-
formation, uddannelse og varktgjer et vigtigt virkemiddel, ligesom fastlzggelsen af en in-
formations- og spredningsstrategi. '

'Vagtningen mellem generelle projekter og brancherettede
De brancherettede projekter er allerede 1 programbeskrivelsen forudsat at vare det vigtig-

ste indsatsomrade. Allerede fra programmets start var vzgtningen mellem dem fastlagt
tentativt.

Vurderet ud fra de igangsatte projekter og de tilbagemeldinger, der har varet fra deltager-
ne, sd er der stor tilfredshed med branchemes involvering i programmet. Omvendt er der
heller ikke tvivl om, at de generelle projekter udfylder en vasentlig rolle f.eks. i relation ti}
at inddrage forskellige aktgrer i relation til miljgledelsesarbejdet.

Vagtningen mellem generelle og brancherettede projekter vurderes at vare optimal.

Prioriteringen af brancherne _
Med de midler, der er til ridighed, er det ikke alle relevante brancher, der vil kunne stgttes
gennem programmet. En prioritering af indsatsen er derfor ngdvendig, Vurderet ud fra de
sager vi har kendskab til, sdvel igangsatte som afviste, er der ingen tvivl om, at de mest
oplagte projekter er sat i gang.

Vurderingen af de konkrete projekter
Ved vurderingen af sivel de generelle som brancherettede projekter gelder ogsi ovensta-
ende. Vi er ikke stgdt pa afviste projekter, som efter vores mening burde vare igangsat.

Blandt brancheprojektemne kunne selvfglgelig nogle af de ikke-prioriterede branchepakker
gennemfpres, da afvisningen ikke er begrundet i deres faglige kvalitet, men primert i at
branchen endnu ikke har kunnet prioriteres.

Styrelsernes faglige vurdering af de enkelte projekter er fuldt tilfredsstillende og pé et hgijt
fagligt niveau.

Information, uddannelse og varktgjer _
Vegtningen mellem information, uddannelse og varktsjer er et af de afgerende virkemid-
ler for styrelserne i deres prioritering mellem forskellige projekter.

Under de generelle projekter blev informations- og uddannelsesaktiviteter sat i gang ved
programmets start. Senere har man markeret, at nogle af mélene herfor er opfyldt. Denne
prioritering finder vi formuftig. Den fremtidige prioritering under de generelle projekter begr
imidlertid std dben, da videreudvikling af generelle aspekter af miljgledelse samt styrkelse
af aktgreme kan vaere vasentlige aktiviteter fremover.

Blandt brancheprojekterne er information, uddannelse og varktgjer vagtet forskelligt. Sty-
relserne tager her branchernes angivelse af behov for palydende. Konsulenternes kraftige
tilstedevarelse i nogle af projekterne betyder, at varktgjsudvikling prioriteres hgjt. Hvis
man ser pa virksomhedernes konkrete erfaringer med indferelse af miljgledelse, er der ikke
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belzg for denne prioritering. Vi opfordrer derfor styrelserne til fremover at pdvirke veegt-
ningen mellem information, uddannelse og vaerkigjer i de enkelte brancheprojekter.

Der nzvnes i programbeskrivelsen en rekke forhold, som med fordel kan sammentznkes
med miljpledelse. Kvalitetsstyring og energistyring indgar i flere igangsatte projekter. Li-
gesom inddragelse af medarbejderne og arbejdsmiljp er emner, der bergres i de fleste pro-
jekter. Derimod er sammenhangen mellem miljgmerkning og miljgledelse ikke bergrt i
projekter under programmet.

Formidling skal integreres i alle aktiviteter for at sikre spredningen af programmets resul-
tater og viden om miljgledelse. Alle projekter tager hensyn til spredning af viden, men der
er utrolig forskel paA méden. Den manglende sammenhang skyldes, at mindstekravene til
formidlingen i brancherne og pé trods heraf aldrig er blevet konkretiseret, hverken for pro-
grammet eller for projekterne.

6. Programmets gennemfgrelse
Den konkrete udfgrelse af programmets aktiviteter foretages af de to styrelser, projekternes
felgegrupper og de projektudfgrende.

Styrelserne har tilrettelagt deres administration og den indbyrdes koordinering pa en for-
nuftig méide, hvor alt er foregéet korrekt og kompetent. De konstaterede problemer er re-
lateret til sagsbehandlingstiden og prioriteringen af brancheomrdderne.

De lange sagsbehandlingstider hanger blandt andet sammen med den made, der laves
brancheprioriteringer pé. For Miljgstyrelsens vedkommende er der dog heller ingen tvivl
om, at deres "sagsbehandlerkultur” og et stort sagspres medfgrer, at de generelt tager ln-
gere tid om sagsbehandlingen end Erhvervsfremme Styrelsen.

Méden, brancherne prioriteres p4, er et problem. Generelt sgger flere brancher, end der bli-
ver prioriteret. De prioriterede behandles herefter meget grundigt. De, der ikke prioriteres,
kommer nogle gange til at ligge som "under behandling” eller "henlagt" gennem en lznge-
re periode, da de mdéske vil blive prioriteret en gang i fremtiden. Det er nu ikke altid det
lykkes, og sd opstéar de ekstra lange sagsbehandlingstider.

Som tidligere understreget er der ingen tvivl om, at de udvalgte brancher er de rigtige valg.
Vores kritik skal derfor nok s& meget ses i relation til behandlingen af de ansggere, der
bringes i venteposition eller fir afslag. Denne situation giver anledning til frustration fra
ansggernes side, og styrelsemne burde have justeret den administrative praksis tidligere.

For hvert projekt er der nedsat en fglgegruppe. Disse fungerer tilfredsstillende. Nar det
kommer til deres rolle som informationsformidlere, halter det imidlertid. Specielt styrel-
serne lever ikke op til deres rolle som formidler af viden og erfaringer fra andre projekter.
Dette er en vigtig del af hele programmets formidlingsindsats og burde opprioriteres mere,
end tilfzldet er.

Fglgegruppen er sjeldent stedet for den konstruktive dialog. Kunne man helt undvere fgl-
gegrupper? De formelle aspekter af fglgegruppens arbejde - at planemne falges - kan sag-
tens varetages alene af styrelsernes reprasentanter, eventuelt sikret gennem de kvartalsvise
indrapporteringer, som hvert projekt laver.
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De projektudfgrende har fungeret fint. I langt de fleste projekter har man fulgt oplegget i
projektansggningen. De projektudfgrende har ogsa fulgt planeme for informationsspred-
ning. Halvdelen af virksomhederne kendte da ogsé til aktiviteter i deres branche.

De projektudfgrende har dog ind 1 mellem ogsé problemer med at fglge égnc planer. I an-
sggningsfasen som ved udfgrelsen af projektet overskrides tidsterminer ofte. Enkelte
igangsatte brancheprojekter har sledes varet l2nge om at komme i gang.

7. Vardering og resultater
Det er generelt for tidligt at sige noget om programmets resultater i en midtvejsevaluering.
Konturerne af et billede kan dog tegnes gennem nogle af vores delundersggelser.

De generelle projekter er udmarkede, enkelte endog virkelig gode. Men kun et par stykker
har bundfzldet sig i bevidstheden. Meget f4 kender produkter udviklet under programmet.

Kvaliteten af projekterne i brancherne er generelt gode, men man skal notere, at det er en
generel stemning blandt deltagerne, at der nu er mere brug for uddannelse og erfaringsfor-
midling end egentlige varktgjsprojekter.

Siden 1994 er der kun sket en mindre vakst i antallet af virksomheder med kendskab til
miljpledelse og de forskellige certificeringsordninger. Stadig over halvdelen af virksomhe-
derne har ikke pa nogen made organiseret deres miljgindsats.

Ser vi pé de almindelige virksomheder i de aktive brancher, sd ved disse imidlertid godt, at
der foregdr noget. Denne viden er bare ikke omsat til praktiske handlinger.

Men sddanne @ndringer tager - erfaringsvis - mange ir og krever tilmodighed. En fortsat
formidling specielt i branchernes regi er pakravet, ligesom flere aktgrer skal pa banen i en
dialog med virksomhederne.

De deltagende virksomheder i projekter under programmet tegner et mere optimistisk bil-
lede. Disse virksomheder er generelt kommet lzngere i deres miljgarbejde. Nér det geelder
overblik over miljgforhold, indfgrelse af renere teknologi og de fgrste organisatoriske til-
pasninger til miljgledelse, sd er man ndet langt. Men ogsa deres viden om miljgcertifice-
ring og registrering efter EMAS er stor. Jo flere virksomheder der fremover involveres i
programmet, og jo flere konkrete erfaringer der videreformidles, jo bedre vil det endelige
resultat blive.
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1. Programmet Miljestyring og miljgrevision i danske virksomheder

. Programmet "Miljestyring og miljerevision i danske virksomheder" blev ivaerksat i som-
meren 1995. Baggrunden for programmet var, at der 1 1994 i forbindelse med implemente-
ringen af EU’s EMAS forordning i dansk lovgivning blev givet mulighed for at iverksztte
nationale stgtteprogrammer. Sigtet med programmet er at bistd virksomhederne med at ind-
fore miljsledelsessystemer, herunder specielt at udbrede kendskabet til EMAS-ordningen.

Forud for pibegyndelsen af programmet blev der nedsat et Miljestyringsrad, der skulle
ridgive de to involverede styrelser, Miljostyrelsen og Erhvervsfremme Styrelsen, om pro-
grammets administration. Endvidere skulle radet fungere som et organ, Miljestyrelsen skal
hare i forbindelse med fastleggelse af procedurer og retningslinier for EMAS forordnin-
gen.

Forud for programmet var der arbejdet med miljaledelse i forskellige sammenhznge. Fra
Miljostyrelsens side var der i forbindelse med "Handlingsplanen for renere teknclogi”
ivaerksat flere projekter om implementering af miljeledelse pa virksomheder, udarbejdelse
af manualer for miljsledelse, etc. I Erhvervsfremme Styrelsens regi var der gennem pro-
grammet "Industriel udnyttelse af miljsteknologi"” ogsa taget tillgb til mere systematisk at
beskzftige sig med miljeledelse. Blandt andet blev der ivarksat et survey over danske
virksomheders erfaringer med og forventninger til miljoledelse.

Baggrunden, for at Erhvervsfremme Styrelsen blev involveret i dette "miljeprogram”, var
tillige, at de havde en rolle i forbindelse med akkrediteringsordningen, i og med at
DANAK er placeret under Erhvervsfremme Styrelsen. Men derudover blev det anset for
vigtigt, at de erhvervsekonomiske perspektiver i udbredelsen af miljgledelse kunne under-
stettes og fa betydning via programmet.

Konklusionerne i det survey, der blev foretaget i 1994, var, at kendskabet til miljeledeise,
herunder specielt EMAS, ikke var szrlig udbredt hos danske virksomheder. Kun en lille
del af virksomhederne var opmzrksomme pa miljeledelse som en potentiel konkurrencepa-
rameter. Endvidere gjorde undersogelsen det klart, at virksomhederne forventede, at spe-
cielt brancheorganisationerne var aktive med at informere og sprede viden om miljaledel-
se.

1.1 Tilskudsordningen

Grundlaget for tilskudsordningen blev formuleret i en programbeskrivelse i lobet af maj
1995, udarbejdet i feliesskab af Miljestyrelsen og Erhvervsfremme Styrelsen og diskuteret
med Miljostyringsridet. Formalet med tilskudsordningen er at fremme sma- og mellem-
store virksomheders interesse for deltagelse i EMAS-ordningen. Dette kan opnds ved at
medvirke til at :

* der skabes opmarksomhed om og interesse for miljestyring, muligheder for certifice-
ring efter miljostyringsstandarder (f.eks. BS 7750), samt for EMAS-forordningen,

* virksomhederne fir viden om miljostyring og miljerevision og om betydningen heraf
for deres fremtidige konkurrenceevne,

* der stilles vaerktgjer m.v. til radighed, der gor indforelse af miljestyring mindre
ressourcekrevende for iser smi og mellemstore virksomheder. (Programbeskrivel-
sen, 31/5 1995, s. 4).
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Et vigtigt rationale bag igangs2tningen af programmet er sdledes, at miljgledelse ikke bare
bidrager til et bedre miljg, men ogsa sikrer nogle gkonomiske fordele og forbedrer ydeev-
nen. Miljgledelse er altsd en naturlig del af god virksomhedsledelse (Programbeskrivelse,
31/5 1995).

Konkret kan ovennzvnte mal nds gennem en lang rekke aktiviteter, der nzrmere bliver
beskrevet i sivel programbeskrivelsen som i den senere offentliggjorte pjece om tilskuds-
ordningen.

I programbeskrivelsen legges der op til, at miljgledelse skal ses i en bred sammenhzng
med en rzkke beslegtede aktiviteter. Eller rettere, der omtales en rzkke forhold som en
slags principper, der sgges fremmet via programmets aktiviteter. Det drejer sig om:

* at miljgledelse ma ses 1 sammenhng med kvalitetsstyring og energistyring,

* at inddragelse af medarbejderne anses som en forudsztning for en fyldestggrende
indfgrelse af miljgledelse,

at det er praktisk at lade arbejdsmiljg indgd i et miljgledelsessystem,

at virksomhederne samtidig arbejder for at opn en miljemarkning af produkteme,
at der involveres en bred kreds af parter i projekterne, og

at formidling udggr et integreret element 1 alle aktiviteter.

{Programbeskrivelse af d. 31/5 1995, 5.6).

* O* ¥ ¥

Programmet kom p3 finansloven for 1995 med en bevilling pd i alt 120 mill. kr. til ridig-
hed for perioden 1995-99. Det blev forudsat, at der af tilskudsmidlerne kunne afholdes ud-
gifter til en hel eller delvis finansiering af information og formidling, rddgivning, uddan-
nelse og udvikling af miljgledelsessystemer. Midlerne biev delt lige mellem de to styrelser
med 60 mill. kr., der skulle administreres hvert sted. Selv om bevillingen, af hensyn til fi-
nansloven, er delt mellem de to styrelser, er der dog i princippet tale om en felles ordning
med falles malsetninger og prioriteringer, og "si vidt muligt, bevillingsprocedure, tii-
skudsvilkér, m.v." (MS/EFS 13/8 95). '

Fordelingen af de 120 mill. kr. blev fastsat som ca. 81 mill. kr. til brancheorienterede pro-
jekter, 30 mill. kr. til generelle projekter og ca. 9 mill. kr til administrattonen af ordningen
herunder til drift af Miljgstyringsradet.

Administrationen af programmet er i praksis opdelt mellem de to styrelser, selv om der
principielt er tale om en fzlles ordning. Rent finanslovsteknisk er de to styreiser tildelt
hver en bevilling pa 60 mill. kr., og i bund og grund er de to styrelser ansvarlige for hver
deres del af de indkomne sager og dermed for de til rddighed verende budgetter i pro-
gramrnet.

Den praktiske sagsbehandling i programmet tager udgangspunkt i de enkelte styrelsers
normale "forretningsgange”, men det understreges, at der selvfglgelig ber ske en vis koor-
dinering i sagsbehandlingen f.eks. omkring modtagelse af ansggninger, faglig vurdering og
prioritering af projekter, vilkdrene for modtagelse af tilskud og statusrapportering efter af-
sluttet projekt. For ansggerne om tilskud vil der imidlertid kun vare en styrelse, den sags-
behandlende, der vil forestd kommunikationen, udferdige den faglige vurdering og frem-
sende bevillingsskrivelse.
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For at sikre koordinationen mellem de to styrelsen er der nedsat en "projektgruppe”, besta-
ende af to reprasentanter for hver af styrelserne. Denne projektgruppe skal blandt andet
sikre, at ansogerne "fordeles" mellem de to styrelser, samt at diverse initiativer diskuteres
og felges op.

1 programbeskrivelsen anfores det, at det er et mal med tilskudsprogrammet at gore
EMAS-forordningen s attraktiv som mulig. I sdvel programmet som i Milj@styringsradets
arbejde understreges det dog, at tilskudsordningen er rettet mod miljoledelse generelt og
ikke snzvert mod EMAS, hvilket da ogsé klart signaleres i programmets titel.

Ved siden af denne generelle hensigtserklering opstiiles nogle "succes-mal" for ordningen,
nemlig at :

- 70 % af branchens virksomheder ved, hvad miljoledelse er og har taget stilling til,
om det er relevant for deres virksomhed,

- 30 % af branchens virksomheder har udarbejdet en handlingsplan for deres milj@ar-
bejde,

- der er udarbejdet 10 branchetilpassede miljgledelsessystemer,

- der er udviklet varktajer, der er kendt af 50 % af branchens virksomheder og an-
vendt af 20 % inden for 2 ar fra projektafslutning,

- der er udviklet et "kom-i-gang-varktgj", der er brugt af 20 % af branchens virksom-
heder. (Programbeskrivelse, 31/5 1995, s. 15).

1.2 Miljastyringsridets virke

Miljgstyringsridet blev formelt etableret ved ikrafttradelsen af Miljoministeriets bekendt-
gorelse om "Industrielle virksomheders frivillige deltagelse i Den Europaiske Falles-
skabsordning for miljgstyring og miljgrevison", der tradte i kraft i juli 1994.

Sekretariaret for Miljgstyringsridet er henlagt til Miljostyrelsen. Under Miljastyringsradet
har der lejlighedsvis varet nedsat ad-hoc udvalg, hvor man har kunnet diskutere eventuelle
detaljer f. eks. omkring den konkrete udformning af registreringsordningen under EMAS,
sletning og suspension fra registret og samspillet mellem registreringsmyndighed og til-
synsmyndighed, etc.

P& miljestyringsradets to forste meder i henholdsvis maj og juni 1995 blev ridets formal
og opgaver samt programbeskrivelsen for tilskudsordningen diskuteret. Pd det 2. mede
blev programbeskrivelsen vedtaget, og det blev fastlagt, at der ville blive to ansegnings-
runder i lobet af efterdret 1995, samt at de planlagte 4 arlige ansggningsrunder generelt
‘skulte reduceres til 2.

P4 Miljestyringsradets 3. mede i september 1995 blev prioriteringen af de ferste brancher
diskuteret. De forste prioriteringer blev foretaget pa baggrund af de mere end 30 interesse-
tilkendegivelser, der indkom efter, at styrelserne havde rundsendt et brev til brancheorga-
nisationerne i sommeren 1995. P24 det 4. mede i februar 1996 diskuteredes EMAS-
ordningen, en registreringsprocedure og den foreslede udvidelse af ordningen. Det blev
endvidere besluttet, at der fremover kun én gang arligt skulle prioriteres nye brancheomra-
der. Endelig blev et forslag til arsberetning for 1995 diskuteret.

P4 det 5. mode i Miljgstyringsradet i september 1996 blev der diskuteret en status for ud-

dannelse inden for miljgledelse. Det blev i forbindelse hermed besluttet, at medfinansiering
af generelle uddannelsesaktiviteter skulle nedtones, idet markedet for disse blev anset for
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at vere mattet. P4 det 6. mede i Miljdstyringsridet i marts 1997 blev der blandt andet
holdt en temadiskussion om arbejdsmiljg i relation til miljgledelse.

1.3 Midtvejsevalueringens tilrettelzeggelse og indhold

I programbeskrivelsen fra maj 1995 fremgér det, at der skal laves en midtvejsevaluering
medio 1997, omfattende opnaede resultater/effekter af den samlede ordning eller udvalgte
dele af ordningen, herunder tilskudsordningens administration. Evalueringen kunne ogsd
indeholde en vurdering af barrierer for spredningen af miljgledelse, der kunne medfgre ju-
steringer af indsatsen under programmet. Hensigten med midtvejsevalueringen er blandt
andet, at programbeskrivelsen kan tages op til vurdering i samrid med milj@styringsridet.

Forud for iverksztielsen af programmet blev der i 1994 lavet et survey, der undersggte
danske virksomheders viden og erfaringer med miljgledelse. I kommissoriet for evaluerin-
gen blev det understreget, at en opdatering af den her indsamlede viden ville vare vigtig
for at konstatere,, om der er sket en udvikling i den mellemliggende periode. Resultaterne
af denne nye undersggelse bringes i det fgigende kapite] 2.

Programmets brug af midler har varet opdelt pa brancheorienterede og generelle projekter.
Som en del af evalueringen af de brancheorienterede projekter har vi sat os for at undersg-
ge en udvalgt gruppe af brancheprojekter. Hensigten er at undersgge, hvordan projekterne
fungerer, og om "branchekonceptet” i det hele taget er brugbart i en programsammenhang.
Dette emne tages op til nermere undersggelse i kapitel 3.

I forlengelse heraf undersgges effekten af brancheprojekterne i to del-undersggelser, der
vurderer henholdsvis spredningen af viden til branchens medlemmer generelt (afs. 3.2),
samt erfaringerne fra de deltagende virksomheder i projekterne (afs. 3.3). Endelig har vi
lavet en nzrmere undersagelse af erfaringerne med miljgledelse hos de allerede certifice-
rede eller registrerede virksomheder inden for de udvalgte brancheomrider (afs. 3.4).

De generelle projekter tages op til nermere undersggelse i kapitel 4. Vi undersgger, hvor-
ledes erfaringeme er med at udvikle og afprgve disse produkter, opfattelsen heraf blandt en
kreds af brugere, samt endvidere vores egen vurdering af produkternes anvendelighed.

Administrationen af programmet er narmere beskrevet og evalueret 1 kapitel 5. Der be-
skrives her, hvilke sagsgange styrelseme skal fglge i deres administration, og det vurderes,
hvorvidt dette er tilfzldet i praksis. Som en del af de administrative undersggelser analyse-
res sagsbehandlingstiderne ngjere.

I det afsluttende og konkluderende kapitel 6 samler vi tradene for hele undersggelsen. Vi
tager her nogle tvargdende temaer op til analyse, og kapitlet munder ud i generelie konklu-
sioner og anbefalinger. '

Et kort resumé af midtvejsevalueringen er givet indledningsvis.
I litteraturlisten til sidst i rapporten er oplistet en reekke af relevante dokumenter med rela-
tion til programmets grundlag, retningslinier, referater af diverse mgder, etc., samt publi-

kationer fra de undersggte projekter. Specifikke sagsdokumenter fra de konkrete sager bli-
ver ikke nevnt.
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2. Danske virksomheders erfaringer med miljgledelse

Forud for igangsatningen af programmet for miljgstyring og miljgrevision i danske virk-
somheder blev der lavet en forundersggelse, hvor Dansk Standard via en $pprgeskema-
undersggelse undersggte virksomhedernes kendskab til miljgledelse, herunder specielt
EMAS, deres opmarksomhed omkring miljgledelse som en konkurrenceparameter, samt
deres forventninger til brancheorganisationernes medvirken i miljgarbejdet (Dansk Stan-
dard, 1994).

Som en del af nzrverende evaluering er en tilsvarende undersggelse lavet for at vurdere,
om danske virksomheder i de forlgbne 32 ar er kommet videre i overvejelserne om indfg-
relse af miljpledelse. Herudover er der ogsd blevet fokuseret pd at identificere nye behov
og barrierer, som ikke blev belyst ved undersggelsen i 1994. Det drejer sig blandt andet om
kundernes interesse for miljgcertifikat, behov for viden om egne produkters liveykluspi-
virkninger og endelig, hvordan arbejdsmiljg og medarbejderdeltagelse hindteres i relation
til virksomhedernes miljgarbejde.

2.1 Resumé af undersggelsen

Surveyet har kastet vasentligt lys over, hvordan danske virksombeder i dag betragter for-
delene ved miljgledelse, hvilket kendskab de har til diverse certificerings- og regi-
streringsordninger samt potentialerne, for en fortsat udvikling pi dette omrade.

En af hovedkonklusionerne er, at der stadig er relativt begrenset viden om miljgledelse.
Specielt hvad angdr EMAS-ordningen, er der stadig stort behov for oplysning om de szrli-
ge forhold heromkring. Tilsyneladende opfatter mange virksomheder EMAS-registrering
som et godt markedsfgringsargument i eksportsammenhznge. Dette burde kunne udnyttes
til en intensiveret oplysning om de erhvervsgkonomiske gevinster ved en eventuel registre-
ring under EMAS.

Blandt virksomhederne organiserer stadig mindre end halvdelen deres miljgindsats. En del
virksomheder registrerer deres ressourceforbrug og udledninger/spild, men kun et fatal ar-
bejder bevidst med systematiske miljgforbedringer. Ud over den systematiske beskrivelse
af miljgforholdene er det ligeledes kun f& virksomheder, der begynder at styre pd miljgind-
satsen ved eksempelvis at formulere malsztninger, prioritere handlinger og formulere po-
litikker. Pi trods af en stor indsats i nervarende program er miljgledelse endnu ikke et
forhold, der arbejdes bredt med i industrien.

De sidste ti ars arbejde med renere teknologi har derimod béret frugt, idet stgrstedelen af
virksomhederne er begyndt at indfgre om ikke de mest radikale omlegninger af produktio-
nen sé dog de umiddelbart tilgzngelige og billige besparelsestiltag.

Medarbejderdeltagelse og integrering af arbejdsmiljg sammen med miljgledelse har stor

prioritet for de fleste virksomheder. Det hidtidige arbejde hermed i programmet og under
renere teknologi handlingsplanen har béret frugt.
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En vesentlig svaghed ved virksomhedernes miljgindsats er forholdet til leverandgreme. De
fleste virksomheder stiller ikke krav til hinanden, og for de gvrige er der tilsyneladende
oftest tale om, at man gér i dialog med hinanden om f.eks. miljgforbedringer. Ingen kraever
imidlertid, at deres leverandgrer er certificerede eller registrerede. For at sikre en snebold-
effekt af det voksende antal certifikater/registreringer vil det vere tilrideligt at lave en sy-
stematisk indsats for at gge de krav, der stilles til de certificerede/registrerede virksomhe-
ders leverandgrer.

Den produktorienterede indsats er ogsi narmere undersggt i dette survey. En umiddelbar
konklusion, set i relation til spprgsmalet om miljgledelse, er, at kun ganske fi virksomhe-
der tilsyneladende arbejder systematisk med at beskrive og aktivt forbedre produkternes
miljgforhold. Dette ses blandt andet gennem den ringe udbredelse af livscyklusbaserede
vaerktgjer. Livscyklus varkigjer, der umiddelbart kunne integreres med en systematisk
miljgindsats, er siledes et potentielt indsatsomrade.

Mange virksomheder opfatter generelt kunderne som efterspgrgende miljgvenlige produk-
ter, og for nzsten alle virksomheder betyder det meget, at bide de selv og deres produkter
fremstdr som miljgvenlige. Imidlertid er der langt faerre virksomheder, som mgder egentli-
ge kundekrav. Det ma imidlertid formodes, at disse krav kommer i fremtiden. Dette er
virksomhederne ikke forberedte p4 i dag, idet kun et fital arbejder systematisk med miljg-
markning. De fleste mi pd denne baggrund kunne se nogle umiddelbare erhvervsgko-
nomiske og konkurrencemaessige fordele ved allerede nu at pdbegynde et systematisk ar-
bejde med miljgmerkning.

Nar miljgmearkning endnu ikke er specielt udbredt blandt disse virksomheder, skyldes det
blandt andet, at ikke alle produktkategorier er omfattet af markningskriterier, men ogsa at
viden om, hvordan man arbejder med produkters miljgegenskaber endnu ikke er tilstrakke-
ligt udbredt og operationel. Denne undersggelse mere end antyder, at virksomhederne i dag
i stigende omfang er usikre p4, hvordan de skal opfatte og vurdere deres egne produkter.
Det skgnnes derfor vigtigt, at vaerktgjerne hertil udvikles og spredes relativt hurtigt, spe-
cielt hvis de erhvervsgkonomiske fordele skal kunne hgstes heraf.

Virksomhedernes relationer til deres interessenter (naboer, banker, myndigheder, etc.) un-
dergér en stor forandring i disse &r. Modsat hvad der nok stadig gelder i England og USA,
ser vi i dag en tendens til, at der l&gges stadig mindre vegt pa de udefra kommende inte-
ressenter. Hvis dette er rigtigt, kan der vise sig store barrierer for at implementere en pro-
duktorienteret milj@politik ! Tendensen viser sig i flere forhold.

Meget fa virksomheder har reelt haft forespergsler elier dialog med deres interessenter.
Dette gzlder som fgr nzvnt ogsa kunderne, der ikke i ret stort omfang i dag stiller krav til
virksomhedernes produkter.

Ogsd analysen af motiverne til indfgrelse af miljgledelse viser, at specielt de eksterne inte-
ressenter mister i betydning. Dette gelder banker og forsikringsselskaber, men ogsa myn-
dighedeme ses som aftagende i betydning. Dette understattes tillige af, at de senere ars fo-
kusering pa den politiske forbruger ikke har medfgrt, at flere virksomheder f.eks. registre-
rer deres ressourceforbrug eller udledninger eller for den sags skyld arbejder med miljg-
mzarkning og miljgvurdering af deres produkter. En af grundene hertil er givetvis, at inte-
ressenterne ikke er "kravende” nok over for virksomhederne !
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2.2 Spgrgeskemaundersggelsen
Ved undersggelsen i 1994 blev der udsendt i alt 500 spgrgeskemaer til tilfeeldigt udvalgte

virksomheder. Udvzlgelsen skete ud fra kriterier for stgrrelse og branchemassige forhold
og i alt blev der indsamlet 89 brugbare svar.

I nzrveerende undersggelse er der ligeledes udsendt spgrgeskemaer til 500 virksomheder.
Virksomhederne er udvalgt inden for de fire hovedgrupper med folgende branchekoder :
Fremstillingsvirksomhed (15.11.10-37.20.00), Bygge- og anlzgsvirksomhed (45.11.00-
45.50.00), Engros-handel (51.11.00-51.70.00) og Transport { 60.10.00-60.30.00 +
61.10.10-61.20.00). Udvzlgelsen er foretaget af Danmarks Statistik.
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Fling Bypge og ‘ Engros ' Transport
Figur 2.1 Den branchemassige fordeling af de 94 respondenter

Udvzlgelsen af virksomhederne er sket, s& deres andel af populationen svarer til den for-
holdsmessige andel af virksomhederne i dansk erhvervsliv. Det betyder, at spgrgeskemaer
er udsendt til 192 virksomheder inden for fremstillingsvirksomhed, 144 inden for bygge og
anleg, 116 inden for engroshandel og 48 inden for transport.

Undersggelsen er foretaget i lgbet af august 1997. Af de 500 udsendte spgrgeskemaer er
113 returneret, og heriblandt har der veret 94 brugbare svar. De spgrgeskemaer, der blev
sorteret fra, var enten blanke eller tilbagesendt med en bemarkning om, at virksomheden
enten var blevet lukket inden for de sidste méneder eller tidligere havde outsourcet aktivi-
teter, sa de nu kun var et handelsfirma.

De 94 brugbare spgrgeskemaer, svarende til 18,8 %, mé anses som en acceptabel svarpro-
cent, omend vi oprindeligt havde opstillet et mal om ca. 40 %. Trods virksomhederne er
blevet rykket telefonisk, har det vist sig umuligt at opnd stgrre svarprocent. Den branche-
massige fordeling blandt de 94 brugbare svar fremgdr af figur 2.1.

En frafaldsanalyse viser klart, at de 94 respondenter ikke p4 samme made som de 500 ud-
valgte virksomheder er et reprasentativt udsnit af virksomhedeme. Sammenlignes virk-
somheders fordeling (de brugbare svar) i forhold til fordelingen blandt de udsendte spgrge-
skemaer, viser der sig generelt en sk&vvridning, idet svarprocenten er vasentligt hgjere in-
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den for fremstillingsvirksomhed (31 %) end inden for bygge-og anlaeg (8 %) og transport
10 %. Inden for engroshandel svarede 16 %. Undersggelsen siger siledes mere om miljg-
forhold og holdninger hos fremstillingsindustrien, da denne er klart overrepresenteret, end
hos bygge- og anleg, engros og transport. I det fglgende prasenterer vi resultaterne for den
samlede undersggelse, men i afsnit 2.9 vender vi tilbage til brancherne for at se, hvordan
de vasentligste forhold afhznger af, hvilken de] af industrien virksomhederne tilhgrer.

Antal beskzftigede pi de undersggte virksomheders fremgar af figur 2.2 og svarer pant til
fordelingen blandt de virksomheder, der blev udsendt til samt fordelingen blandt virksom-
hederne i den tidligere underseigeise’.
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Figur 2.2 Virksomhederne fordelt efter antallet af ansatte

Virksomhedernes eksportandel af omsaztningen svinger meget. En fjerdedel af virksom-
hederne eksporterer mere end 50 %, mens to tredjedele af virksomhederne eksporterer
mindre end 25 % af deres omstning. Disse svar er sammenlignelige med den tidligere
undersggelse, dog med en svag tendens til stgrre eksportandel blandt respondenteme.

2.3 Virksomhedernes organisering af miljgindsatsen

Vi har i undersggelsen set nzermere pd, hvor langt virksomhederne faktisk er kommet med
indfgrelseen af miljpledelse. 1 1994 angav 25 % af virksomhederne, at de havde det "under
overvejelse” at etablere miljgledelse, mens 3 % allerede havde etableret og andre 3 % hav-
de det under udarbejdelse. I dag er situationen selvfglgelig vesentlig anderledes, idet sa
mange virksomheder er blevet certificeret eller registreret. I dag angiver 1 alt 28 % af virk-
somhederne, at de har, er i ferd med, eller snart gir i gang med at opbygge et miljsledel-
sessystem, jvf. figur 2.3, Blandt disse angiver 3 %, at de er registreret eller certificeret,
mens 5 % har indfgrt miljaledelse i form af systematiske miljgforbedringer. '

! 1 den tidligere undersggelse var virksomheder med 4-9 ansatte ikke inddraget. Men vi har skennet, at det
ogsd er vigtigt at {3 belyst de helt sméa virksomheders forhold.
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Figur 2.3 Type af miljpledelse, som virksomhederne har indfprt eller har planer om

Spurgt direkte om virksomhederne er i feerd med at opbygge et miljgledelsessystem, svarer
22 % bekreftende herpd. Set i relation til det foregdende spgrgsmal mé flere af de, der har
aktuelle planer om at indfgre miljgledelse, siledes allerede si smét vare giet i gang. Ka-
rakteren af den “miljgledelse", disse virksomheder er begyndt at opbygge, har vi undersggt
nzrmere. Som det fremgér af figur 2.4, har ca. halvdelen af disse virksomheder lavet pro-
cedurer og instruktioner samt udpeget miljpansvarlige. De fgrste skridt er siledes taget -
mod at opbygge egentlige miljgledelsessystemer.
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Figur 2.4 Tiltag foretaget af virksomheder, der er ved at indfpre miljpledelse
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Flere virksomheder end tidligere arbejder med miljgledelse eller overvejer at ga i gang
med det. Men der er stadig tale om en mindre del af de danske virksomheder. Ud fra de
foreliggende tal ma det skgnnes, at antallet af certificerede og registrerede virksomheder
bliver ved med at vokse i drene fremover. Men det er ogsi abenlyst, at en meget stor del af
dansk industri overhovedet ingen planer har om at tage disse emner mere systematisk op,
idet 70 % af alle anfgrer, at de ingen aktuelle planer har herom.

Spurgt mere bredt angiver 41 % af virksomhederne dog, at de har organiseret miljgindsat-
sen.

Set i forhoid til, at kun 22 % er ved at opbygge et miljgledelsessystem, mi det betyde, at
halvdelen af de, der har organiseret deres miljgindsats mere traditionelt, arbejder med mil-
joproblemer 1 forbindelse med at sikre overholdelse af regler og vilkdr. Indsatsen er med
andre ord stadig hovedsagelig reaktiv.

De fleste danske virksomheder, der har indfgrt et miljpledelsessystem, anfgrer ofte, at ind-
dragelse af medarbejderne, og herunder integrering af arbejdsmilig i systemerne, er ve-
sentlige betingelser for at ggre miljgindsatsen til en succes. Vi har derfor ogsé undersggt, i
hvilket omfang og 1 hvilke aktiviteter medarbejderne deltager, jvf. figur 2.5. De aktivt del-
tagende medarbejdere bidrager hyppigst med lgsningsforslag, mens den mere direkte in-
volvering i beslutninger i form af opstilling af mél, prioritering af indsat og formulering af
politikker kun sker p et fatal af virksomhederne.
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Figur 2.5 Aktiviteter hvori medarbejderne har deltaget i forbindelse med miljpledelse

At halvdelen af virksomhederne ikke har inddraget medarbejderne synes at vare hgjt, men
det ma ses pd baggrund af, at halvdelen af virksomhederne ikke har organiseret deres mil-
jeindsats overhovedet. Konklusionen mé derfor vare, at virksomheder med en organiseret
miljgindsats i alle tilfzlde inddrager deres medarbejdere heri omend i forskelligt omfang.
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Integrering af arbejdsmiljgarbejdet med den gvrige miljgindsats fremhzves ofte som vigtig
som motivation for aktive og involverede medarbejdere, men ogsé fordi der ofte er et tzt
samspil mellem miljg- og arbejdsmiljgforbedringer. Arbejdsmiljgforhold behandles under
en eller anden form af de fleste virksomheder. I alt 57 % af virksomhederne angiver sale-
des, at de udarbejder en status for arbejdsmiljget, og dette sker for en bred rekke af forhold
dog med hovedvagt pa ulykker, fysiske og ergonomiske forhold.

Af virksornhederne overvejer 11 % at medtage arbejdsmiljg i miljgledelsessystemet. Sam-
menlignet med at 22 % arbejder med miljgledelse, skulle dette altsi give anledning til en
forventning om, at ca. halvdelen af alle miljpledelsessystemer har integreret arbejdsmiljg
som en del af systemet. Dette tal svarer ganske godt overens med de undersggelser, der
hidtil har varet lavet herom. Christensen & Nielsen (1997) angiver siledes, at 1/3 af de
virksomheder, der var certificeret indtil sommeren 1996, havde inddraget arbejdsmilje i
deres politikker. Ligesom et notat til Miljgstyringsridet viser, at 13 af de 16 anlzgsomra-
der med en EMAS registrering i februar 1997 havde inddraget arbejdsmiljg i deres politik-
ker.

2.4 Virksomhedernes miljgpraestationer

Af de undersggte virksomheder angiver 30 %, at de er godkendelsespligtige i forhold til
miljpbeskyttelsesioven. Dette forekommer at vare en hgj procentsats, men skyldes givetvis
at primert "fremstillingsvirksomheder” har svaret p& spergeskemaet. De dele af industrien,
der normalt ikke afkreves miljggodkendelser, har typisk heller ikke fglt speciel anledning
til at besvare dette spgrgeskema. Af virksomhedeme er halvdelen omfattet af udlednings-
krav, hyppigst som krav til spildevand og ellers med en nogenlunde jevn fordeling over
medierne luft/lugt, affald og ekstern stgj.

Hovedparten af virksomhedeme registrerer ikke deres miljgforhold, hverken som udled-
ninger/spild, som ressourceforbrug eller i relation til deres produkter. Dette er i overens-
stemmelse med, at kun 45 % pd nogen made har organiseret miljpindsatsen. En tredjedel
af alle virksomheder angiver, at de laver en status over udledninger og spild. Dette sker,
jvf. figur 2.6 primert i relation til affald og spildevand.
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Figur 2.6 Udledninger til forskellige medier (blandt en tredjedel af virksomhederne)
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P4 halvdelen af virksomhederne laves der status over ressoruceforbrug, jvf. figur 2.7, der i

denne sammenhang ofte er lig med udgifter, typisk med hovedvagt p3 opggrelser over
forbrug af el, vand og brandsler.

100%
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Figur 2.7 Status over ressourceforbrug hos den halvdel, der laver sadanne

Omfanget af registreringer pd virksomhederne svarer ganske godt til, at 41 % af virksom-
hederne har organiseret deres miljgindsats. Her er der siledes ogsd en stor gruppe af virk-
somheder, der laver en slags indledende kortlegning af miljgforholdene. Omvendt er det
vard at notere, at resultatet ganske ligner resultaterne fra 1994 undersggelsen. Noget tyder
sdledes pd, at de senere irs fokusering pa miljpledelse, grgnne regnskaber og miljgafgifter
ikke specielt har medfert, at virksomhederne har gget deres registreringsaktiviteter.

En vasentlig del, cirka 2/3 af virksomhederne, angiver, at de har indfgrt renere teknologier
pa deres virksomhed, jvf. figur 2.8. Hovedsageligt sker dette gennem bedre husholdning
(ressourcebesparelser) eller ved indkgb af nye maskiner, mens farre virksomheder er géet i
gang med at substituere rdvarer og materialer eller ®ndre i produkter og produktions-
processer. .

Renere teknologi indsatsen, som har varet drevet frem gennem de sidste 10 irs program-
mer og handlingsplaner for renere teknologi, har sdledes vist sin berettigelse. Dansk indu-
stri har gennemfg@rt en markant renere teknologiindsats, selv om en del virksomheder end-
nu mangler at komme “med pa vognen”, og selv om der hidtil hovedsageligt har vzret fo-
kuseret pé relativt enkle procesoptimeringer. Omvendt viser resultaterne ogsé, hvilket tids-
perspektiv man skal vere indstillet pd ved gennemfgrelse af nye koncepter og strategier
som eksempelvis renere teknologi og i dette tilfezlde miljgledelse !

Virksomhedernes forhold til miljgmyndighederne har ogsa udviklet sig markant i de senere
ir. Signalet om et situationstilpasset tilsyn, hvor myndighederne kan optrzde som bade
kontrollant og vejleder, er trengt igennem i praksis. 43 % af virksomhederne betragter
myndighederne som béde kontrollant og vejleder, hvorimod kun 30 % alene betragter dem
som kontrollanter. Kun 4 % opfatter myndighedeme som alene vejledende.
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Figur 2.8 Virksomhedernes indfgrelse af forskellige typer af renere teknologi

Sammenholdes opfattelsen af miljgmyndighedeme i dag med virksomhedernes gnsker til
den fremtidige rolle, ses der dog stadigt et gnske om en hgjere prioritering af vejlednings-
funktionen, men sjzldent si radikalt at kontrolaspektet af myndighedsrollen hett opgives.
Vi har ogsd bedt virksomhederne om mere detaljeret at vurdere myndighedernes indsats,
ikke blot som kontrollant men ogs4 i forhold til en rakke vejledningsopgaver om renere
teknologi, systematiske miljgforbedringer og miljgledelse, jvf. figur 2.9.
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Figur 2.9 Virksomhedernes angivelser af, i hvilken grad milipmyndighederne (kommu-
ne/amt) har kontrolleret, vejledt og informeret om forskellige forhold
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Det konkrete billede, der tegner sig, er generelt, at myndighedemne sjzldent nar ud med
_vejledninger og information til virksomhedeme. Som det fremgér, er myndighedemne

"bedst" til at vejlede om renere teknologi. Ti 4rs indsats for renere teknologi har alts3 sat

sit spor med hensyn til, at myndighederne er klzdt pa til at ggre dette. Men om omfanget
af virksomheder, man nér ud til med denne vejledning, er acceptabel, det er sd en anden
sag. '

Det ser mere slgjt ud med hensyn til information og vejledning om miljgledelse. Hvad an-
gér viden om organisering af miljgledelse kan myndighedeme ifglge wrksonﬂledcmcs vur-
dering ikke bidrage med meget p& nuvarende tidspunkt.

2.5 Virksomhederne kendskab til og brug af miljgledelse

En del af formédlet med programmet for miljgstyring og miljgrevision i danske virksomhe-
der har veret at sprede viden om EMAS ordningen og selvfglgelig ogsa generelt om mil-
joledelse og certificering i det hele taget.

EMAS ordningen, der blev vedtaget af EU den 29/3 1993, var ved undersggelsen i 1994
ikke specielt kendt blandt de undersggte industrier (Dansk Standard, 1994). Kun 15 %
havde et "rimeligt" kendskab til ordningen, mens 33 % havde et "lille" og 51 % “intet"
kendskab til den. Af figur 2.10 fremgér det, at kendskabet til EMAS ordningen ikke synes
at vaere vokset i den mellemliggende periode. Ganske vist angiver 3 % nu, at de har et
"indgiende" kendskab til ordningen, mens farre har et "rimeligt” og "lille” kendskab til
ordningen, og hele 65 % har "intet” kendskab hertil.

1 modsztning til kendskabet til EMAS ordningen synes det at vere glet ganske meget bed-
re med spredningen af kendskabet til certificeringsordningerne. I 1994 angav i alt 4 %, at
de have "indgdende" eller "rimeligt” kendskab til BS 7750. I dag viser der sig markant bed-
re kendskab til certificeringsordningerne, jevnfgr figur 2.10. Hele 9 % angiver at have et
indgéende kendskab til disse ordninger, mens omvendt kun 49 % "intet" kendskab synes at
have hertil. '
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Figur 2.10 Virksomhedernes kendskab til EMAS- og certificeringsordninger
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Kendskabet til ordningerne med certificering efter BS 7750 eller ISO 14001 er noget ster-
kere end kendskabet til EMAS, formodentlig begrundet i at der er blevet certificeret ganske
mange virksomheder efter disse standarder, samt at mange virksomheder serigst har over-
vejet at anvende dem. I modsatning hertil har frre tilsyneladende sat sig ind i EMAS
ordningen. En af grundene hertil er givetvis, at der farst for nylig er kommet gang i regi-
streringerne efter denne ordning. Men méske kan det ogsi vare en indikation af, at pro-
grammet har problemer med at sprede det specifikke kendskab til EMAS ordningen.

Det har ofte veeret anfgrt, at miljgledelse med fordel kunne integreres med kvalitetsstyring,
idet de samme overvejelser eller tankegange langt hen ad vejen ligger bag opbygningen af
de to slags systemer. Sammenlignet med undersggelsen i 1994, hvor 45 % kunne se en for-
del i at integrere et miljgledelsessystem med et kvalitetstyringssystem, si kan kun 39 % i
dag se fordele herved. Mens nok si bemzrkelsesvaerdigt dobbelt s3 mange som tidligere
anfgrer, at det ikke er nogen fordel, jeevnfpr figur 2.11.
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Figur 2.11 Angivelse af, om miljpledelse med fordel kan integreres i kvalitetsstyring

I begyndelsen, da miljgledelse skulle introduceres, blev det ofte fremhavet, at det bare var
en forlengelse af kvalitetstyring. Ja, kvalitetstyring fungerede ofte som et "lokomotiv" for
indfgrelse af miljgledelse. I dag har dette argument mistet betydning, da mange virksom-
heder rent faktisk laver miljgledelse uden at have kvalitetstyring, og da debatten om mil-
joledelse under alle omstzndigheder ser ud til at veere "selvkgrende" uden at behgve hjzlp
fra "kvalitetstyring”.

2.6 Produktorienteret miljgpolitik

Med den produktorienterede miljgpolitik bliver der i disse &r introduceret en rzkke nye
ideer og virkemidler til, hvordan miljgreguleringen i fremtiden skal virke, si ikke alene
virksomhedernes produktionsprocesser, men ogsé virksomhedens produkter bliver “rene-
re”. I fokus for den produktorienterede miljgpolitik er i hgj grad markedsmzssige krafter,
hvor kunder, leverandgrer og andre “interessenter” pdvirker virksomheden enten direkte
gennem samarbejde og dialog eller gennem keb og salg af produkter. Dialogen med kun-
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der, leverandgrer og andre interessenter, samt viden om og holdninger til miljgmarkning,
er derfor gjort til udgangspunkt for en del af spgrgeskemaundersggelsen.

De fleste af virksomhederne opfatter deres egne produkter som ret miljgvenlige, siledes
angiver 70 %, at deres produkter er rimeligt eller meget miljgvenlige. Mindre end 10 %
mener, at deres produkter er "kun lidt” eller "slet ikke" miljgvenlige. Indholdet i disse op-
fattelser af egne produkter hviler imidlertid ikke ngdvendigvis pa saglige undersggelser
eller opggrelser over indholdet af forurenende stoffer i produktet eller livscyklusvurderin-
ger. Kun 13 % af virksomhederne har siledes udarbejdet en status over indholdet af for-
urenende stoffer i deres produkter. 28 % mener derimod, at de har vurderet deres produk-
ters miljgpavirkninger i hele livscyklusforlgbet. Men kun hver 10'ende af disse har lavet en
egentlig livscyklusvurdering, lidt flere har lavet en livscyklusscreening, mens de fleste an-
giver, at vurderingen er lavet som et "slag pé tasken".

For de fleste virksomheder betyder det meget at fremstd som miljgvenlige. At miljgvenlig-
heden ikke kun er et spgrgsmél om image og om at fremsta positivt 1 offentlighedens lys
ses ogsa af, at halvdelen af virksomhederne helt sikkert ville ggre noget for at vere miljg-
venlige, selv om kunder og omverden ikke krevede det.

En vasentlig del af fremtidens miljgpolitik er, at virksomhedens kunder i stigende grad
stiller krav om mere miljgvenlige produkter. Vi har derfor ogsa spurgt virksomhederne om
deres kunders interesse for milj@, samt hvad kundeme formodes at mene om virksomhe-
dens produkter. En tredjedel af virksomhederne karakteriserer deres kunder som miljg-
bevidste. Imidlertid oplever kun 14 % af virksomhederne, at kunderne udtrykker gnsker
eller stiller krav om miljgvenlige produkter.

Der synes ikke at veere den store 2ndring i virksomhedernes opfattelse af det pres, eller de
forventninger, som kunderne har til dem, siden undersggelsen i 1994, selv om netop den
politiske forbruger har veret til diskussion de sidste par &r. Derimod synes virksomheder-
nes usikkerhed omkring vurderingen af egne produkter at vare stigende. Der er 1 dag farme
virksomheder af den opfattelse, at kunderne anser deres produkter som meget eller rimeligt
miljgvenlige. Ligeledes er der i dag faerre virksomheder, der selv opfatter deres produkter
som miljgvenlige end i 1994. En vis portion tvivl om, hvad kundeme egentlig tznker om
deres produkter, synes siledes at kendetegne virksomhederne i dag. Den usikkerhed, som
forbrugere ofte fgler i vurderingen af enkelte produkters miljgvenlighed, deles alts3 i et vis
omfang ogsé af producenterne !

En forklaring p3 dette f2nomen er formodentlig, at de fleste virksomheder i 1994 forbandt
miljgvenlige produkter med noget, der ret uproblematisk kunne vurderes pa baggrund af
sund fornuft. Realiteterne har imidlertid varet, at kun et fital egentlig havde undersggt, om
det forholdt sig sidan. I dag har fiere nok reelt lavet en sddan undersggelse, men mange er
til gengld blevet klar over, via debatten om livscyklusvurdering og miljgmerkning, at en
sadan vurdering ikke er en nem sag. Jordbunden for en indsats for livscyklusscreeninger
eller -vurderinger rettet mod de almindelige virksomheders behov synes siledes at vare
gadet.

Virksomhedemnes relationer til deres leverandgrer synes heller ikke at have udviklet sig si-
den 1994, Det kunne ellers forventes, at det stigende antal miljgledelsessystemer efterhan-
den ville betyde, at flere virksomheder stillede krav til deres leverandgrer. Men 1 dag stiller
kun 9 % krav til deres leverandgrer om systematiske miljgforbedringer, mens ingen stiller
krav om at leverandgreme er certificerede efter ISO 14001 eller registreret efter EMAS.
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Det er markant, at langt over halvdelen af virksomhederne slet ikke har overvejet at stille
krav til leverandgrere. 1 flere andre undersggelser er det anfert, at netop omkring pavirk-
ning af leverandgreme har den fgrste generation af miljgledelsessystemer haft store svag-
heder (Christensen & Nielsen, 1996). Forventningen om, at miljgledelse skulle sprede sig
“som ringe i vandet”, pA grund af at man stiller krav til hinanden, synes endnu ikke at have
beleeg i virksomhedernes konkrete praksis i forhold til deres leverandgrer. Efterhanden som
stadig flere arbejder systematisk med miljgledelse, mA det imidlertid forventes, at en sidan
“sneboldetfekt” kan opstd, jvf. vores betragtninger i kapitel 3.4.

Miljpmearkning er et af omdrejningspunkterne i den kommende produktorienterede miljg-
politik. Vi har derfor ogsd undersggt, hvordan virksomhederne forholder sig til miljg-
markning, og hvilken viden de har om dette emne i dag. Generelt kan kun 27 % af de ad-
spurgte virksomheder se en konkurrencefordel i at miljgmarke deres produkter. Til-
svarende angiver 28 % af de adspurgte, at det ville veere hensigtsmassigt for forbrugerne,
hvis deres produkt var miljgmarket, hvilket er nesten precis samme procentdel, sorm i un-
dersggelsen i 1994. Vi ser siledes igen, at ifglge virksomhedernes "opfattelse” si gges
kundepresset ikke i disse &r pa trods af den megen snak om den politiske forbruger.

Af de relativt fa virksomheder, der har tiltro til miljgmerkning, er kun meget f4 allerede
géet i gang med konkrete overvejelser om merkning. Forespurgt om virksomhederne anser
deres produkter for egnede til miljgmerkning, angiver 36 % dette. Virksomhedernes kend-
skab til miljgmerkningsordningerne er dog ikke videre udbredt. Kun 30 % angiver, at de
har kendskab til sddanne ordninger. Mest kendt blandt diverse ordninger er Svanemerket,
der klart distancerer sivel EU“s miljgblomst som "Griine Punkt".

Virksomhedeme er ogsa abent blevet spurgt, om det er en markedsfgringsfordel over for
kunderne at have en eller anden andens slags certifikat eller marke, jvf. figur 2.12.

50%

45% -

4%

35% A

30% A

25% -
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mijeforbedringer  BS 7750 miljaaganskabor

Figur 2.12 Former for dokumentation, der kunne udggre en markedsferingsfordel
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Igen er der ikke ret mange, der har en klar opfattelse heraf. For mange er det oplagt, at et
miljgmearke er et vigtigere signal end eventuelle certifikater for miljgledelse. Dette er selv-
felgelig en logisk reaktion, nar miljgmarket i modsztning til et certifikat direkte kan bru-
ges pa det enkelte produkt.

Sperges pa samme mide om det vil fremme eksporten af produkterne, hvis man kan do-
kumentere med miljgmarke eller certifikater/registreringer, si er det endnu tydeligere, at
miljgmarket er vigtigst. Nok sd meget fordi eventuel information om miljgcertifikat eller
registrering har svaerere ved at na ud til udenlandske kunder i modsatning til et marke, der
falger med selve produktet. Er eksporten i fokus, s fastholder EMAS sin styrke som mar-
kedsfgringsfordel bedre end certificering efter ISO 14001 eller dokumentation for syste-
matiske miljgforbedringer. Noget kunne séledes tyde pa, at de, der vurderer EMAS relativt
hgjt som markedsferingsfordel, primert ser denne ordnings styrke i relation til eksport-
markederne.

Vi har ogsé spurgt virksomhederne, om deres nzrmeste konkurrenter kan dokumentere den
ene eller anden slags miljgprastation, for at f3 et indtryk af, hvor kraftig konkurrencen pi
miljgparametre foles af virksomhedemne. Typisk faler virksomhederne ikke, at konkurren-
terne kan dokumentere deres miljgforhold. Kun 12 % har konkurrence pa dokumentation
af miljgforhold og langt hovedparten i relation til produktets miljgegenskaber.

Generelt md vi konkludere, at virksomhederne kan se mange muligheder for at forbedre
konkurrenceevnen og eksport gennem gget miljpdokurnentation og endvidere stdr i en situ-
ation, hvor de fierreste konkurrenter har en sadan dokumentation. Der synes alts3 at vare et
stort potentiale for virksomheder, der gnsker at realisere de markedsmassige potentialer
ved en bedre miljgdokumentation. Set i det lys var det givetvis rigtigt at satse pd Svane-
market frem for EU’s miljgblomst, men det understreger ogsa det store behov for fortsat
oplysning om markningsordninger. Ligesom der ma udvikles brugbare varktgjer til at do-
kumentere virksomhedermnes miljgprastationer.

. 2.7 Motiver bag virksomhedernes miljgindsats

Blandt de mange ydre pres pa virksomhedeme for at gennemfgre miljgforbedringer frem-
heves ofte enten myndighedskrav eller markedspres som afggrende. Som det fremgér af
figur 2.13A og 2.13B er forholdene ofte mere komplicerede og nuancerede end som sa.

Mange forhold pévirker virksomhedemes engagement og vilje til at lave miljgforbedringer.
Det mest markante motiv til miljgforbedringer synes at vere hensynet til medarbejderne,
idet hele 61 % angiver, at dette har stor betydning. Understregningen af at miljg og ar-
bejdsmiljg er uadskillelige, samt vigtigheden af kompetente og engagerede medarbejdere,
har tilsyneladende bundfzldet sig. Herudover synes de vigtigste motiverende faktorer at
vere kundekrav, udsigten til miljgafgifter, omkostningsminimering gennem miljgforbed-
ringer, det generelle omdgmme, samt mulighederne for bortskaffelse/genanvendelse af af-
fald. Knap sd markante drivkrefter er myndighedskrav, pres fra konkurrenterne, bedre
mulighed for kapitalfremskaffelse og forsikringer.

Spergsmalet om drivkrefter er altsé aldrig et enten - eller. Dermed mé det ogsa veare et
miks af virkemidler, der bedst kan understgtte, at virksomhedemne ivaerksztter en forebyg-

gende miljgindsats.

Sammenlignes resultaterne med undersggelsen fra 1994 er det nok si interessant, at for de
fleste motivers vedkommende sker der et fald i, hvilken betydning de tillegges.
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Figur 2.13A Motiver til at gennemfpre miljgforbedringer i produktionen

Myndighedskrav og udsigten til miljpafgifier tillzgges siledes ikke s4 stor betydning som
tidligere, og ligeledes er forsikringer og bedre muligheder for kapitalfremskaffelse forhold,
der ikke lzengere tillzgges samme betydning. Det eneste forhold, der siden 1994 har gget i
betydning, er hensynet til medarbejderne !
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Figur 2.13B Moriver til at gennemfpre miljgforbedringer i produktionen

Undersggelsen i 1994 antydede, at indre motiver ofte stod stzrkere end ydre motiver som
motiv for indfgrelse af miljgledelse. Opstilles lavere produktionsomkostninger, hensyn til
medarbejdere og bortskaffelse/genanvendelse som indre motiver, og myndighedskrav,
kundekrav, udsigt til afgifter og kapitalfremskaffelse/forsikring som ydre motiver, ses det
klart, at indre motiver bliver lagt mest vegt pa af de fleste virksomheder.
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Stor betydning En vis betydning

Indre motiver 45 % 27 %
Ydre motiver 23% 37 %

Tabel 2.1 Betydningen af indre og ydre motiver til at gennemfgre miljgforbedringer

Nu skal man imidlertid vare varsom med overhovedet at tolke herpa, idet ikke alene styr-
ken af de enkelte motiver er afggrende for, hvilke handlinger der iverksattes, men ogsa
mangden af forskellige pavirkninger og deres indbyrdes samvirke har indflydelse. Selv om
de ydre krefter henregnes som svagere motiver end de indre, si er der immervzk flere af
dem, 54 nogen egentlig konklusion kan der ikke trzkkes pa denne baggrund. Bemarkelses-
vaerdigt er det imidlertid, at de indre motiver (medarbejdere og bortskaffelse/genanven-
delse), vokser i betydning, mens alle de ydre motiver aftager i betydning. Virksomhedemes
forhold til deres interessenter er derfor ogsé blevet undersggt. Vi har spurgt, om interes-
senterne (dvs. naboer, banker, forsikringsselskaber, mv.) udtrykker gnske om, at virksom-
heden kan dokumentere sine miljgforhold. Kun 8 % af virksomhederne har registreret et
sddant gnske og da hyppigst i relation til produktets miljgegenskaber eller systematiske
miljgforbedringer og ikke til certificering eller registrering efter EMAS.

Dette understreger, at den lange raekke af aktgrer, der skal indgd i den produktorienterede
miljgindsats ved at g i dialog med virksomhederne, nasten ikke er til stede i Danmark i
dag?. Det bliver siledes i hgj grad en opgave for kommende initiativer at kizde interes-
senterne pa til at indga i dialog med virksomhedemne.

2.8 Virksomhedernes viden og netverk

Virksomhederne med interesse for miljgledelse er i hgj grad afhengige af dels interne res-
sourcer, dels af at kunne fremskaffe den formgdne viden i form af informationer fra myn-
digheder, brancheforeninger og teknologiske netvaerk. Det generelle billede er imidlertid,
at kun et mindretal af virksomhederne er opdateret pa, hvilke aktiviteter og hvilken viden
der i dag findes om miljgledelse. Saledes angiver kun 34 % af virksomhederne, at de
jevnligt opdaterer deres viden om udviklingen pa miljgomradet, og kun 24 % mener, at der
generelt findes information om miljgledelse.

Halvdelen af virksomhederne angiver, at de har behov for ekstern assistance, hvis et mil-
jeledelsessystem skal etableres. Forespurgt om, hvem de bedst tror vil kunne hj@lpe med
denne opgave, peges primert pd brancheforening og ridgivere (BST, TIC etc), mens der
ikke er den samme tiltro til miljgmyndighedeme eller til private konsulenter.

Kun hver fjerde virksomhed har kendskab til, om deres brancheforening har iverksat initi-
ativer i forbindelse med miljgledelse. Kun 18 % af virksomhederne fgler, at der er behov
for et samarbejde om miljeledelse inden for deres branche, men 22 % har trods alt deltaget
i informationsmgder om miljgledelse i deres branche. Hver fjerde virksomhed angiver, at
de godt kunne have en interesse i at deltage i et brancheprojekt.

Hver fjerde af virksomhedemne har modtaget information om miljgledelse fra deres bran-
cheforening. Denne information har de primazrt modtaget gennem udsendt materiale, fag-

? Denne konklusion er i overensstemmelse med en undersggelse om certificerede virksomheders miljgpoli-
tikker, hvor det blev vist, at de "ydre" interessenter stadigt sjzldnere blev refereret til i miljgpolitikkerne
(Christensen & Nielsen, 1997).
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blade og pjecer, jvf. figur 2.14. Mens spredningen af viden fra konsulenter til virksomhed
forekommer sjzldnere.
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Figur 2.14 Spredningsveje, der har veret benyttet til den fjerdedel af virksomhederne, der
har modtaget information fra brancheforening

Virksomhederne angiver generelt, at de har behov og interesse for forskellige typer af in-
formationer og hjzlp til at komme i gang med miljgledelse. En tredjede]l af virksom-
hederne kunne saledes have interesse i fzlles kurser og seminarer i deres branche, og 48 %
kunne vere interesseret i falles hindbgger om miljgledelse.

Et vigtigt element i, at miljpledelse kan gennemfgres med succes, er selvigigelig, at virk-
somheden er kldt pa til opgaven. Hvis der ikke er tid, ressourcer og engagement pa virk-
somheden, sa hjzlper nok s megen information eller konsulenthjlp ikke.

Selv om manglende viden er en vasentlig barriere for virksomhederne, overskygges den
dog i praksis af problemer med tid som en knap ressource. Halvdelen af alle virksomheder
angiver som et stort problem, at der mangler tid hos ngglepersoner, og at der generelt er for
travlt i produktionen. Derudover angiver en del virksomheder, at det har varet en barriere
for dem, ar certificeringsprocessen er vanskelig at overskue.

Endelig har vi spurgt virksomhederne, om de kan afse de ngdvendige ressourcer til at ind-
fere et certificeret miljgledelsessystem p4 virksomheden. 16 % angiver som realistisk, at de
kan afse de ngdvendige ressourcer hertil. Tilsvarende angiver 17 %, at det er realistisk, at
de om 5 ar har indfgrt et certificeret miljgledelsessystem,

2.9 Faktorer med indflydelse pa holdninger og erfaringer

I den forudgdende analyse har vi koncentreret os om de generelle tendenser i virksomhe-
demnes holdning til miljgledelse og erfaring med miljgarbejdet generelt. Vi har imidlertid
ogséd underspgt, om der er forskel i virksomhedernes holdninger og erfaringer. Vi har sile-
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des undersggt, hvilken betydning virksomhedemes branchetilhgrsforhold, stgrrelse, eks-
portandel og tilknytning til forskellige markeder har for de svar, der gives.

For at undersgge betydningen af branchetilhgrsforhold har vi taget udgangspunkt i de tre
store branchegrupper, der er reprzsenteret i undersggelsen, nemlig fremstillingsindustri,
engroshandel og bygge- og anlzg, og lavet krydstabuleringer med en rakke af de spprgs-
mal, der er stillet til virksomhederne.

Denne undersggelse understregede nogle store forskelle imellem de tre brancher. Det gene-
relle billede er, at fremstillingsindustrien arbejder mere bevidst og malrettet med miljgar-
bejdet end engroshandel og specielt bygge- og anlag. Disse markante forskelle ses f.eks. i
relation til indfgrelsen af renere teknologi, udarbejdelse af status over udledninger/spild og
forurenende stoffer i produktet.

Tilsvarende er det da ogsd fremstillingsvirksomhederne efterfulgt af engroshandel, der
primart angiver, at de er i fard med at opbygge et miljgledelsessystem. Faktisk viser det
sig, at bygge- oz anlag nasten intet kendskab har til EMAS eller ISO 14001.

Det sparsomme kendskab til miljgledelse blandt bygge- og anleg samt tildels engroshandel
kunne man tro hang sammen med, at fremstillingsindustrien havde et stgrre pres fra flere
kanter for at arbejde med miljg. Nér det drejer sig om deres relation til kundeme, er dette
ikke rigtigt. Her angiver 23 % af fremstillingsvirksomhederne, at deres kunder er meget
miljgbevidste, mens 36 % af bygge- og anlzgsvirksomhederne og hele 50 % af engrosvirk-
somhedeme angiver det. Kommer det derimod til deres opfattelser af egne produkter, s er
det fremstillingsvirksomhederne, der hyppigst opfatter egne produkter som mest miljgven-
lige. Virksomhederne inden for bygge- og anl2g samt engroshandel fgler med andre ord et
stgrre pres fra deres kunder, samtidig med at fi af dem fgler at kunne leve op hertil, nar det
kommer til egne produkters miljgvenlighed. -

Bygge- og anlzg samt engroshandel mangler tilsyneladende sével viden, ressourcer og mé-
ske ogsa vilje til at indfgre miljgledelse. Hvor i alt 21 % af fremstillingsvirksomhederne
siledes mener, at de realistisk set vil have indfgrt et certificeret miljgledelsessystem inden
5 4r, er det kun 9 % af bygge- og anlzgsvirksomhederne og ingen af engrosvirksomheder-
ne, der anser dette for realistisk.

Ved siden af branchetilhgrsforholdet er vitksomhedemes stgrrelse ogsa afggrende for deres
viden og erfaringer med miljgledelse. Vi har for at undersgge dette delt virksomhederne op
i sma og stgrre virksomheder, hvor grensen trakkes ved 50 ansatte.

Som forventeligt viser det sig, at antallet af ansatte er afggrende for mange af de under-
sggte forhold. Generelt vil stgrre virksomheder forurene mere, og de vil hyppigere vare
underkastet myndighedskrav. Omvendt vil de stgrre virksomheder ogsé have bedre res-
sourcer og viden til faktisk at ggre noget ved miljgforholdene.

De stgrre virksomheder har mere end dobbelt sd hyppigt som de sma indfgrt forskellige ty-
per af renere teknologier og hyppigere udarbejdet status for ndledninger/spild, for indhol-
det af forurenende stoffer i produktet og for eksempelvis arbejdsmiljget. Tilsvarende har
76 % af de stgrre virksomheder organiseret deres miljgindsats, mens kun 26 % af de min-
dre har gjort det. :
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Kun 13 % af de sma virksomheder er ved at opbygge et miljgledelsessystem, mens hele 47
% af de stgrre er det. Det er ogsa blandt de stgrre, vi finder et kendskab til EMAS. Mere
end en tredjedel har et indgéende eller rimeligt kendskab hertil, mens kun 8 % af de mindre
virksomheder har det. Kommer det til ISO 14001 har lidt flere af de sma virksomheder
kendskab hertil men dog langt farre end blandt de stgrre virksomheder. For miljgmerk-
ningsordninger finder vi tilsvarende, at 47 % af de stgrre, men kun 28 % af de mindre virk-
somheder har kendskab hertil.

Hvad angdr viden og ressourcer stir de stgrre virksomheder ogsa sterkere i billedet. Hele

69 % af de stprre virksomheder, mod 31 % af de sm4, opdaterer jevnligt deres viden om
udviklingen pd miljgomradet. Hver fjerde af de stgrre virksomheder kan afse de ngdvendi-

ge ressourcer til at indfgre miljgledelse mod kun 11 % af de sm4, og tilsvarende anser 31

% af de stgrre virksomheder det for realistisk, at de inden for 5 &r indfgrer et certificeret

miljpledeisessystem mod kun 12 % af de mindre.

Vi har ogsd krydstabuleret mellem eksportandelen og en rzkke faktorer, For de fleste pa-
rametres vedkommende er der ikke de store udsving i svarene mellem de virksomheder,
hvor eksporten udggr henholdsvis over eller under 50 % af omsztningen, dog med en svag
tendens til at de, der eksporterer mere, ogsd hyppigere kan se en konkurrencefordel i at
miljgmarke deres produkter. Halvdelen af de virksomheder, der eksporterer meget, har
séledes ogséa kendskab til nogle miljgpmarkningsordninger, mens kun hver fierde af de, der
eksporterer under halvdelen af omsztningen, har det.

En anden faktor er, om virksomheder, der primzrt er underleverandgrer eller leverer til in-
dustrimarkedet, forholder sig anderledes end virksomheder, der producerer til forbrugsmar-
kedet. I det store og hele er der ingen forskel pa de to typer af producenter pa langt de fle-
ste af de parametre, vi har krydstabuleret med. Som forventeligt er der dog en markant for-
skel, ndr det kommer til opfattelsen af det markedsmassige pres. Leverandgrer til for-
brugsmarkedet anser for hver femtes vedkommende miljpvenlige produkter som noget,
kunderne lzgger vagt pd, mens det kun galder for hver tyvende af leverandgreme til indu-
strimarkedet. Hele 41 % af leverandgrerne til forbrugsmarkedet kan se en konkurrencefor-
del i miljgmeaerkning af produkterne mod kun 19 % af leverandgrerne til industrimarkedet, I
forskellen pd de to typer af markeder kan man tydeligt se, at de mere miljgbevidste forbru-
gere har sat deres preg pa forbrugsmarkedet.
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3. Den brancheorienterede indsats

Hovedindsatsen under programmet for miljgstyring og miljgrevision i virksomheder har
varet rettet mod de brancheorienterede projekter. 1 alt er der over en 5 érs periode afsat ca.
81 mill. kr. til brancheorienterede projekter omhandlende generel information, udvikling af
uddannelser og af brancherettede varktgjer og metoder,

Interessen for denne del af programmet har varet meget stor. I alt er der indkommet 112
ansggninger, der i gennemsnit har sggt om 1,5 mill kr.

Brancheansggninger Tilsagn Afslag

Antal belgb Antal belgb antal belgb
1995 51 72,0 mill 8! 94mil 4 13,2 mill
1996 35 46,1 mill 11| 21,6 mili 17 | 20,9 mill
1997 26 33,7 mill 1 1,3 mill 31 3,6 mill
Ialt 112 151,8 mill 20 32,3 mill 24 | 27,7 mill

Tabel 3.1 Brancheprojekter fordelt pa ansegninger, tilsagn og afslag med belpb opgjort
pr. ar fra sommeren 1995 til maj 1997

Som det fremgir af tabellen, er der stadig pa dette tidspunkt (1. maj 1997) en del ansgg-
ninger under behandling, eller ansggningerne er blevet henlagt. Dette vender vi tilbage til i
kapitel 5.

Af de 20 tilsagn har vi nermere undersggt 5 brancher, repreesenteret med 7 projekter, med
henblik pi at skabe et overblik over, hvorledes "branchepakkerne" fungerer. Dette er sket
gennem interviews med de ansvarlige for brancheprojekterne samt ved genneml®sning af
relevant materiale fra de pigzidende sager, herunder et gennemsyn af de udviklede vark-
tgjer, manualer og uddannelsesmateriale. I afsnit 3.2 presenteres brancheprojekterne, og
der gtves en vurdering af de pdgzldende initiativer.

Som en separat del af midtvejsevatueringen har vi endvidere undersggt den spredning, der
er sket inden for de 5 respektive brancher. Dette er sket ved telefoninterviews med 42 til-
feldigt udvalgte virksomheder inden for brancherne. Resultaterne heraf redeggres der for i
afsnit 3.3.

Vi har endvidere interviewet i alt 35 virksomheder, der deltager i de iverksatte projekter
under den brancheorienterede del af programmet. Resultaterne heraf er der redegjort for i
afsnit 3.4

Endelig har vi set pa de erfaringer, som allerede miljgcertificerede virksomheder i de 5 ud-
valgte brancher har faet. Vi har her identificeret 17 virksomheder. Disse virksomheder er
blevet telefoninterviewet og har desuden svaret pé et lengere spgrgeskema. Resultaterne
heraf er der redegjort for i afsnit 3.5.

3.1 Resumé af undersggelsen
Den brancherettede del af indsatsen under Programmct om miljgstyring og miljgrevision
har genereit fungeret godt.
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Projekterne er organiseret forskelligt alt efter, om brancheorganisationeme traditionelt har
haft egne konsulenttjenester eller mere eller mindre stzrke branchesekretariater. Vi kon-
kluderer pd baggrund af gennemgangen af de 5 branchepakker, at der kan sondres mellem
3 typer af brancheprojekter.

De “udfgrende” er brancher, der generelt har erfaring med at fungere som konsulenter over
for virksomhedeme. Disse brancher satser pa en opkvalificering af virksomhederne hyp-
pigst ved, at der lzgges vagt pd uddannelse og erfaringsformidling. Der bruges ikke ret tit
eksterne konsulenter, og hvis det sker, holdes de i kort snor.

De “koordinerende” brancher har en vis grad af teknisk ekspertise selv, men gnsker af for-
skellige grunde ikke selv at udfgre arbejdet med brancheprojekterne. I disse tilfzlde skabes
der kontakt til eksterne konsulenter, men brancheforeningen “har bukserne pd”. Disse bran- .
cher prioriterer ogsd spredning af viden og erfaringer hejt, og de udviklede vaerktgjer er i
hgj grad baseret pd at kunne spredes til 53 mange virksomheder som muligt. Der er med
andre ord ofte tale om, at der satses p4 sm& manualer kombineret med praksisrelateret ud-
dannelse i form af ERFA- eller vakstgrupper.

Endelig er der “konsulentmodellen”, som benyttes af brancheorganisationer, uden et selv-
stzndigt eller med et meget begrenset sekretariat. Dette er ofte et bevidst valg i disse bran-
cher. Konsekvensen er imidlertid, at projektet ofte overlades mere eller mindre til konsu-
lenterne, med den oplagte fglge at de udviklede varkigjer ofte bliver meget teknisk beto-
nede, f.eks. stgrre manualer.

Analysen af brancheprojekterne leder til et forslag om, at styrelserne fremover
“situationstilpasser” deres dialog med de anspgende brancher, si man i videst muligt om-
fang far sikret, at projekterne har en fornuftig vegtning af varkigjer, uddannelse og mere
generelle informationsaktiviteter.

De 5 evaluerede branchepakker har fungeret i et stykke tid. Vi har derfor ogsd undersggt,
om der er sket en spredning af erfaringer til virksomhederne i de respektive brancher. Vi
fandt, at halvdelen af virksomhederne havde kendskab til brancheprojektet, men kun hver
tiende virksomhed havde kendskab til de konkrete varkigjer og metoder, der blev anvendt.
Ganske vist er mange af varktgjemne stadig under udvikling, men resultatet indikerer, at
der fremover bgr ske en styrkelse af informationsindsatsen.

Opbakningen bag branchernes indsats er dog meget stor. Hvad enten vi taler med alminde-
lige virksomheder i branchen, med deltageme i brancheprojekterne eller de certificerede
virksomheder, sa er billedet ret entydigt, at naesten alle stgtter, at brancheforeningen skal
spille en aktiv rolle ved spredningen af viden og erfaringer om miljaledelse.

De deltagende virksomheder i branchepakkerne bru ger bevidst projektet til at bringe sig pa
forkant. Typisk er disse virksomheder langt foran almindelige virksomheder, nér det drejer
sig om registreringer af deres miljgpavirkninger, om indfgrelse af renere teknologier og om
de fprste organisatoriske tilpasninger til miljgledelse. Disse virksomheder angiver for to
tredjedeles vedkommende, at de i lgbet af f& &r vil vare certificerede eller registrerede.

Der er ingen tvivl om, at mange virksomheder, der deltager i branchepakkeme vil indfere
et certificeret miljgledelsessystem. Men sammenlignes med den sparsomme spredning af
resultaterne i branchen, ligger der oplagt et problem i at sprede den viden og de erfaringer,
som den afgrensede kreds af virksomheder i projekterne har.
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De deltagende virksomheder har generelt et godt billede af brancheprojekterne, Dog indi-
kerer de tydeligt, at for flere af projekternes vedkommende har der varet for stor fokus pi
manualer/hindbeger, og at man nok i stedet skulle have satset pa uddannelse og direkte er-
faringsudveksling. P& denne baggrund opfordres styrelserne til i hgjere grad at pavirke
vagmingen mellem varktgjer, uddannelse og information hos de ansggende brancheorga-
nisationer.

Erfaringerne hos 17 allerede certificerede/registrerede virksomheder i de 5 udvalgte bran-
cher er ogsi blevet undersggt. Dette tegner pd sin vis et billede af det “endemdl”, som
mange af de andre virksomheder streber efter. Disse virksomheder er da ogsa kommet vir-
kelig langt. Indfgrelse af renere teknologi er ndet meget langt, og dette g®lder alle typer af
tiltag, ogsd @ndringer af produktionsproces og produkt. Indfarelse af miljgledelsessyste-
mer giver siledes et vaesentligt skridt fremad for renere teknologi indsatsen, bade hvad an-
gar bredden og radikaliteten af £ndringerne. Andringerne bliver ikke bare herved, men og-
sa nar det kommer til en mere produktorienteret miljgindsats, er disse virksomheder i front.

Vurderet ud fra de certificerede virksomheders erfaringer tyder en del pd, at disse heller
ikke sa ofte benytter stgrre manualer ved gennemfgrelsen af miljgkortlegningen. Dette un-
derbygger den gennemgdende pointe i denne opsummering, nemlig at vegtingen mellem
verktgijer og uddannelse ma revurderes fremover i programmet, nar der laves branchepro-
jekter, og at styrelserne - ud fra de karakteristika de enkelte brancheforeninger har - ma
vurdere, hvordan de bedste resultater og spredningen heraf opnés.

3.2 De fem undersggte branchepakker

For at undersgge hvorledes brancheaktiviteterne fungerer, har vi udvalgt 5 branchepakker
til nermere gennemsyn. De 5 brancher er udvalgt under hensyntagen til, at de skulle dekke
de to styrelser, representerende savel traditionelle industriomréder som nye brancher i for-
hold til miljgledelse, samt afspejle nye mider at gribe tingene an pa.

Valget af brancher faldt pi plastindustrien, tekstilindustrien og jern- og metalindustrien
som reprasentanter for brancher, der traditionelt har veret involveret i miljg, f.eks. gen-
nem mange ars deltagelse i renere teknologi projekter. Derudover har vi udvalgt engros-
handel som reprasentant for en ny type aktgr pa miljgomradet, som nu pikalder sig inte-
resse i forbindelse med den produktorienterede miljgpolitik. Endelig har vi udvalgt pro-
jektet inden for den agroindustrielle sektor, idet det reprzsenterer en ny tilgang, som ikke
fokuserer pa de enkelte delbrancher men pa handteringen af landbrugsprodukter fra jord til
bord og pa etablering af nye samarbejdsrelationer.

Undersggelsen af branchermne er foretaget gennem interviews med relevante ngglepersoner
samt gennemlzsning af relevant materiale. I alt er der foretaget 15 interviews, samt en
rekke opfglgende telefonsamtaler i sdvel de 5 undersggte branchepakker som blandt andre.

Vi har valgt at presentere de 5 branchepakker, s& leserne far en klarere formemmelse for
deres baggrund og indhold (afsnit 3.2.1 til 3.2.5). T det efterfglgende afsrit 3.2.6 foretager
vi en vurdering af forskellige karakteristika ved brancherne, og hvordan de har grebet mil-
joledelsesprojekterne an. '

3.2.1 Plastindustrien i Danmark

I det figende beskrives forudsztningerne for og tilgangen til at fremme indfgrelsen af
miljgledelse i plastindustrien. Gennemgangen bygger pa de relevante projektdokumenter
samt pd interview med Steen Karlsen, Plastindustrien i Danmark.
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Forudsa:tninger og hidtidig miljeindsats

Plastindustrien i Danmark (PD) har 340 medlemsvirksomheder, hvoraf 250 er plastprodu-
cerende, og de resterende er rivare- og maskinleverandgrer, institutter og radgivere. Der
findes 600 plastproducerende virksomheder, men en stor del heraf er sma og mellemstore
virksomheder med blot et par ansatte. PD’s medlemsvirksomheder producerer 80 % af
plastmngden, har ca. 25.000 ansatte og en omsztning pa 30 mia. kr., hvoraf ca. 50 %
eksporteres.

I PDY's sekretariat er der 12 ansatte, hvoraf 2 udelukkende arbejder med miljg, samt 1 ener-
gikonsulent og direktgren, der bruger omkring halvdelen af sin tid p& miljgindsatsen, Mil-
joaktiviteterne i PD omhandier: hgringssvar omkring love og regler, etc., information til
medlemmerne, indgdelse af frivillige aftaler med Miljgstyrelsen (PVC, VOC, emballage,
mv.), renere teknologi projekter, vejledning af virksomhederne om milypgodkendelser,
miljgledelse, etc.

Plastindustrien har gode erfaringer i forbindelse med kvalitetsstyring, hvor 4 pilotvirksom-
heder gennemfarte arbejdet frem til ISO 9000 certificering. Dette dannede grundlag for en
rekke ERFA grupper, og i dag er omkring 100 plastvirksomheder ISO 9000 certificeret.
Af de 23 virksomheder, der nu indfgrer miljgledelse, er der blot 2 - 3 som ikke har kvali-

tetsstyring.

Ogsa pd andre omrader har PD haft gode forudsztninger for brancheindsatsen omkring
miljgledelse: PD har tilsluttet sig ICC’s miljgcharter og allerede i 1991 offentliggjort en
miljgpolitik. PD har indgéet i fglgegrupper til renere teknologi projekter, herunder et pro-
jekt om Renere teknologi i plastindustrien, som gav overblik over forskellige renere tek-
nologi muligheder og indeholdt nggietal. Resultaterne fra et projekt om Brancheenergia-
nalyse kan anvendes i forbindelse med miljgledelse.

Der har desuden veret stor interesse for BS 7750 i branchen, som et redskab til at profilere
miljgindsatsen. PD har kunnet trekke pa erfaringerne fra miljgledelsesprojektet pa Kaiser-
plast. PD holdt i februar 1995 en temadag om miljgledelse, hvoraf 50 virksomhedsre-
prasentanter deltog. Der har siledes varet en synergieffekt mellem de forskellige aktivi-
teter vedrgrende renere teknologi, miljgledelse og energistyring.

Oversigt over miljgindsatsen i Plastindustrien

Plastindustrien var selv initiativtager til branchepakken om miljgledelse. Man tilkendegav
allerede i maj 1995 sin interesse og ansggte i juni. PD fik bevillingen pa lidt over 1,5 mio.
kr. d. 1/11-95. PD skrev i efterfret ud til virksomhederne og fortalte, at 20 virksomheder
kunne deltage i projektet. 23 virksomheder meldte sig dekkende de forskellige typer af
virksomheder i branchen, og projektet blev ivaerksat i januar 1996.

Projektet har til formal “at lave en sammenh®ngende brancheindsats om miljgledelse for at
fremme en stadig forbedring af miljgindsatsen i plastindustrielle virksomheder”. Resultatet
forventes at blive et miljgledelsessystem skabt af virksomhederne selv og af en sadan kva-
litet, at det kan certificeres. Hovedaktiviteterne er inddelt i tre faser:

Fase 1: Falles indledende seminar om de grundlzggende principper i miljgledelse og den

indledende miljggennemgang. (ERFA gruppemgde om prioritering af miljgindsat-
sen).
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Fase 2: Felles seminar om miljpledelsessystemer. (ERFA gruppemgde om miljgpolitik,
-mél og -programmer, samt om miljghéndbog, procedurer, instruktioner og doku-
mentstyring).

Fase 3: Fazlles seminar om miljgredeggrelse. (ERFA gruppemgde om miljgredeggrelser).
Der afsluttes med en miljgrevision i de enkelte virksomheder).

Hovedansvaret for projektet har Plastindustrien i Danmark, som star for afrapportering, og
som ogsd indgar i alle fellesaktiviteter samt i flere af aktiviteterne pa virksomhederne. Den
tredje faser afsluttes ved ndgangen af 1997.

PD besggte 5-6 forskellige konsulentfirmaer med henblik pa at finde et firma, som havde
en enkel og praktisk tilgang til miljgledeise. Konsulentfirmaet MiljgFyn blev valgt. Kon-
sulenterne har ansvaret for gennemfgrelsen af aktiviteterne pa de enkelte virksomheder.

Miljgindsatsen i Plastindustrien sker med udgangspunkt i EMAS og er kendetegnet ved at
veksle mellem afprgvning af varktgjer og uddannelsesaktiviteter. Ifglge PD er det vigtigt,
at materialet bliver gjort specifikt og brancherettet, sd virksomhedemne genkender problem-
stillingerne. P& seminarer og ERFA gruppemgder presenteres virksomhederne for vark-
t@jer til at lave en grgn profil af virksomhedens styrker og svagheder, indledende kortleg-
ning, miljgpolitik, procedurer og instruktioner, etc. Her ud fra laver virksomhederne i sam-
arbejde med konsulenterne den pagzldende opgave og fremlagger si resultatet pa et efter-
felgende ERFA mgde. Kritikken fra de andre virksomheder har virket konstruktiv og har
givet et konkret modspil til at forbedre eksempelvis miljgpolitikken. P4 denne mde far de
23 deitagende virksomheder gradvist opbygget et miljgledelsessystem, som kan registreres
i henhold til EMIAS.

En virksombhed er allerede blevet certificeret, mens 3-4 bliver det i lgbet af efterdret 1997.
Det forventes, at 8-10 vitksomheder vil vare certificeret i sommerén 1998.

PD har lgbende informeret om projektet i nyhedsbreve til medlemsvirksomhederne, mens
andre vil blive informeret gennem artikler i relevante fagblade. Der har varet holdt et
temamgde i febrmar 1997, hvor der blev fortalt om erfaringerne, og hvor der var mulighed
for at melde sig til et nyt brancheprojekt.

De 23 virksomheder udger et repr@sentativt udsnit af medlemsskaren med bade smi og
store og stort sct alle delbrancher. Virksomhederne er inddelt i 4 ERFA grupper: sprgjte-
stgberier, opskumning/termoformning, ekstrudering/folieblesning, og hzrdeplast/overfla-
debehandling.

Den eneste 2ndring i forhold til den oprindelige plan har varet, at et fzlles seminar er ble-
vet droppet og i stedet konverteret til et ERFA-gruppe mgde. Virksomhederne har fulgt
godt med is®r i begyndelsen, og enkelte af virksomhederne har ansat miljgkoordinatorer til
at varetage arbejdet.

Miljekonsulenten i PD fremhever, at et kommende miljgledelsesprojekt vil ggre mere ud
af undervisning af de ansatte, relationen til offentligheden, samt miljgmarkning og kunde-
/leverandgrrelationer, Efter dette projekt vil der blive lavet et vejledning i miljgledelse spe-
cielt rettet mod plastindustrien. Hermed skulle den ngdvendige kompetence vere opbyg-
get, si efterfglgende certificeringer kan ske pd kommercielle vilkar.
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Plastindustrien vurderer, at de kvantitative mal for stgtteprogrammet allerede er niet i form
af, at 70 % af branchens virksomheder har taget stilling tit relevansen af miljgledelse, 30 %
har udarbejdet en handlingsplan for miljgarbejdet, 0g 50 % af branchens virksomheder har
kendskab til de udviklede varktgjer.

3.2.2 Tekstil- og Beklzdningsindustrien

Ud over de relevante projektdokumenter bygger dette afsnit pa interviews med Tove An-
dersen og Aage Feddersen fra miljgafdelingen i Dansk Tekstil- og Beklzdningsindustri
(DTB), samt pa en rundbordssamtale med Hans Niemann og Annette Pedersen, som har
gennemfprt projektet Markedsorienteret Miljgkommunikation.

Forudsz:tninger og hidtidig miljsindsats

Tekstil- og bekleedningsbranchen bestir af 550 smi og mellemstore virksomheder, hvoraf
90 % er organiseret i Dansk Tekstil- og Bekledningsindustri (DTB). Der er 16.500 ansatte
1 Tekstil- og Bekladningsindustrien, og virksomhederne omsztter for 16 mia. kr., og der
eksporteres for knap 10 mia. kr. om 4ret. Tidligere var DTB en ren producentforening, men
nu er ogsd handelsvirksomheder med.

DTB har et traditionelt arbejdsomréde som brancheorganisation. P4 miljgomradet har de to
medarbejdere som opgave dels at formidle information til medlemsvirksomhederne, dels at
varetage branchens interesser pd politisk plan. DTB har en tzt forbindelse til DTI tekstil,
som ofte deltager i udviklingsaktiviteterne pi miljgomradet. Henvendelser af teknisk ka-
rakter omkring miljg henviser DTB til DTI og omkring arbejdsmiljg til BST-Midtjylland.
DTB betragter miljg og arbejdsmilje som to sider af sarnme sag. :

Der har veret gennemfert adskillige renere teknologi projekter i tekstil- og beklzdningsin-
dustrien. Siden 1993 har der veret et koordinerende rammeprogram med det formal at f3
udviklet og implementeret renere teknologi med serlig vagt pé tekstilvidbehandling. M&-
lene er at reducere udledningen af spildevand med 30 % inden ar 2000, at reducere mang-
den af de miljg- og sundhedsskadelige kemikalier, at forbedre processer og maskiner, samt
at reducere energiforbruget. Efter DTB's vurdering blev nogle af disse mél allerede opniet
i lgbet af et par 4r, men det har dog ikke fprt til opstilling af nye mélsztninger i rammepro-
grammet,

Ogsé pd andre omrider har DTB en solid ballast som grundlag for en brancheindsats om-
kring miljgledelse: Der er gennemfert en brancheenergianalyse, og tekstilfarverier og -
trykkerier har i flere ir arbejdet med et scoresystem med henblik pé at nedbringe brugen af
miljg- og sundhedsskadelige kemikalier. Over 10 virksomheder har fiet stptte til anszttelse
af en miljgmedarbejder fra programmet om Miljg og arbejdsmiljg i smi og mellemstore
vitksomheder, mens 13 virksomheder i samarbejde med TIC og DTI har foretaget en ind-
ledende miljggennemgang og formuleret en miljgpolitik. To af “frontlgber” virksomhe-
derne i branchen, Tytex og Novotex, har fiet stgtte til opbygning og indfgrelse af et certifi-
ceret miljpledelsessystem efter BS 7750 og er siden blevet EMAS registreret. Der er i dag
10 certificerede/registrerede virksomheder i branchen.

DTB har et indgdende kendskab til mange af projekterne inden for branchen, da de har
indgéet i falgegrupperne. Hovedparten af renere teknologi projekterne er gennemfert af
DTTI samt Institut for ProduktUdvikling (IPU), mens der har veret en rekke forskellige
konsulentfirmaer involveret ved indfgrelse af certificerede miljgledelsessystemer.
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Erfaringerne med kvalitetsstyring er ret blandede, og forholdsvis f4 virksomheder er blevet
kvalitetscertificeret i branchen. DTB prgvede at sprede kvalitetsstyring via ERFA grupper,
men virksomhederne virkede pa det tidspunkt mere indstillet p4 at ville ggre det selv.

Oversigt over miljgledelsesindsatsen i tekstilindustrien

Konceptet for branchepakken adskiller sig fra de fleste andre ved fgrst at have gennemfgrt
et forprojekt og ved at besta af flere smé “delpakker”, eiler rettere et projekt om “Markeds-
orienteret miljgkommunikation” og et om “EMAS miljgledelseshindbgger”. Brancheorga-
nisationen har indgdet i projekterne med koordinerende funktioner og som searligt aktive
ved informationsaktiviteter, men har ikke haft hovedansvaret for gennemfgrelsen. DTB har
en generel vedtagelse om, at konsulentfirmaerne ma tage hovedansvaret.

I august 1995 fremsender DTB en interessetilkendegivelse til programmet, for at der
iverkszttes en indsats for at fremme miljgledelse i branchen. Denne interessetilkendegi-
velse danner grundlag for en egentlig ansggning om et forprojekt til 300.000 kr. fra DTI
Tekstil og Bekledning pa vegne af DTB. Forprojektet har bestdet i at forberede og afvikle
en konference, der skulle afdekke de omréder, hvor virksomhederne har behov for stgtte,
skabe overblik over igangvarende aktiviteter, samt at fastl&gge en strategi for miljpledel-
sesindsatsen. Konferencen er afrapporteret summarisk i et mindre notat fra DTT Tekstil og
Beklzdning.

Projektet “Markedsorienteret miljgkommunikation - fra miljginvestering tii markedskom-
munikation” er udfert af firmaet Miljgkommunikation med en rekke samarbejdspartnere:
VKI, Dansk MiljgAnalyse, Econet, Coopers & Lybrand samt dk-Teknik; foruden en rakke
virksomheder: Mgrup Stof, Tytex, Egetepper, Sgdahl Design, Novotex og Lindon samt
DTB. Den samlede bevilling var pa knap 1,4 mio. kr. med en tlllaagsbevnllmg péa 0,3 mio.
til formidling.

Projektet har ikke direkte haft til hensigt at sprede miljgledelse i branchen, men har pri-
mzrt sigtet mod “at udvikle og afprgve 7 kommunikationsvarktgier og et kursus, der kan
medvirke til at forbedre virksomhedernes evne til at kommunikere deres miljgprzstationer
til deres interessenter.” Med andre ord skulle varktgjerne ggre det lettere for smd og mel-
lemstore virksomheder at formidle resultaterne af miljgindsatsen og saledes poteatielt opnd
en konkurrencemaessig fordel.

De udviklede varktgjer reprasenterer en bred vifte fra kortlegning af kundernes forvent-
ninger til miljgdialogen over information og uddannelse af medarbejdere til udformning af
kommunikationsmidler, pressekontakt, etc. Vzrkigjerne er blevet afpravet i et kursus, som
er blevet udviklet til lejligheden. Den udarbejdede hindbog er skrevet ud fra de erfaringer,
ovennzvnte tekstilvicksomheder opndede undervejs i forlgbet.

Projektet er afsluttet i sommeren 1997 med udgivelsen af rapporten “Markedsorienteret
miljgkommunikation - en handbog for tekstil- og bekledningsindustrien” (Amnfred et. al,
1997). I forbindelse hermed blev der holdt en minikonference, hvor erfaringerne og hand-
bogen blev presenteret for branchens virksomheder. Efter brancheorganisationens opfat-
telse har projektet vakt “entusiasme” i branchen, hvilket givetvis h&nger sammen med, at
de medvirkende virksomheder har anvendt verktgjerne gennem et kursusforlgb og siledes
oplevet nytten og relevansen heraf i praksis.

Det egentlige brancheprojekt med mere snzvert fokus pa spredning af miljgledelse skal
gennemfgres af COWI1 og Dansk Kvalitetsradgivning i samarbejde med DTI og BST. DTB
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deltager red koordineringsfunktioner. Projektet er bevilget 2,5 mio. kr. Ifgl ge DTB var det
godt set af Miljgstyrelsen at koble COWT p brancheprojektet, da de i EU regi havde gen-
nemfert et projekt i tekstilbranchen.

Dette projekt er i ferd med at blive igangsat. Det vil blive baseret p4 et vakstgruppe kon-
cept. Syv tekstilvirksomheder fra de forskellige led i produktkaden vil i et seminarforlgb
opbygge et miljgledelsessystem. Seminarformen har desuden til hensigt at udvikle og til-
passe varkigjer og lgsningsforslag. Erfaringerne fra vakstgruppen vil blive samlet i en
drejebog for indfgrelse af miljgledelse i tekstilvirksomheder.

Overordnet kan det konstateres, at mange af frontlgber virksomhederne i branchen er val-
dig godt kendte med miljgledelse, og at et relativt stort antal virksomheder har udgjort A-
holdet i branchen. Derimod er det sveerere at fi gje p4, at B-holdet af virksomheder er pa
vej. Ifglge DTB vil dette kreve, at der opnds konkurrencemassige fordele via miljgindsat-
sen, eksernpelvis via “grgnne” offentlige indkgb af tekstiler.

3.2.3 Jern- og metalindustrien

I det fplgende beskrives brancheprojekteme i jern- og metalindustrien. Der er tale om to
projekter bundet sammen gennem brug af samme konsulent og en samlet fglgegruppe. De
to projekter vedrgrer henholdsvis VVS Fabrikanterne og Danske Stgberiers Branchefor-
ening. I gennemgangen fokuserer vi pd VVS Fabrikanternes brancheforening, men tager i
vurderingen af projektet udgangspunkt i det materiale, der er under udvikiing til de to
brancher. Gennemgangen bygger pa de relevante projektdokumenter, samt pé interview
med Direktgr H. H. Hallager fra VVS Fabrikanterne og Sektionsleder Jgrgen Larsen, DTL

Forudsztninger og hidtidige miljgindsats

VVS Fabrikanternes brancheforening har 88 medlemmer og dzkker dermed 90 % af bran-
chen opgjort som markedsandele. Medlemmeme beskzftiger sig typisk med produktion af
kedler, armaturer, energimalere, etc. '

Brancheforeningen har et sekretariat, der er et erhvervspkonomisk, teknisk og junidisk se-
kretariat. Sekretariatet er bemandet med 3 personer. Tekniske problemer lgses i samarbejde
med eksperter, der enten hentes fra medlemsvirksomhederne eller fra et af videninstitutter-
ne. Der er generelt i branchen stor dbenhed og villighed til at lzre af hinanden. Specielt fle-
re af de store virksomheder i branchen er kendte for at stille deres viden og erfaringer til
radighed for andre,

Sekretariatet bistdr ikke med Igsning af miljgopgaver som f.eks. ansggninger om miljggod-
kendelser. Foreningen er dog hgringsberettiget i relation til bekendtggrelser, vejledninger,
etc. Normalt sendes sadant materiale ud til en kreds af virksomheder, der formodes at vare
interesserede heri. Kun hvis der er tilbagemeldinger fra virksomhederne, tager sekretariatet
sagen op.

Brancheforeningen fglger ikke systematisk med i, hvad der sker miljgmessigt i branchen.
Der er saledes ikke overblik over f.eks antallet af certificerede virksomheder i branchen.

VVS Fabrikanterne har gennemfgrt flere projekter i de senere 4r, ogsa projekter der har gi-
vet genlyd langt uden for egne rakker, f.eks. Projektet “VVS-industriens nye horisonter -
Teknologi og marked efter 4r 2000", der har affgdt en rzkke andre projekter, f.eks.
“Intelligente komponenter og installationer”.
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Brancheforeningen er forsigtig med at blande sig i de enkelte virksomheder. Mediemmer- .
nes tillid bygger pa, at foreningens sekretariat er diskret og neutralt. Det er en generel poli-
tik, at man "outsourcer" sd mange aktiviteter som muligt. Sperger virksomhederne om
hjelp, forsager sekretariatet efter bedste evne at hjzipe med at finde den relevante bistand,
hyppigst ved at tage kontakt til et relevant videninstitut eller myndighed.

Oversigt over miljeindsatsen i VVS branchen

Milet med projektet er at udarbejde operationelle handbeger i miljoledelse for jern- og
metalindustrien. Projektet er baseret pd separate ansegninger fra de to brancher. Da der var
tale om, at der blev brugt den samme konsulent, blev der rimeligt nemt skabt en fzlles
faglig "kerne” for de to projekter. Sammenkoblingen af de to projekter er af parterne blevet
opfattet som uproblematisk. I praksis kerer de to projekter hver for sig. De to projekter er
ledet af en fzlles styregruppe, mens der for hver af projekterne er en arbejdsgruppe.

Den samlede bevillingsramme for projektet er 3 mio. kr. Projektet blev ivarksat 1/7 1996
og forventes afsluttet 1/7 1998.

Der er i de to brancher udvalgt 14 virksomheder til afprevning af verktejerne. Det er hen-
sigten, at der senere skal ske en generalisering af projekterne til hele jern- og metalomra-
det. I projektet udarbejdes en generel hindbog for, hvorledes miljoledelse gennemferes.
Inden for brancherne udvikles der mere specifikke checklister og negletal. For stoberi er
der tale om en steberi-specifik handbog og konkret hjelp med at indfere miljgledelse. 1
VVS branchen arbejdes der med at lave en mere procesrelateret hindbog. De opnéede re-
sultater vil blive spredt gennem informations- og uddannelsesaktiviteter.

Der er endnu ikke taget stilling til det konkrete indhold af informationsstrategien og hvilke
uddannelsesaktiviteter, der skal s@ttes i gang. VVS Fabrikanterne vil formodentlig som
sedvanlig tilstille medlemmerne rapporten eller delrapporten og sammen med Styregrup-
pen vurdere basis for en eventuel temadag.

Den generelle holdning er, at nir der laves projekter og rapporter, sé informeres medlems-
virksomhederne, ved at Sekretariatet udsender den endelige rapport, men det er 1 overens-
stemmelse med det tidligere sagte op til medlemsvirksomhederne, hvordan de vil anvende
projektresultaterne.

Fabrikanterne accepterer normalt ikke lange sagsbehandlingstider. I forhold til nerverende
projekter har man ikke folt, at der var problemer. I betragtning af at to projekter skulle
kobles sammen, s3 gik det rimeligt hurtigt.

Det angives, a: brancheprojekter "kommer lengere ud” end bide virksomhedsprojekter og
generelle projekter, der ofte bliver "udvandede". Brancheforeningerne kan meget bedre op-
samle erfaringerne, idet de baserer sig pd kollegialitet. Branchekonceptet giver sdledes
sterre motivation for de enkelte virksomheder. Ved brancheprojekter kan man ogsd med
fordel benytte sig af, at en rekke karakteristika er fzlles for virksomhederne.

VVS Fabrikanterne foler, at programmet er i orden, og at midlerne gives til fornuftige
projekter. Man foler ikke, at styrelserne pd nogen méade har blandet sig i deres projekter.
Styrelserne er i evrigt ikke med i styregruppen og de to arbejdsgrupper. Det er i arbejds-
grupperne, at den detaljerede faglige dialog foregér, mens kompetencen til at treffe beslut-
ninger om den overordnede dialog ligger i styregruppen.



3.2.4 Engroshandel

1 det fglgende beskrives brancheprojekterne inden for engroshandel. Der er tale om to pro-
Jekter, hvor det ene er udvikling af et generelt varktgj, en manual for miljgledelse, mens
det andet er en brancherettet version heraf rettet mod miljgledelse i kemikaliebranchen.
Der er i ¢givrigt senere igangsat endnu et "brancherettet” projekt i relation til renggringsin-
dustrien.

Gennemgangen bygger pa de relevante projektdokumenter samt pé interview med Afde-
lingschef Thage Lgbner, Arbejdsgiverforeningen for Handel, Transport og Service (AHTS)
og Kontorchef Mette Herget, Det Danske Handelskammer (DDH).

Det generelle projekt inden for engroshandel varetages af de to "brancheorganisationer”,
AHTS og DDH. Det specifikke projekt inden for kemikaliebranchen varetages af DDH,
mens det aye projekt inden for renggringsbranchen varetages af AHTS.

Forudsztninger og hidtidige miljgindsats

AHTS er en arbejdsgiverforening inden for handel, transport og service. AHTS har ca.
3.000 medlemmer og en organisationsgrad p4 ca. 50 %. Som brancheforening driver den et
sekretariat, der kan give forskellige typer af bistand til medlemsvirksomhedeme. 1 teknik-
og miljgafdelingen er der 4'% fuldtidshesk®ftigede, der varetager opgaver vedrgrende sivel
ydre milj¢ som arbejdsmiljg. Miljpafdelingen beskaftiger sig med ansggninger om mil-
Jogodkendelser, ankesager, etc. '

AHTS vil ikke vaere direkte rddgivere, men vil gerne hjlpe med at koordinere og formidle
samt finde konsulenter. Medlemsvirksomhederne bruger ofte radgivere, da de har en stgr-
relse, hvor der ikke er tekniske stabsfunktioner.

Det angives, at der ikke er konflikter mellem arbejdsgiverrollen og den faglige bistand til
virksomhederne. I relation til medarbejderinddragelse blev det siledes fremhzvet, at alle i
dag ved, at medarbejderne "skal vere med", og derfor er der ingen konflikter her, hvilket
der nok ville have veret for 10 ar siden.

DDH er en brancheforening uden arbejdsgiverfunktioner. Foreningen er en overordnet for-
ening pa samme méde som Dansk Industri. DDH organiserer i alt 49 kollektive medlems-
foreninger og har i alt 2.000 medlemmer. Typisk har medlemsvirksomhedermne en hgj grad
af import og handel, men i praksis er grensermne til f.eks. AHTS flydende.

I DDH er der en miljg- og teknikafdeling pa 4 sagsbehandlere, der beskeftiger sig med
ydre miljg, CE-markninger, etc. Der laves ikke direkte radgivning, man satser derimod pi
at give medlemmeme en generel information. Generelt anbefales medlemmerne at bruge
TIC-centrene. Da DDH er en "hovedorganisation”, sidder den med i mange nzvn, herun-
der Miljgstyringsradet, og hgres ofte i forbindelse med lovudkast og bekendtggrelser.

Oversigt over miljgledelsprojektet i Engroshandel

Det fzlles projekt er udfert af Sant & Bendix i samarbejde med organisationerne. Projektet
~ har en samlet bevilling pa godt 300.000 kr. Derudover er der gennemfert et opfglgnings-
projekt i forhold til kemikaliebranchen med en bevilling pa knap 230.000 kr.

Ved valg af projektets koncept er der taget udgangspunkt i, at der hovedsageligt er tale om

handel og ikke produktion, samt at det udviklede varktgj skal vere anvendeligt for drifts-
folk, idet virksomhederne genereit har fi stabsfunktioner. Milet har varet at lave nogle
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simple og enkle varktgjer presenteret sa let tilg@ngeligt, at medlemmerne bagefter vil si-
ge: "Na, er det ikke andet !"

I det generelle projekt har man sggt at finde frem til en systematik, hvor "alle kan begynde
fra". Her ud fra er det si hensigten at lave mere “branchespecifikke” manualer, f.eks. som
den allerede udarbejdede i1 forhold til kemikaliebranchen og et nyt projekt i renggrings-
branchen. De virksomheder, der gnsker det, kan s& gradvist arbejde sig op mod et mere
veludviklet miljgledelsessystem.

P& baggrund af det udviklede materiale vil der blive holdt en rzkke kurser. Der er holdt 2
pilotkurser med stor succes, og der er efterfglgende blevet udbudt 4 kurser. Kurseme ud-
bydes i feellesskab mellem de to organisationer, og deltagere skal betale et symbolsk belgb
pa 500 kr. pr. deltager.

Principielt ville de to organisationer gerne inddrage arbejdsmiljg i deres varktgjer, men
den aktuelle strid mellem arbejdsgiverne og Arbejdsministeriet gér dog, at de holder sig
lidt tilbage. De vil dog gerne arbejde med arbejdspladsvurdering (APV) i forbindelse med
miljpledelse. |

Organisationerne har ikke et mal om, at aktiviteterne skal give sig udtryk i flere ISO-
certifikater blandt deres medlemmer. Malet er, at s4 mange som muligt gir i gang med
miljgledelse i praksis. Certificering passer ikke til deres medlemsvirksomheder og vil for
mange virksomheder vare en for stor belastning.

Den offentlige, grgnne indkgbspolitik vil givetvis presse flere virksomheder til at have
“styr pd tingene”, dette kan eksempelvis allerede markes blandt leverandgrerne til syge-
husvaesnet og ved offentlige licitationer. Et sddant pres betyder, at virksomhederne kom-
mer op i omdrejninger. Der sker ikke meget, for presset er der. Men si kan virksomhedemne
hurtigt sztte noget i vark, netop ford: de er sma.

De to foreninger laver et falles blad og andre informationsaktiviteter, hvor der jevnligt in-
formeres om aktiviteterne i miljgledelsesprojektet.

Opfattelsen af styrelsernes sagsbehandling i relation til brancheprojektet var ret ens. Det
tog for lang tid, hvilket er problematisk, fordi "gassen gar af ballonen", og si skal entu-
siasmen til at opbygges igen.

Generelt havde begge interviewede en opfattelse af, at for mange projekter er konsulent-
drevet. Projekter skal ikke laves, for at konsulentfirmaerne skal stgttes. Derimod er grupper
af virksomheder eller brancher en vigtig enhed at stgtte. Der skal vare en organisation ti] at
lgbe tingene i gang, som tager opgaverne alvorligt og holder "sagen varm". Endvidere gav
de udtryk for, at miljgledelse vinder i legitimitet gennem branchens aktive deltagelse.
Generelt var iser AHTS kritiske overfor, at der overhovedet skete brancheprioriteringer.
Men pa den anden side kunne man ogsd godt se ulempeme ved dbne ansggningsrunder.
Man kunne godt teenke sig, at der i hgjere grad blev fokuseret pd en gruppe af virksomhe-
der - eventuelt Jokalt funderet omkring eksempelvis TIC centrene.

Man fgler ogsa, at der er lavet for mange generelie projekter. Med hensyn til information
mener de, at der burde afsttes flere ressourcer hertil i de brancherettede projekter.
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I fglgegrupperne fungerer styrelserne godt. Sagsbehandlerne deltager aktivt for at sikre, at
projekteme er pa rette spor, uden at ville “przge” projekterne. Hvad angér udveksling af in-
formation fra de gvrige igangsatte projekter, blev styrelserne imidlertid karakteriseret som
“enormt tilbageholdende”. De havde ingen oplysninger fiet om andre projekter. Hvad de
ved, har de hgrt gennem deres egne netvark.

Nogle generelle anbefalinger til programmet var at neddrosle konsulenterne, at gore det
mere virksomhedsrettet, samt at gge informationen pé tveers. P4 grund af organisationernes
karakter var det ikke forventeligt at n& de generelle mél for programmet; men til gengeld
ville man i nogle delbrancher, som f.eks. Kemikalie ni op pa 100 % i forhold til kendskab
til miijpledelse, etc.

3.2.5 Den agroindustrielle sektor

I det fglgende beskrives branchepakken “Miljgstyring i den agroindustrielle sektor”, som
gennemfgres i et samarbejde mellem en rakke af landbrugets organisationer samt virk-
somheder og bedrifter. Landbrugsraadet er ansvarlig for den samlede branchepakke. Det
overordnede formal er at udvikle og afprgve miljpledelsessystemer dzekkende fra landbrug
og gartnerier, over komn- og foderstofsektoren og grenttgringsindustrien til slagterier og
mejerier.

Branchepakken i det “agroindustrielle kompleks” er opdelt i et hovedprojekt med deltagel-
se af 4 foredlingsindustrier med tilhgrende brancheorganisationer, mens primarsiden er
reprsenteret i to delprojekter. Det ene delprojekt omfatter konsulenter og 80 landbrug -
“Miljg- og ressourcestyring i landbruget”, og det andet delprojekt omfatter gartnerier og
planteskoler - “Gartnerier og planteskoler mod EMAS”.

I branchepakken deltager 7 brancheorganisationer’, som er udfgrende med undtagelse af
Landbrugsraadet, der varetager den overordnede projektadministration. Organisationerne
valgte at etablere en koordineringsgruppe, hvor alle brancheorganisationerne var repraesen-
terede. Slagteriernes forskningsinstitut har en sarlig rolle i branchepakken som faglig se-
kreter for koordineringsgruppen, og samtidig har de varetaget projektledelsen af hoved-
projektet.

I den fplgende gennemgang vil vi beskrive brancheforeningernes virke samt forudsatnin-
ger for deitagelsen i projektet. Gennemgangen er baseret p4 interviews med Afdelingschef
Leif Erland Nielsen Landbrugsraadet, Lis Thodberg og Jgrsen Zink Slagteriernes Forsk-
ningsinstitut, Torben Lippert DEG samt Henrik Bang Jensen Det Danske Fjerkreraad.

Forudszetninger og hidtidige miljgindsats

Landbrugsraadet er landbrugsorganisationernes paraplyorganisation og varetager sekto-
rens erhvervspolitiske interesser. Landbrugssektorens forskellige foreninger i primerer-
hvervet og diverse foreninger inden for forarbejdning, forzdling og afsztning er medlem-
mer af Landbrugsraadet. Landbrugsraadets formal er at fremme samarbejdet mellem dansk
landbrugs faglige, gkonomiske og afsatningsmessige organisationer og virke som en
samiende reprasentation for det danske landbrug.

’ Landbrugsraadet, Danske Mejeriers Feellesorganisation (nu Mejeriforeningen), Det Danske Fjerkraraad
og Kunsttgrringsindustriens Sammenslutning (Ki-sam), Dansk Erhvervsgartnerforening (DEG), Slagteriernes
Forskningsinstitut samt Landbrugets Radgivningscenter.
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Sekretariatet er forholdsvis beskedent og har fortrinsvis ekspertise pa det gkonomiske om-
réde, mens miljgomradet har ganske fa medarbejdere. De har ikke en selvstendig miljpaf-
deling, og deres arbejde er ofte domineret af den politiske dagsorden. Sekretariatet betjener
de politisk valgte, samt reprasenterer erhvervet i diverse rid og kommissioner. Eksempel-
vis sidder Leif Erland Nielsen i Miljgstyringsradet. Det var Landbrugsraadet, der indkaldte
de relevante parter til mgde for at fi lavet ansggning om branchepakken. I branchepakken
har Landbrugsraadet den formelle ledelse, men blander sig ikke i de faglige aspekter. Der-
udover skal Landbrugsraadet sikre den overordnede politiske opbakning.

Slagteriernes Forskningsinstitut (SF) er et teknisk forsknings- og udviklingscenter ejet af
Danske Slagterier. De gennemfgrer forsknings- og udviklingsopgaver, men varetager ogsa
konsulentfunktioner. P4 miljg- og energiomradet varetages begge opgaver af 14 medarbej-
dere.

Pa miljgomradet har Instituttet gennemfert en reekke renere teknologi projekter og medvir-
ket til spredningen heraf, blandt andet via en branchekonsulentordning. Miljgledelse er en
naturlig forizngelse af disse projekter. Den baxrende ide bag branchepakken fik Lis Thod-
berg, der ogsd varetog sammenskrivningen af den samlede ansggning. Instituttet er den ud-
ferende konsulent pa slagteridelen af hovedprojektet.

Ki-sam (KunsttgrringsIndustriens SAMmenslutning) har til formal at varetage medlemmer-
nes interesser og den organiserer hele branchen. Sammenslutningen bestdr af et reprasen-
tantskab og et sekretariat med ansvaret for de daglige opgaver. Sekretariatet har ikke tidli-
gere haft miljg som arbejdsopgave, men til dette projekt er der blevet ansat en fuldtids
medarbejder. Ki-sam er udfgrende konsulent for grgnttgrringsdelen.

Mejeriforeningen (tidligere Danske Mejeriers Fellesorganisation) er en paraplyorganisati-
on med det formél at varetage dansk mejeribrugs falles brancheinteresser i ind- og udland.
Foreningen har bade andels- og privatejede mejerier som medlemmer med en organisati-
onsgrad pd knap 100 %. Miljg hegrer under afdelingen for Produktiovgivning, Milj¢ og
Kvalitet. Mejeriforeningen har gennemfgrt renere teknologi projekter og brancheenergia-
nalyser. Opgaverne er ofte outsourcet til “huskonsulenten” - MA-Project, som ogsa er.ud-
fgrende for mejeridelen i hovedprojektet.

Det Danske Fjerkreeraad er en brancheorganisation for bide andels- og privatejede virk-
somheder. Rédet har ansat 12 akademiske medarbejdere, hvor hatvdelen er beskzftiget
med radgivning herunder ogsa miljgforhold. For Det Danske Fjerkreraad blev deltagelsen
i hovedprojektet anset som mulighed for at opbygge en kompetence med hensyn til miljg-
ledelse. Formélet med deltagelsen har varet at blive i stand til at igangs®tte miljgledelses-
projekter i andre slagterier eller hos fjerkreavlerne.

Landbrugets Radgivningscenter, Skejby, hgrer under De danske landboforeninger og
Dansk Familielandbrug. Radgivningscentret yder ridgivning og service til landbrugets
konsulenter, som udfgrer den primare radgivning af landmandene. En af hovedopgaveme
for Radgivningscentret er at udvikle og planlzgge efteruddannelse af konsulenter og land-
mend, eksempelvis gennem delprojektet “Miljg- og ressourcestyring i landbruget”. Dette
projekt udger kursuselementet i Radgivningscentrets satsning pa miljgiedelse.

Dansk Erhvervsgarmerforening (DEG) er den landsdakkende paraplyorganisation, der va-

retager de faglige aspekter, mens Gartneriernes arbejdsgiverforening er ansvarlig for lgn-
og anszttelsesvilkar, mv, Omkring 800 gartnerier er medlem af DEG, der dkker 80-85 %
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af den samlede produktion. DEGs formaél er at fremme producenternes interesser gennem
forspgs- og udviklingsprojekter samt information og ridgivning. Radgivningstjenesten om-
fatter 30 medarbejdere, der dekker fagomrideme planteavl, virksomhedsgkonomi og tek-
nik, herunder milj¢. I de senere ar har medlemmenme i stigende grad efterspurgt miljgrad-
givning. 1 1995 lavede nogle gartnerier miljgprojekt i samarbejde med MiljgFyn, hvor en
rekke gartnerier fik lavet et “miljgtjek”. Samtidig gennemfgrte DEG et projekt om grenne
regnskaber og nggletal. Disse aktiviteter var igangszttende for DEGs miljgarbejde. Gen-
nem deltagelsen i projektet gnsker DEG at opna en kompetence inden for miljgledelse. 6 af
organisationens medarbejdere er involveret i projektet.

Generelt har organisationerne en meget hgj organiseringsgrad og dakker hele landbrugs-
sektoren. I landbruget findes et veludbygget fagligt netvaerk. Branchepakken er baseret pa
organisationemnes egne medarbejdere eller konsulenttjenester med undtagelse af Mejerifor-
eningen. Netvarkets faglige kompetence inden for miljpledelse varierer i de respektive or-
ganisationer, og deres motiver for deltagelse i projektet er ogsi forskellige. Som felles
trek gnsker deltageme at udbygge den miljgfaglige kompetence med miljgledeise. Mange
af deltagerne har ikke samarbejdet tidligere. DEG og Réidgivningscentret Skejby har en
tradition for faglig udveksling. Brancheprojektet har ud over den faglige udbygning af
kompetence bidraget til skabelsen af nye faglige samarbejder. Der er siledes etableret en
spzndende sammenstning af engagerede deltagere, koordineret af Landbrugsraadet.

- Oversigt over miljgindsatsen i Agrosektoren

Styrelserne henvendte sig i juli 1995 til en rzkke organsationer for at f4 interessetilkende-
givelser for brancheprojekter. Landbrugsraadet sendte materialet til relevante brancheorga-
nisationer, men kun Réidgivningscentret Skejby og DEG tilkendegav interesse. Rédgiv-
ningscentret Skejby lavede hurtigt en ansggning, men den blev afvist pé grund af et for
snzvert branchesegment. P4 den baggrund indkaldte Landbrugsraadet til mgde for at samle
en stgrre kreds af ansggere.

De enkelte organisationer havde vidt forskellige perspektiver med et brancheprojekt, hvor
nogle gnskede at lave en opdelt branchepakke og “dele” midlerne, mens andre gnskede at
etablere en helhedsorienteret branchekoncept. P4 det fgrste mgde blev der ikke enighed,
men pa det efterfglgende mgde prasenterede Slagteriernes Forskningsinstitut en barende
ide for branchepakken, som man enedes om, omend samarbejdslysten varierede.

Branchepakken “Milj@styring i den agroindustrielle sektor” vil indfgre miljpledelse fra
“jord til bord” ved at involvere de nzvnte brancheorganisationer med tilhgrende bedrifter
og virksomheder. Pakken gennemfgres hovedsagligt i Nordjyllands Amt som et demon-
strations- og udviklingsprojekt. I omrédet fandtes representative bedrifter og virksomhe-
der, der var interesserede.

Produktkzdetankegangen er gennemfgrt inden for svine- og fjerkreproduktion samt
gronttgrring. Ud over produktkzdetankegangen gnskede man ogsi at afprgve nye samar-
bejdsformer mellem myndighed og virksomheder, samt at udbygge miljgledelseskom-
petencen i de forskellige konsulenttjenester i sektoren.

Produktk&desammenhzngen bygger pA de szrlige ejerforhold i sektoren, hvor primeer-
bedrifterne ejer forzdlingsindustrierne. Dette ggr det oplagt at indfgre miljgledelse i alle
led, da landmandene bide producerer rivarerne og sidder i virksomhedernes bestyrelser.
Ejerforholdene skaber séledes nogle helt andre leverandgrrelationer i landbruget end i den
gvrige industri,
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Branchepakken er som bekendt opdelt i et hovedprojekt, hvor miljgledelse implementeres
blandt foredlingsindustrierne. Primarsiden er representeret i to delprojekter i henholdsvis
landbrug samt gartnerier.

1 hovedprojekter er Slagteriernes Forskningsinstitut, Mejeriforeningen, Det Danske Fjer-
krzraad samt Ki-sam, de udfgrende konsulenter over for de deltagende virksomheder. Ho-
vedprojektet har en samlet ramme pa knap 4,3 mio. kr, hvoraf halvdelen finansieres gen-
nem dette program.

Projektet gennemfgres, ved at virksomhedemes medarbejdere pi alle niveauer sammen
med de respekiive organisationer udvikler, afprgver og tilretter verktgjer og uddannelse
med henblik pa indfgrelse af miljgledelse.

Til gennemfgrelsen af projektet etableredes en hovedprojektledelse, der mgdes hver anden
méned. Ud over mgderne har deltagerne en tzt kontakt til hinanden. Denne kreds er an-
svarlig for at gennemfgre projektet og for at lave de farste udkast til diverse varktg-
jer/manualer og uddannelsesforlgb. I praksis har gruppen virket som fagligt netvark, hvor
de gensidigt informerer hinanden om muligheder og problemer. Af alle de interviewede
blev Lis Thodberg fremhavet som dynamoen og indpiskeren, szrligt i projektets farste fa-
se. Alle de interviewede fremhazvede, at gruppen i dag udger et spendende miljglede]-
sesnetvaerk, der samtidig har et indgdende kendskab til agroindustrien.

De udviklede varktgjer afpragves pa virksomhederne for at fi dem tilrettet, og hver bran-
cheforening er forpligtet til at udarbejde en kortlegningshindbog, samt en miljgledelses-
hindbog. I juni 1997 har Slagterienes Forskningsinstitut udarbejdet en oversigt over det
udarbejdede materiale i forbindelse med branchepakken. Af denne oversigt fremgér det, at
Ki-sam, Slagteriernes Forskningsinstitut og Det Dansk Fjerkrzraad har udarbejdet en
kortlzgningshdndbog, og gennem interviews er det klarlagt, at disse organisationer ogsi
har eller er ved at l2gge sidste hind pa miljgledelseshidndbggerne. Disse organisationer har
gennemfgrt aktiviteterne efter planen. Derimod har Mejeridelen af projektet ikke fulgt den
skitserede tidsplan, idet virksomheden f@rst er ved at afslutte miljgkortlegningen. Ved vo-
res henvendelse til Mejeriforeningen i august fik vi oplyst, at materialet ikke var ferdigbe-
arbejdet.

I fordret blev der holdt et kursusforlgb over 7 dage. Hovedparten af kursusoplzggene blev
holdt af de udfgrende konsulenter. Herudover optridte en rekke eksterne oplzgsholdere
fra henholdsvis Nordjyllands Amt, BST, Aalborg Universitet, Miljgstyrelsen og de besggte
virksomheder. Kursusdeltagerne fik udleveret et omfattende kursuskompendium.

Landbrugets Radgivningstjeneste er udfgrende pa delprojekzet Miljg- og ressourcestyring i
landbruget. Projektet har som overordnet mél at forbedre driftledelsen for at opnd stgrst
mulig ressourceudnyttelse og mindst muligt tab af ressourcer. Til at opné dette anses miljg-
og ressourcestyring som en velegnet metode. I alt 80 landbrug deltager. Udgangspunktet
for delprojektet var udarbejdelsen af et kursusforlgb for konsulenter og de enkelte land-
maznd. Kurserne er blevet udviklet og afprgvet. Efterfglgende er forskellige koncepter for
miljgledelse afprgvet og udviklet med en serlig fokus pa samarbejdet mellem landmang og
konsulent. Fagligt bygger projektet pa dele af det materiale, der blev udarbejdet i tidligere
miljgledelsesprojekt, finansieret af midler fra renere teknologi programmet. Projektet har
en samlet ramme pa 2,6 mio kr., hvoraf programmet finansierer 1,66 mio. kr.

50



DEG er ansvarlig for delprojektet Gartnerier og planteskoler mod EMAS, der har som ho-
vedformél at udvikle og afpreve et uddannelsesforleb og kursusmateriale bide til gartneri-
er, planteskoler og konsulenter. Grundprincippet er, at miljg- og energistyring mé supplere
hinanden for at gare implementeringen i virksomhederne s nem som mulig. I forbindelse
med kursusforlebet udarbejdede DEG tre vaerktajer/hindboger, der bliver afpravet i 7 gart-
nerier og planteskoler. En hensigt med forlobet er at udvikle et miljeledelsessystem, der
kan omszttes i praksis ved producenterne, samt lebende formidle kendskabet til miljole-
delse til branchen. P4 nuvarende tidspunkt har konsulenter og ansatte i DEG skrevet mere
end 10 artikler i Gartneritidende. Projektet har en samlet ramme pd 770.000 kr., hvoraf
halvdelen finansieres af miljestyringsprogrammet.

Organiseringen af branchepakken

Under hele fasen har organisationerne anvendt en del ressourcer pa at koordinere og skabe
en felles forstielse for miljaledelse. Arbejdet foregik i koordinationsgruppen, og projekt-
lederen blev karakteriseret bade som indpisker og faglig ressourceperson. At branchepak-
kens ide og samarbejdet mellem de udforende konsulenter blev fastholdt undervejs, tilskri-
ver flere af de interviewede projektlederen. Koordineringsgruppen igangsatte pakken ved
at holde et internt seminar for at skabe en falles forstaelse for miljaledelse.

Flere af de udferende papegede vigtigheden af at have et faglig netvaerk, hvor man kunne
diskutere problemerne ved implémenteringen. Mange af deltagerne var begejstrerede for
den faglige udveksling i koordineringsgruppen og i hovedprojektledelsen. Koordineringen
har ogsé haft en selvsteendig mission i forhold til at diskutere produktkzdeperspektivet. P&
grund af den horisontale bredde i hovedprojektet var det vanskeligt at fastholde produkt-
kzdeperspektivet ifolge flere af de interviewede.

Ansvaret for formidiingen er placeret hos de deltagende organisationer, og den foregir lg-
bende i organisationernes faglige tidskrifter, direkte udsendelse af hindbeger, mv. Koordi-
neringsgruppen udarbejder et nyhedsbrev, der indtil videre er udgivet 3 gange.

Landbrugsraadet overvejer at gennemfere et seminar for medlemmerne for at prasentere
resultaterne ved projektets afslutning. I branchen har man ogsi indledt drefielser om en
fortsattelse af samarbejdet. I den kommende undervisningssason i landbruget er der ud-
budt 15 kurser i milje- og resourcestyring af henholdsvis lokale foreninger og landbrugets
regionale efteruddannelse.

3.2.6 Tvaergiende vurdering af samtlige branchepakker

I de felgende afsnit foretager vi en tvergiende vurdering af branchepakkerne i relation til
forankring og spredning, de anvendte metoder og materiale, samt branchernes vurdering af
programadministrationen. Afsnittet bygger dels pa det foregdende afsnit, dels materiale og
interviews fra andre brancheprojekter, vi har veret i kontakt med.

Forankring og spredning

Indledningsvis vil vi opdele branchepakkerne i forskellige typer eller modeller karakterise-
ret ud fra, hvor aktive organisationerne er i de gennemferte aktiviteter. Betragtes de pra-
senterede branchepakker lidt fra oven, kan der tegnes 3 modeller for organisationernes
konsulentathzngighed, der tilsyneladende er funderet i brancheforeningernes kompetence
og egenforstielse, men ogsd i de traditioner som er fremherskende i de respektive branche-
organisationer. Der er selvfolgelig altid nogle afgrensningsproblemer ved anvendelse af
sadanne typologier, s reelt er der glidende overgange mellem de 3 modeller. Lad os kort
presentere de tre modeller og diskutere dem i forhold til forankring og spredning.
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I den ‘udfprende " model har vi Agropakken, hvor brancheorganisationernes medarbejdere
er udfprende bade med hensyn til udvikling af manualer med tilhgrende afprgvning og til-
retning samt formidling og uddannelse. Herudover har mange af organisationerne anvendt
pakken til at opbygge en kompetence med miljgledelse i deres konsulentvirksomhed. Efter
sigende har Grafisk Arbejdsgiverforening ogsa anvendt branchepakken til at opbygge en
kompetence internt i brancheforeningen angiende miljgledelse.

Den ‘%oordinerende ” model vedrgrer de brancheorganisationer, der selv tager initiativet til
ansggningen, men udliciterer den direkte radgivning af medlemsvirksomhederne til et kon-
sulentfirma. Det afggrende for brancheorganisationeme er, at de har “bukserne pd” og leder
bade projektet og konsulenterne. I denne kategori har vi analyseret DDH og AHTS, der
gennemfgrte branchepakken inden for Engros. Disse organisationer har den opfattelse, at
branchen ma tage initiativet og holde projektet kgrende. Begge forhold er afggrende for, at
miljgledelse opfattes som centralt af medlemmerne. Plastpakken hgrer ogsd under denne
kategori, da de varetager projektledelsen og er en slags sekretzr for ERFA-grupperne, hvor
den tilknyttede konsulent bidrager med det faglige input, samt giver den konkrete ridgiv-
ning til virksomhederne. I nogle henseender fglger miljgmedarbejderne i plastindustrien
aktiviteterne s teet, at det minder om den “udfgrende” model. Det er ligeledes vores ind-
tryk, at affalds-, medicinalpakken tilhgrer denne model.

I “konsulent” modellen har vi de brancheorganisationer, der kun varetager igangszttelsen
og udvalgelsen af virksomhederne, mens konsulenterne er udfgrende og leder og tilrette-
legger det faglige arbejde. I disse branchepakker tager brancheorganisationerne sig ofte
kun af den administrative ledelse af projektet. I denne kategori finder vi Jern og Metal
pakken, Tekstilpakken, samt Bygge- og anlzgspakken. Det vesentligste kriterium i denne
forbindelse er, at konsulenterne udarbejder ansggningeme pd vegne af brancheforeninger-
ne. I denne model er konsulenten i sidste instans kontraktlig ansvarlig over for styrelseme.

Da brancheorganisationernes valg af model i en vis udstrekning er funderet i deres faglige
forudsztninger pd miljsomradet, vil vi i det fglgende redeggre for forskelligheden heri.
Dette skulle ligeledes kunne underbygge kategoriseringen af branchepakkemne. Ogsa her
kan forskelligheden beskrives i 3 traditioner, hvor nogle organisationer har deres egen rad-
givning af virksomheder, andre har en miljgafdeling til at varetage miljgspgrgsmal, og an-
dre igen “kun” har et sekretariat tilknyttet.

Tilsyneladende er der en sammenhzng, siledes at organisationer med omfattende rddgiv-
ningsfunktioner som regel vzlger den udfgrende model. I interviews med disse organisati-
oner fas det indtryk, at opbygningen af kompetence i organisationerne er lige si vigtigt et
perspektiv som implementering af miljgledelse i virksomhederne. Néir brancheforeningerne
har en ridgivningsfunktion er der relativt fi barrierer for at valge den udfgrende model.
Overordnet betragtet er den helt store barriere den manglende kompetence, der enten kan
tilvejebringes via projekterne eller ved at basere sig pa konsulenter. Flere af brancheorga-
nisationerne, der har valgt den “udfgrende” model, har som hovedregel en etableret radgiv-
‘ningsfunktion, dog kun i f3 tilfzlde vedrerende miljgledelse.

I denne forbindelse er agrosektoren speciel. Det gode samarbejde fr en organisation som
Ki-sam til ogsa at opbygge kompetence og etablere en radgivningsfunktion ved at ansztte
en medarbejder til varetagelsen af aktiviteterne i branchepakken. Ki-sam kommer séledes
til at ligne de @vrige parter iAgropakken, der alle er karakteriseret ved at have egne konsu-
lentfunktioner. '
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Plastindustrien er lidt speciel i denne sammenhang, da de bevidst opbygger kompetence
som led i spredningen til alle virksomheder i branchen. Ved afslutningen af en ny branche-
pakke vil de udarbejde en vejledning i miljgledelse, der skal danne grundlag for de fremti-
dige miljpledelsesaktiviteter. Miljgledelse kan si iverkszttes pa kommercielle vilkar. Plast
har vi ikke kategoriseret som udfgrende, idet et konsulentfirma varetager rddgivningen af
de enkelte projektdeltagere. Men brancheforeningen har en styrende rolle og er sé involve-
ret i aktiviteterne pd virksomhederne, at de i praksis er delvist udfgrende.

Tilsvarende velger brancheorganisationerne med miljgafdelinger den “koordinerende”
model. Miljgafdelingerne i disse organisationer beskzftiger sig fortrinsvis med hgringer og
forhandlinger om nye regler og love pi miljgomradet. De vejleder virksomhederne i for-
bindelse med miljggodkendelser og ankesager, etc, men afholder sig fra decideret radgiv-
ning. Dette er blandt andet betinget af ressourcerne, men det hanger ogsa sammen med, at
de ikke i juridisk forstand kan patage sig et radgiveransvar.

Brancheorganisationernes selvstendige miljgafdelinger gor dem i stand til fagligt at styre
en branchepakke. De har ogs4 ideelle forudsztninger for at vere bindeled til virksomhe-
derne, da de har indsigt i deres teknologiske forhold og behov P4 miljgomradet, og dermed
kan de fastlegge behovet for assistance til at gennemfgre miljpledelse. Mange af branche-
organisationerne gnsker, at virksomhederne skal forebygge miljgproblemer, og i den for-
bindelse peger de netop pa miljgledelse som midlet hertil.

De brancheforeninger, der kun varetager branchens erhvervsgkonomiske forhold, valger
tilsyneladende “konsulent” modellen, da de hverken har mandskab elier kompetence pi
miljgomradet. Disse organisationer har typisk ret f4 medarbejdere ansat. 1 hvilken ud-
strekning, brancheorganisationerne har ansat medarbejdere pi miljgomradet, athznger
ideelt af deres syn pd virksomhedeme. Undtagelsen fra dette billede er tekstil- og beklzd-
ningsindustrien, hvor brancheforeningen har en veludbygget kompetence 0g en aktiv rolle
pa miljgomnridet; men hvor det principielt er vedtaget, at der ikke skal vere mere end de to
medarbejdere i miljgafdelingen, hvilket er &rsagen til, at branchepakken er tilrettelagt efter
konsulentmode]len.

Vi er blevet bestyrket i den opfattelse, at de involverede brancheorganisationer har gode
forudsatninger for at forankre og sprede viden om miljgledelse, med de forbehold det ngd-
vendigvis m4 give, at branchepakkerne ikke er afsluttede endnu. Der er tilsyneladende en
sammenhazng mellem brancheorganisationernes muligheder og forudsztninger og sa valget
af model til gennemfgrelse af branchepakken. Skal dette formuleres enkelt, s& gzlder det,
at “jo mere udbygget organisationerne er pa miljgomradet, jo mere involveret er de i bran-
chepakkeme”. Men ingen regel uden undtagelser.

P4 den baggrund vil det vere logisk, at branchepakkeme udformes under hensyntagen til
brancheorganisationernes forudsetninger. Miljgstyrelsen har i anden sammenh&ng opere-
ret med begrebet “differentieret miljgregulering”. En differentieret sagsbehandling vil i
denne sammenha&ng betyde, at styrelserne udvikler forskelligartede koncepter for projekt-
styring og kvalitetssikring, der passer til de tre modeller for gennemfgrelse af branchepak-
ker.

Ved branchepakker med udfprende brancheorganisationer begr det fgrst og fremmest sikres,
at kompetencen i organisationen rent faktisk opbygges, da spredningen vil ske gennem ud-
bredelse af deres radgivningsydelser. Denne ridgivning vil blive udbredt i samme takt,
som virksomhederne eftersperger denne slags ydelser. Som illustration pé disse organisati-
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oners s&rlige kapacitet kan vi fremhave, at kurset i miljg- og ressourcestyring nu er ud-
budt af 15 lokale landboforeninger og landbrugets regionale efteruddannelser i den kom-
mende undervisningsszson

I branchepakker med koordinerende brancheorganisationer bgr det sikres, at branchefor-
eningeme har ansvaret for spredning og formidling, da organisationerne har den direkte
kontakt til virksomhederne. Informationsmateriale fra organisationerne bliver i langt hgjere
grad lest. Styrelseme kan i denne sammenh®ng g ind i en faglig dialog med den ansvarli-
ge brancheorganisation om vagtningen mellem verktgjer samt uddannelse og information.
Endvidere kan styrelserne ga ind i en dialog om, hvilke faglige konstellationer branchepak-
ken kan bygge pa.

Branchepakker baseret pa konsulenterne som de ansvarlige er for s3 vidt i orden, men det
kan give problemer i de tilflde, hvor brancheorganisationernes miljgkompetence er svag.
I disse tilfelde er der efter vores vurdering to forhold, som styrelserne mi sikre. For det
forste ma der laves en strategi for spredningen og informationsindsatsen, da organisatio-
nerne ofte har fa ressourcer, og for konsulenterne koster det tid og penge. Dern®st ma sty-
relserne sikre, at den faglige vegtning mellem verktgjer samt uddannelse og information
afbalanceres, da der i de konsulentbaserede branchepakker findes eksempler pid meget
vaerktgjsorienterede projekter, hvor organisationernes faglige forudstninger ikke efterfgl-
gende kan sikre spredningen.

Vearkigjer, information og uddannelse

Branchepakkeme er vidt forskelligt opbyggede med hensyn til vagtning mellem varktgjer
og uddannelse. I det fglgende presenteres de konstaterede forskelligheder i de udvalgte
brancher.

I de analyserede branchepakker er Jern og metal pakken forholdsvis meget orienteret mod
udvikling af hdndbgger til kortlegning og miljgledelse. Disse hindbgger afprgves i virk-
somheder, og konsulenterne far en tilbagemelding gennem besgg eller via ERFA-grupper,
der mgdes en gang i kvartalet. I forbindelse med kortlzgningen var konsulenterne kun en
enkelt gang ude pé virksomhederne. Af andre forholdsvis varktgjsorienterede branchepak-
ker kan nzvnes asfalt og bygge og anleg, hvor der ogsé er udviklet ganske omfattende
veerkigjer, der afprgves i virksomhederne for senere at tilpasse dem yderligere til bran-
chens forhold.

Engrospakken er nzrmest i den modsatte grgft, hvor de har udviklet et uddannelsesforlgb
med udgangspunkt i et eksisterende varktgj i form af en simpel vejledning om miljgledel-
se. Brancheorganisationerne fik en konsulent til at gennemfgre forlgbet, men projektet var
styret og tilrettelagt af DDH og AHTS i samarbejde. Grunden til, at de satsede pé et ud-
dannelseskoncept var, at brancheorganisationerne gnskede at igangsztte en miljgledelses-
proces 1 virksornhedemne, og de anser ikke certificering som det vigtigste. De fornemmede,
at for mange projekter er drevet af konsulenter.

Andre branchepakker har i mindre grad varet varktgjsorienteret, og har i hgjere grad
kombineret varktdjsdimensionen med medarbejderdeltagelse og uddannelse i bred for-
stand. 1 disse pakker har man forsggt at afbalancere verktgjsudvikling i forhold til uddan-
nelse og information. Umiddelbart virker nogle af disse branchepakker, f.eks. Agro og
Plast, mere helhedsorienterede, da miljgledelseskonceptet satser pa alle programmets kom-
ponenter: branchespecifikke verktgjer, uddannelse og information.
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I forhold til det foregdende afsnit kan der konstateres et sammenfald mellem konsulent-
drevne branchepakker og de meget verktgjsorienterede aktiviteter i nogle af branchepak-
kerne. Dette sammenfald skyldes sandsynligvis, at netop konsulenterne har haft en lang
tradition for at udarbejde varktgjer i forbindelse med diverse miljpprogrammer. Denne
faglige tradition er tilsyneladende bibeholdt. ' '

De projektudfgrendes opfattelse af programmets administration

I vores interviews af de 15 ngglepersoner har vi ogs4 bedt dem vurdere forskellige aspekter
af programmets administration. De fleste ngglepersoner giver udtryk for stor tilfredshed
med administrationen, dog fremhzver adskillige problememe med en alt lang sagsbehand-
lingstid. Flere af de interviewede var ret frustrerede over, at det tog lang tid, fra de havde
indsendt ansggningen, til at der blev truffet en beslutning. Flere gav udtryk for, at det var
sveert at fastholde engagementet.

I et enkelt projekt var der endvidere tale om, at de efter lengere ventetid pludselig blev in-
viteret til mgde om sammenlzgning med andre projekter. I dette tilfzlde gav det anledning
til problemer, da man jo skulle se i ginene, at det ansggte belgh nzppe gik fuldt igennem.
Der er dog ogsé eksempler p4, at en sddan koordinering af projekterne inden for en branche
er sket forholdsvis smertefrit. Det generelle indtryk er, at parterne selv har matte rydde
eventuelle “kastanjer ud af ilden”.

Set fra de projektudfgrendes side har man manglet informations- og erfaringsudveksling pa
tvaers af brancherne, f.eks. Fra styrelsernes reprasentanter i fgl gegruppen.

Trods kritikpunkter er hovedindtrykket, at der er meget stor tilfredshed med styrelsernes
administration af programmet. Styrelseme har givet relevante faglige kommentarer tilbage
pé projektudkast og -ansggninger, ofte med gnske om at £3 preciseret ansvarsfordeling, og
hvorledes spredningen af projekterfaringerne blev sikret. '

Derudover har styrelserne ikke blandet sig ungdigt i projektforigbet i form af forsgg pd
detailstyring. Der holdes jevnligt felgegruppemgder i de fleste af projekterne. De kvartals-
vise rapporter fungerer ligeledes godt, idet projektiederne synes, det er udmarket at blive
“tvunget” til at tznke projektet igennem og at foretage eventuelle kursjusteringer.

3.3 Spredning af viden om programmet og branchepakkerne

I dette afsnit vil vi belyse tilfzldigt udvalgte virksomheders kendskab til savel programmet
som udvalgte branchepakker. Undersggelser tager udgangspunkt i de udvalgte brancher,
Engros og Handel, Plastindustrien, Tekstil- og Bekladningsindustrien, Jem- og Metalindu-
strien samt det agroindustrielle kompleks. Undersggelsen er baseret pa interview af 42
virksomheder. I forhold til programmet har vi belyst virksomhedemnes behov for at £4 un-
derstgttet implementeringen af miljgledelse, deres forventninger til miljgledelse, samt
kendskaber til de igangsatte aktiviteter inden for de enkelte branchepakker. Endelig er
virkningen af informationsindsatsen blev analyseret med henblik pa at vurdere spredning
af viden om miljgledelse i de udvalgte brancher.

Mange af branchepakkerne er midt i forlgbet, og det m& derfor forventes, at virksom-
hedernes kendskab til branchepakkerne er begrenset og varierer fra branche til branche.
Derimod kan der forventes et kendskab til programmet, da det har eksisteret i mere end 2
ir, og dets informationsaktiviteter primert blev gennemfart i det f@rste ir.
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3.3.1 De udvalgte virksomheder i spredningsundersggelsen

Brancheorganisationerne er tillagt en betydelig rolle i branchepakkerne blandt andet med
henblik pd at sprede den viden om miljgledelse, der opnis i de enkelte projekter. Derfor
har vi tilstreebt, at virksomhedeme i denne undersggelse er medlem af en af de udvalgte
brancheorganisationer, da de kun har til opgave at sprede viden til deres medlemsvirksom-
heder. I denne undersggeise har i alt 42 virksomheder deltaget, hvoraf knap 90 % var
medlem af de pagzldende brancheorganisationer®. Virksomhederne er udvaigt, si deres
antal afspejler branchepakkernes gkonomiske stgrrelse, dog har vi udvalgt 4 engros virk-
somheder pa trods af projektets begrznsede omfang.

Inden for Agro branchen har vi interviewet 10 virksomheder fordelt pa 3 slagterier, 2 gart-
nerier, 3 mejerier samt 5 landbrug. Inden for Engros branchen har vi udvalgt 2 virksomhe-
der fra Handelskammerets medlemsliste og to tilfzldige handelsvirksomheder fra fagbo-
gen. Branchepakken inden for Jem og Metal dzkker over stgberier samt VVS Fabrikanter,
og ud fra medlemslister har vi tilfzldigt udvalgt 6 VVS Fabrikanter og 4 stgberier. Plast-
virksomhederne er ligeledes udvalgt fra tilsendte medlemslister, mens tekstil virksomhe-
derne er udvalgt ved brug af fagbogen.

Undersggelsen er baseret pd telefoninterviews. Spgrgsmalene har overvejende varet luk-
kede spgrgsmal krydret med enkelte abne.

3.3.2 Virksomhedernes forudsztninger for miljsledelse
I de gennemfgrte interviews har vi spurgt til virksomhedernes forudsatninger for at etable-
re miljgledelse.

Nazsten halvdelen af virksomhedemne har organiseret miljparbejdet svarende til, hvad vi
fandt 1 surveyet. Af disse virksomheder har nasten halvdelen organiseret arbejdet enten 1
sikkerhedsorganisationen, i miljggrupper eller integreret i kvalitetsarbejdet. Blandt de re-
sterende virksomheder var ansvaret placeret ved en enkelt ledende medarbejder.

Nasten to tredjedele af virksomhederne udarbejder en status over ressourceforbruget, og
halvdelen registrerer diverse udledninger. Mere end halvdelen af virksomhederne har ind-
fart renere teknologi. Halvdelerr af virksomhederne inden for Tekstil, Plast samt Agro har
indfert renere teknologier, mens 8 ud af 10 Jern- og Metalindustrier har gjort det.

Virksomhederne i denne delundersggelse har relativt gode forudsztninger for at indfgre
miljgledelse, bdde ndr man ser, hvor mange der har indfgrt renere teknologi, samt har or-
ganiseret miljgarbejdet. Herudover har godt 40 % af virksomhederne erfaringer fra kvali-
tetsstyring. Pa den baggrund mi mange af disse virksomheder betragtes som en motiveret
malgruppe for spredning af informationer og erfaringer fra branchepakkerne.

3.3.3 Virksomhedernes kendskab til programmet

Blandt undersggelsens virksomheder kendte halvdelen til miljgstyringsprogrammet inden
for brancherne Agro, Tekstil samt Jern og metal. Ingen af de adspurgte med relation til En-
gros havde kendskab til programmet. Derimod havde 5 ud af de 7 adspurgte plastvirksom-
heder kendskab til programmet.

* Det var ikke muligt at fremskaffe medlemslister for AHTS samt Tekstilindustrien i Danmark, hvorfor
nogle af de valgte virksomheder viste sig ikke at vere medlemmer af disse brancheorganisationer.
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Vi spurgte virksomhederne med kendskab til programmet, om programmet burde vere
rettet mod de enkelte virksomheder eller brancherne. Af de 21 virksomheder gnskede 8, at
programmet skulle vare brancherettet, mens 9 gnskede programmet rettet mod de enkelte
virksomheder. Virksomhedernes syn p4 programmets mélgruppe er sdledes delte.

Vi har tillige spurgt virksomhedeme om deres interesse for og syn pé forskellige aktivite-
ter, som programmet gennemfgrer, for at fi deres vurdering af behovet herfor. 16 virksom-
heder angav interesse for at deltage i et brancheprojekt om miljgledelse, og lige si mange
kunne se et behov for at samarbejde om miljpledelse inden for branchen.

I programmets beskrivelse af branchekonceptet har udarbejdelsen af branchespecifikke
hindbgger om miljpledelse stet centralt. Ligeledes er uddannelsesaktiviteter nzvnt som
stgttemulighed i programmet. To tredjedele af virksomhedeme havde en interesse i, at der
blev udarbejdet branchespecifikke héndbgger, mens de resterende ikke ansa dette for rele-
vant. Ligeledes angiver to tredjedele af virksomhederne interesse for kurser Og seminarer
om miljgledelse. Det ma konkluderes, at miljpstyringsprogrammets aktiviteter med hensyn
til branchespecifikke varkigjer og uddannelse rammer et relevant behov hos virksomhe-
derne.

Virksomhedemes syn pi brancheforeningernes rolle svinger meget. Knap tre fjerdele af
virksomhedemne har peget pé, at brancheorganisationerne har en funktion at udfylde i for-
bindelse med miljgledelse. Lidt over en tredjedel af virksomhederne pegede pa videnfor-
midling som den relevante opgave, mens en tredjedel gav brancheforeningen en betydeligt
mere aktiv rolle i form af vejleder eller projektmager. Agrobranchens svar skiller sig ud, da
ikke feerre end halvdelen af virksomhederne angiver vejledning. Dette afspejler sandsyn-
ligvis branchens udbredte tradition for brug af konsulentordninger.

Kun en hdndfuld af virksomhedeme har et indgiende eller rimeligt kendskab til EMAS og
miljgledelsesstandarderne, mens halvdelen intet kendskab har. Dette bekrefter siledes de
tendenser, vi 53 i surveyet, hvor ogsd halvdelen af virksomhederne intet kendskab havde
hertil.

Vi har spurgt virksomhedeme, om de finder det realistisk, at de har indfert et certificeret
miljgledelsessystem om 5 4r. Dette finder mere end halvdelen af virksomhederne. At be-
krefte dette er selvfglgelig uden forpligtelse for virksomhederne, men da 7 af virksomhe-
deme alierede har aktuelle planer eller har indfgrt certificeret miljpledelse, finder vi udsag-
nene holdbare. Under alle omstzndigheder indikerer virksomhedemes svar pi dette
spergsmél, dels at virksomhederne har taget stilling til spgrgsmélet, og dels at de generelt
har en positiv indstilling til miljgledelse. I programmet har det veret et succeskriterium, at
mindst 70 % af virksomhedeme har taget stilling til, om miljgledelse er relevant for deres
virksomhed. Denne undersggelse bekrafier, at dette mal er muligt at nd, men at der stadig
er megen viden om miljgledelse, der skal spredes, inden det nis.

Virksomhedernes forventninger til en eventuel certificering er ens inden for brancheme
med undtagelse af plastvirksomhederne. Alle 7 plastvirksomheder finder det realistisk, at
de inden for 5 &r har indfgrt certificeret miljgledelse.

3.3.4 Virksomhedernes kendskab til branchepakkerne

Vi har ogsé spurgt, om virksomhederne havde kendskab til brancheforeningens initiativer i
forbindelse med miljgledelse. Knap halvdelen af virksomhederne angav, at de havde dette.
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Dette skal ogséi ses i lyset af, at branchepakkernes formidlingsaktiviteter endnu ikke er
gennemfgrt fuldt ud.

For at belyse kendskabet til miljgledelsesaktiviteterne blev virksomhederne endvidere
spurgt, om de havde modtaget information om deres respektive brancheprojekter. 20 virk-
somheder havds gjort dette, og det var typisk sket gennem pjecer, udsendt materiale samt
personlig kontakt. Kun en enkelt virksomhed havde modtaget information gennem fagbla-
de, mens henholdsvis 13 og 14 virksomheder anfgrte pjecer og udsendt materiale som kil-
de. Endelig har 8 virksomheder anfgrt andre kanaler, hvilket primart dekker over mundt-
lige kilder i form af kollegaer, myndigheder og konsulenter.

Ikke feerre end 6 ud af 7 plastvirksombeder havde modtaget information om “deres” bran-
chepakke, mens mindre end halvdelen af virksomhedeme i de andre brancher havde mod-
taget tilsvarende information. Plastvirksomhedernes hgje score ma sandsynligvis tilskrives,
at plastindustriens branchepakke blev igangsat tidligt, og er nermest en afslutning blandt
de udvalgte pakker. Af de to interviewede gartnerier havde begge modtaget information
om sdvel energisyn som miljgregnskaber, og en havde endvidere kendskab til Danske Er-
hvervsgartnerforenings (DEG) informations- og uddannelsesprojekt.

Vi har rekvireret alt det udarbejdede informationsmateriale fra de enkelte brancher, og det
var netop organisationerne DEG, Plastindustrien og Slagteriernes Forskningsinstitut pa
vegne af Agro, der havde udarbejdet langt mest informationsmateriale. For DEG og Plast-
industriens vedkommende er der et sammenfald mellem informationsmangden og virk-
somhedernes kendskab til ordningerne.

For at f4 indsigt i, hvor indgédende virksomhedenes kendskab til branchepakkemne var,
spurgte vi eksplicit den interviewede, om de havde hgrt om de specifikke aktiviteter. Ek-
sempelvis spurgte vi slagterierne, om de havde hgrt om det gennemforte miljgledelses-
kursus og om de udsendte nyhedsbreve. Ved at spgrge sa konkret kunne 70 % af virksom-
hederne identificere en aktivitet, der havde med den enkelte branchepakke at ggre. Inden
for Agro var det 2 af de 6 adspurgte mejerier og slagterier, der genkendte relevante aktivi-
teter, Ikke feerre end 4 ud 5 landmaznd kunne genkende aktiviteter ved at spgrgsmaélet blev
stillet pd denne made. For Engros og Tekstil virksomhederne var deres kendskab nasten
uforandret, selv om spgrgsmalet blev stillet mere eksplicit. Mens Plast samt Jern og Metal
virksomhedeme fik en endnu hgjere score. Det er is@r imponerende, at Jern og Metal virk-
somhederne har sd hgj en score, da der endnu ikke er udsendt malrettet informations-
materiale til de enkelte virksombheder. Deres indsigt i projektet afspejler formodentlig, at
VVS Fabrikanterne og Stgberi-foreningen dzkker nogle ret afgrensede brancher.

Selv om brancheforeningen forpligter sig og gnsker at informere om miljpledelsesaktivi-
teterne i deres projekt, er det ikke ngdvendigvis en garanti for, at medlemmermne opfanger
-de udsendte skriftlige informationsmaterialer. At halvdelen af virksomhederne havde kend-
skab til branchepakkerne, og 70 % kunne identificere modtaget materiale, er tilfredsstillen-
de efter vores vurdering, men dog ikke tilstrekkeligt til at sikre mélet om, at 70 % af virk-
somhedemne pa kvalificeret vis har taget stilling til, om miljgledelse er relevant

Endelig blev virksomhedeme spurgt, om de var blevet presenteret for de udarbejdede
varktgier. Kun 4 virksomheder svarede bekrzftende herpa, og kun halvdelen af disse vid-
ste, hvilket verktgj det drejede sig om. Dette afspejler vanskeligheden i at i detaljerede
informationer udbredt, men ogsd at branchepakkemnes varktgjer endnu ikke er fardig-
udviklede og formidlet til en bredere kreds af virksomheder.
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3.4 Erfaringerne fra virksomheder, der deltager i branchepakker

Som en del af evalueringen har vi taget kontakt til en rakke af de virksomheder, der har
deltaget i projekter under branchepakkerne. Vi har her ikke indskrznket os til de § ud-
valgte brancher, men har satset p4 at f4 erfaringer fra s3 mange virksomheder som muli gt.

De virksomheder, vi har haft kontakt med, reprzsenterer en bred vifte af de igangsatte
brancheprojekter, jvf. figur 3.1.

Hovedsigtet med denne delundersggelse har varet at f3 belyst virksomhedernes erfaringer
med deltagelse i projekterne, men ogsé at undersgge, hvad dette betyder for deres viden om
miljgledelse, hvilken gennemfgrt miljgindsats de har foretaget og endelig deres forvent-
ninger med hensyn til indfgrelse af miljgledelse.

Vi har haft kontakt til 35 virksomheder. Vi havde forestillet os at kontakte 40 virksom-
heder, men inden for nogle af projekterne er man ganske enkelt endnu ikke kommet si
langt, at det er relevant at undersgge deltagernes erfaringer, og disse virksomheder har da
afstéet fra at lade sig interviewe.
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Figur 3.1 De deltagende virksomheders relative fordeling pa forskellige brancheprojekter

3.4.1 De deltagende virksomheders hidtidige miljgindsats

Af de undersggte virksomheder er over halvdelen godkendelsespligtige efter miljgbeskyt-
telesesloven. Der er siledes tale om en gruppe af virksomheder, der er mere "miljstunge”
end dem, vi gennemsnitligt unders@gte i sdvel surveyet som i det foregiende afsnit om
spredningen inden for brancheme. Virksomhedeme er allerede sporet ind pé emnet miljg
via miljgreguleringen, og oven i detie kommer si pévirknin gen gennem deltagelsen i bran-
cheprojekterne.

Det er pa den baggrund ikke overraskende, at tre ud af fire virksomheder angiver, at de har
organiseret miljgindsatsen. Af disse har nesten halvdelen udpeget en miljgchef/miljg-
koordinater, og hos en tredjedel er der nedsat miljg-/arbejdsgrupper. Det generelle indtryk
er séledes, at disse virksomheder er kommet godt i gang med at organisere miljgindsatsen
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og desuden har lavet nogle af de fgrste organisatoriske justeringer, der er vigtige forudsat-
- ninger for at f4 et miljgledelsessystem til at fungere, jvf. figur 3.2.
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Figur 3.2 Forskellige mader at organisere miljgindsatsen pé hos de 76 % af virksom-
hederne, der oplyser, at de gor dette

Hos virksomheder, der er begyndt at organisere deres miljgindsats, er et af de fgrste skridt
at bringe systematik i registreringerne af miljgpavirkningerne. Naste skridt er at bruge
denne viden til at identificere steder i produktionen, hvor der med fordel kan ske en fore-
byggende indsats. Tre fjerdede! af virksomhederne laver da ogsi en status over deres res-

sourceforbrug primert dekkende el, révarer og varme/brendsel, jvf. figur 3.3.
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Figur 3.3 Hyppigheden of registrerede ressourceforbrug blandt de 75 % af virksomheder-
ne, der oplyser. at de laver registreringer
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Der er tilsvarende 3 ud af 4 af virksomheder, der laver kortlegning over udledninger, hyp-
pigst i form af en status over udledninger til luft, affald og spildevand.

Mere end 90 % af virksomhederne angiver, at de har indfgrt renere teknologier. Langt de
fleste af disse vedrgrer selvfplgelig ressourcebesparelser, jvf. figur 3.4, men halvdelen af
virksomhedeme har endvidere ®ndret ravarer og materialer eller indfgrt nye masKiner med
mindre miljgbelastning. Niveauet for indfgrelse af renere teknologi er i gvrigt en del hgje-
re, end vi s det for almindelige virksomheder i kapitel 2 og ligeledes for almindelige virk-
somheder inden for brancherne i foregiende afsnit.
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Figur 3.4 Hyppighed af tiltag blandt de 90 % af virksomhederne, der har indfgrt renere
teknologi -

3.4.2 Virksomhedernes arbejde med miljgledelse

Halvdelen af de virksomheder, der deltager i branceprojekterne, har indfgrt eller planlzeg-
ger at indfgre et certificeret miljgledelsessystem. Faktisk er der allerede 4 virksomheder,
der er certificeret og en, der har en EMAS-registrering.

De virksomheder, der deltager i brancheprojekteme, har allerede faet et gevaldigt 1ft heri-
gennem. Dette ses ogsa i udviklingen i deres viden om standarderne og EMAS-ordningen
set i relation til de almindelige virksomheder i kapitel 2. Nasten halvdelen af virksomhe-
derne har et enten indgdende eller rimeligt kendskab til ISO 14001 og EMAS.

Diskussionen om arbejdsmiljg og dets eventuelle integrering i et miljgledelsessystem har
0gsd varet bergrt af disse virksomheder. Mere end to tredjedele angiver, at de har eller vil
medtage arbejdsmiljget i deres miljgledelsessystem, mens kun 1 virksomhed vil opbygge et
selvstendigt system for arbejdsmiljg.

Virksomhederne er selviglgelig ogsi godt klar over, at der kan vare barrierer for indfgrel-
sen af miljgledelse. De fleste markerer dog, at de vaesentligste barrierer skal findes i
manglende viden samt manglende tid og travlhed i produktionen. Men to tredjedele af
virksomhederne angiver ikke desto mindre, at de kan afsztte de ngdvendi ge resourcer til at
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indfgre et certificeret miljgledelsessystem. Halvdelen af virksormhedere har planer om at
indfgre €n eller anden form for miljgledelse, jvf. figur 3.5. Samtidig markerer de fleste
virksomheder, at de ved indfgrelse af miljgledelse ville have behov for ekstern assistance.
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Figur 3.5 Virksomheder med forskellige typer af miljpledelse eller med planer herom

I praksis er de undersggte virksomheder kommet langt med at gennemfgre de enkelte
skridt, der er ngdvendige for at lave et miljgledelsessystem. En miljgkortlegning er siledes
allerede lavet af hovedparten af virksomhederne, mens to tredjedele har formuleret en
miljgpolitik, jvf. figur 3.6.
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Figur 3.6 Virksomheder, der har indfprt forskellige delelementer i et miljpledelsessystem
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Virksomheder i brancheprojekterne arbejder siledes for en stor dels vedkommende hen
mod indfarelse af miljgledelse. Ud af de 35 virksomheder angiver 24 da ogsd, at det er re-
alistisk, at de om 5 4r vil have indfgrt et miljaledelsessystem.

3.4.3 Virksomhedernes deltagelse i brancheprojekterne

De brancheprojekter, hvorfra vi har interviewet deltagende virksomheder, er startet pa for-
skellige tidspunkter. Enkelte angiver, at projektet er afsluttet, nzsten halvdelen er godt i
gang med deres projekt, og for 13 virksomheder er det lige begyndt. Tendenserne fra det
foregdende angéende stor viden om miljgledelsessystemer og en hgj grad af organiseret
miljgindsats vil dermed formodentlig stige yderligere, efterhnden som stadig flere pro-
jekter fuldfgres.

Virksomhedernes involvering i projektet er langt overvejende sket gennem branche-
foreningen. Kun et fatal er blevet rekrutteret gennem f.cks. ridgivere.

Motivationen for at deltage i projekterne er selvfglgelig meget forskellig. Over halvdelen
af virksomhedeme angiver, at gnsket om at vare pa forkant med udviklingen er af betyd-
ning, mens nasten lige s mange har gnsket om at indfgre miljgledelse som en vasentlig
drivkraft. Ligeledes er gkonomiske besparelser blevet fremhzvet af virksomhederne som
en motiverende faktor.

Forventningen til deltagelse i brancheprojektet er hovedsageligt, at der vil blive indfgrt
miljpledelse p& virksomheden. 3 ud af 4 forventer dette, mens halvdelen tillige forventer, at
der ogsd gennem deltagelsen vil ske nogle miljgforbedringer. To tredjedele af virksom-
hederne angiver, at de under alle omstzndigheder ville have indfgrt miljgledelse, selv om
de ikke var kommet med i projektet, men da ofte noget senere.

Projekterne i de enkelte brancher har et varierende indhold, hvor der er lagt forskellig vagt
pa f.eks. uddannelse og udvikling/afprgvning af verktgier og manualer. I alt 9 ud af 10
virksomheder angiver, at det projekt, de er med i, involverer brugen af verktgjer, mens kun
en tredjedel angiver, at der ogs4 er uddannelse med i det.

Af de deltagende virksomheder opfatter en tredejde] det pdgzldende projekt som en suc-
ces, mens 15 virksomheder faktisk angiver, at det har veret middelmadigt, og 4 anfgrer, at
der har varet problemer med det. :

Mere end 1o tredjedele af virksomhederne mener dog, at de udviklede/afprgvede varktgjer
umiddelbart ville kunne anvendes af kollegaer inden for samme branche.

Virksomhedemnes opfattelse af brancheforeningens rolle er meget forskellig, men de ka-
rakteristika, man gerne ser hos den, er som initiativtager/igangsatter, vejleder og viden-
formidler, mens en tredjedel angiver stikord som konsulent, radgiver og udvikie kompe-
tence. En stor del af virksomhederne er ikke fremmede overfor, at brancheorganisationerne
pétager sig rollen som radgiver og sparringspartner. Stort set alle deltagende virksomheder
bakker som mindstemal op om aktive brancheorganisationer.

Virksomhederne er ogsi blevet bedt om at tage stilling til, hvilke virkemidler der mest
hensigtsmzessigt kan sprede viden om miljpledelse inden for deres branche. Mest populert
er temadage, ERFA-grupper og kurser, altsa aktiviteter hvor der sker en mundtlig og erfa-
ringsbaseret formidling. Manualer/hindbgger foretrekkes af en tredjedel af virksomhe-
derne, mens konsulenthjzlp har vesentligt fzme tilhzngere. Den kraftige understregning
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af temadage og ERFA-grupper, jvf. figur 3.7, som de foretrukne mader at sprede viden pd
understreger, at der kan vare problemer med en strategi, hvor flere af brancheorganisatio-
nerne i praksis har stgttet en satsning pa at lave stgrre manualer.
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Figur 3.7 Hyppigheden, hvormed virksomhederne foretreekker forskellige virkemidler til
spredning af viden om miljoledelse

Halvdelen af virksomhederne anfgrer dog, at den aktivitet, de har vaeret med i, har under-
stgttet indfgrelsen af miljgledelse.

Af virksomhederne angiver 4 ud af 5, at et offentligt program af denne karakter primart
skal vere rettet mod brancher. '

3.5 Miljgcertificerede virksomheders erfaringer

I forbindelse med evalueringen har vi lagt vagt pi ogsé at undersgge, hvilke erfaringer de
miljgcertificerede virksomheder har i relation til programmet, men ogsi mere generelt de
opnéede erfaringer fra deres arbejde med miljgledelse.

I denne delundersggelse har vi identificeret i alt 17 forskellige virksomheder inden for de 5
"brancher”, der er certificerede eller registrerede inden 1/8 1997. Denne population dekker
ca. 14 % af de certificerede virksomheder i Danmark, men i alt ca. 30 % af de EMAS regi- -
strerede.

Virksomhederne er blevet telefoninterviewet om deres relationer til brancheprojektet i de-
res respektive brancher. Dernast er der udsendt et lengere spergeskema til dem med mere
detaljerede spgrgsmal om erfaringer fra deres eget arbejde med miljgledelsessystemet.

3.5.1 De miljgcertificerede virksomheder og deres forhold til programmet

I telefoninterviewene med de 17 virksomheder har vi lagt vaegt pa at fi afklaret, hvorvidt
de miljgcertificerede virksomheder var bekendt med brancheprojekterne inden for deres re-
spektive brancher, deres opfattelse af brancheinitiativer samt om de eventuelt ville kunne
have brugt det materiale, der var udviklet i forbindelse med projekterne.
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De 17 virksomheder reprasenterer 7 tekstilvirksomheder, 7 plastvirksomheder, 1 levneds-
middelvirksomhed og 2 inden for jern- og metalomradet.

Vi har spurgt virksomhederne, om de havde kendskab til brancheprojektet i deres branche.
Generelt havde 10 af de 17 virksomheder dette, desuden var der enkelte, der kendte til
brancheprojekter inden for andre brancheforeninger. Flere af virksomhederne er med i me-
re end en brancheforening. '

Inden for sdvel tekstil- som plastbranchen havde henholdsvis 5 og 4 virksomheder hgrt om
brancheprojektet. Inden for Jern- og Metal havde den ene hgrt om det. N&sten halvdelen af
virksomhederne havde hgrt om projekterne fra branchen, enkelte andre havde hgrt om det
andetsteds fra. Af de, der havde hgrt om det fra branchen, var det for to tredjedeles ved-
kommende i form af udsendt materiale, og halvdelen havde lzst om det i fagbladene.

Forespurgt, om virksomhederne var blevet tilbudt at deltage i brancheprojekterne, an gav de
fleste, at det var de ikke. En tredjedel var dog blevet tilbudt det, men havde takket nej, da
de faktisk var ferdige eller nzsten faerdige med selv at indfare miljpledelsessystemet, da
brancheprojektet startede. De har varet for langt fremme til, at de har haft interesse i at
deltage. En enkelt virksomhed har dog deltaget i brancheprojektet, men valgte pa et tids-
punkt at ggre sig hurtigere ferdig med henblik p4 certificering.

En stor del af de adspurgte virksomheder har veret kontaktet af de respektive branche-
foreninger for at hgre, om de ville stille deres erfaringer til ridighed. Dette er sket ved 3 af
virksomhederne i sdvel tekstil- som plastbranchen samt 1 inden for Jern- og Metal. De fle-
ste af brancherne med miljgcertificerede virksomheder udmarker sig siledes ved pa for-
billedlig vis at have sggt at lre af de erfaringer, som "frontigberne" inden for branchen
har hestet, f.eks. ved at de har optrddt pA ERFA-mgder eller direkte veret vert ved arran-
gementer for virksomhederne i brancheprojektet.

Forespurgl, om stgtteprogrammer skal kgre brancheorienteret eller efter f.eks. enkelt-
virksomheder eller lokale/regionale programmer, anfgrer alle virksomheder, at branche-
tilgangen er at foretrekke. Mange af virksomhedeme er dog meget bevidste om, at de er
foran branchens almindelige virksomheder. Man fgler dog, at branchen er det rigtige sted
specielt for de "almindelige” og "sma- og mellemstore virksomheder”. Selv om man er for-
an, stiller de adspurgte virksomheder imidlertid gerne deres viden til radighed for bran-
chen. Omvendt synes de ogsé, at der skal vare plads til, at frontlgberne selv tager initiati-
ver. Det understreges ofte, at den enkelte virksomheds eget initiativ og motivation er det
afggrende.

De fleste virksomheder anfgrer, at de lokale/regionale programmer ikke duer. Enkelte an-
ferer dog, at lokale ERFA-grupper eller vakstgrupper kan vere et godt supplement. En
enkelt virksomhed anfgrer endvidere, at et regionalt stgtteprogram har givet dbne og effek-
tive rammer for deres indfgrelse af miljgledelse.

Det udviklede materiale under branchepakkerne er det meget f4 af virksomhederne, der har
kendskab til. Inden for Tekstil har et par virksomheder kendskab til projektet om
“markedsorienteret miljpkommunikation", fortrinsvis fordi de selv har deltaget i projektet.
Derudover er der jo endnu ikke lavet noget materiale. For plastvirksomhederne havde en
enkelt virksomhed deltaget i brancheprojektet, og af den vej kendte den til materialet. En
anden plastvirksomhed, der havde varet vert for den gruppe af virksomheder, der deltog i

65



plastbranchens projekt, kendte ligeledes til det materiale, der var udvikiet her. De gvrige 3
virksomheder havde ikke kendskab til noget sddant materiale fra deres brancheforeninger.

De fleste virksomheder fandt det i sagens natur vanskeligt at udtale sig om kvaliteten af det
udviklede materiale. Blandt de f4, der kendte til materialet, mente nogle, at de selv ville
kunne have haft glede af det, da de indferte deres miljgledelsessystem.

3.5.2 De miljgcertificerede virksomheders erfaringer med miljgledelse

De 17 undersggte virksomheder har alle udfyldt det udsendte spgrgeskema. Undersggelsen
var tilrettelagt siledes, at der er mulighed for at konkludere om deres begrundelser for at
blive certificeret, forholdet til miljgmyndighedere, brugen af konsulenter, erfaringen med
gennemfgrelsen af den indledende miljggennemgang og opbygningen af selve miljgledel-
sessystemet, _

Begrundelserne for at indfgre miljgledelse deles normalt op i pres fra myndigheder, mar-
kedsmassige pres eller f.eks. den umiddelbare udsigt til gevinst ved f.eks. ressource-
besparelser, sparede afgifter, etc. Vi har spurgt bredt til disse kategorier, idet vi har delt
dem op i en razkke underpunkter. Som det fremgar af figur 3.8, er langt de fleste begrun-
delser "markedsorienterede”, men vel og mearke ikke afstedkommet af direkte pres. Det er
oftere langsigtede, forventelige #ndringer, som man allerede nu valger at forholde sig
strategisk til. Mest fremtreedende er sdledes virksomhedernes gnske om at vare pd forkant
med udviklingen.
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Figur 3.8 Virksomhedernes begrundelse for at lave miljpledelse

Virksomhedernes begrundelser for at lave miljgledelse er siledes hovedsageligt strategiske
overvejelser.
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Myndighedskrav spiller ingen rolle for virksomhedernes indfgrelse af miljgledelse. For-
ventninger om fremtidige miljgkrav ggr det imidlertid, og dette understreger endnu en-
gang, at netop den strategiske forholden sig til fremtiden er den altafggrende faktor for
virksomhedeme. Direkte krav fra myndigheder, kunder, eller eventuelt fra en moderkon-
cern, har kun et mindretal af virksomhederne mgdt. '

Af de 17 miljgcertificerede virksomheder havde 15 i forvejen et kvalitetsstyringssystem.
Langt de fleste af disse har i ¢vrigt i dag integreret de to systemer med hinanden, og for
halvdelen af dem auditeres de to systemer endvidere samtidig.

Tre ud af fire virksomheder var miljggodkendte, da de startede arbejdet med miljeledelses-
systemet, og af disse angiver over halvdelen, at de fandt miljggodkendelsen relevant ved
opbygningen af miljgledelsessystemet. En virksomhed angav direkte, under telefon-
interviewet, at’ virksomhedens miljpledelsessystem var bygget oven pd deres miljggod-
kendelse.

Fire ud af fem virksomheder har under deres arbejde med opbygningen af miljgledelses-
Systemet benyttet sig af konsulenter. Konsulenterne er i vidt omfang blevet brugt som
"proceskonsulenter”, altsi som sparringspartnere under forlgbet, snarere end de konkret har
lavet arbejdet. Med hensyn til det konkrete arbejde med at udarbejde indledende miljggen-
nemgang, miljghéndbog og procedurer, s& har virksomhedeme selv primert lavet dette ar-
bejde, eventuelt i samarbejde med konsulenterne. Kun i de farreste tilfzelde er det konsu-
lenterne, der har udarbejdet de centrale dokumenter i miljgledelsessystemet.

De metodiske "varktgjer”, virksomhederne har brugt til at komme i gang med miljggen-
nemgangen, er meget forskelligartede. Som det fremgr af figur 3.9 er det imidlertid hgjst
overraskende mest sma simple checklister, der har varet anvendt. En hel del virksomheder
har ogsa brugt annekset til standarden, miljggodkendelsen eller stgrre manualer.
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Figur 3.9 Hvilke metoder/verkigjer, virksomhederne har brugt til den indledende miljg-
gennemgang
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Det mé fremhzves, som det har vaeret gjort i flere andre undersggelser, at certificerede
virksomheder sjzldent bruger de store manua! systemer (Christensen & Nielsen, 1995).
Tilsyneladende anses de for ait for komplicerede i praksis. Taget i betragtning at flere af de
brancheprojekter, som vi har undersggt i denne evaluering, har en forkarlighed for store
manualer, mé dette mane til eftertanke !

Den indledende miljégennemgang er ofte en stor hurdle for mange virksomheder, fordi
miljgforholdene her skal beskrives mere detaljeret og systematisk, end man har varet vant
til. For de fleste virksomheder har det imidlertid varet muligt at lave det meste af arbejdet
selv. De vesentligste aktgrer har veret virksomhedens miljgchef eller dens miljggruppe.
For halvdelen af firmaerne har konsulenterne spillet en aktiv rolle. Hos over en tredjedel af
virksomhederne har sikkerhedsorganisationen ogsa deltaget.

I forbindelse med udarbejdelsen af den indledende miljggennemgang har de fieste virk-
somheder indsamlet data, som de ikke tidligere havde varet bekendt med, hyppigst gen-
nem indhentning af datablade fra leverandgrer. I lidt over en tredjedel af tilfxldene har
virksomhederne mattet udfgre supplerende prgvetagninger eller samle materiale sammen
fra bogholderiet.for at skaffe de forngdne data. I mange tilflde kan en miljgkortlegning
saledes baseres pa eksisterende data, som blot skal "samles op".

I den indledende miljggennemgang beskriver virksomhederne en rzkke forskellige miljg-
forhold. Vi har i figur 3.10 angivet, hvor hyppigt virksomhederne beskriver de forskellige
miljgforhold. En razkke miljeforhold beskrives af alle virksomhederne.
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Figur 3.10 Hyppigheden, hvormed en reekke miljpforhold behandles i den indledende mil-
Jjogennemgang

Det er verd at bemarke, at ressource- og energiforbrug er blandt de hyppigst beskrevne
miljgforhold. Disse forhold indgar sjzldent i den traditionelle miljgregulering. Den indle-
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dende miljggennemgang giver siledes et mere helhedsorienteret billede af virksomheden.
Omkring halvdelen af virksomhedeme beskriver endvidere miljeforhold fer virksom-
hedemne (f.cks. transport) og efter virksomhedemne. De miljgcertificerede virksomheder har
sdledes delvist bevaeget blikket uden for virksomhedens porte og er glet i gang med at be-
skrive miljgforhold, om ikke i et fra vugge til grav perspekiiv, sa dog bredere end normalt
set. '

Foruden de ovenfor n@vnte miljgforhold beskriver halvdelen af virksomhederne arbejds-
miljg. De beskrevne arbejdsmiljpforhold er primart utykkesfarer og ergonomiske forhold,
men ogsé kemiske, fysiske og sigar psykiske forhold beskrives relativt hyppigt’.

Tre fjerdedele af virksomhedeme har i gvrigt i forbindelse med miljggennemgangen lavet
en status over forurenende stoffer i deres produkter. Halvdelen af virksomhederne angiver,
at de har betragtet produktet i hele livscyklusforlgbet, to tredjedele af dem gennem egentli-
ge livscyklusvurderinger, de gvrige gennem livscyklusscreeninger.

Sammenlignet med, at det i surveyet i kapitel 2 blev indikeret, at kun 16 % af de "almin-
delige” virksomheder havde lavet status over forurenende stoffer i deres produkter, og de
fleste da som "slag pa tasken", si tyder meget pa, at de her undersggte miljgcertificerede
virksomheder ogsd vil vare pa forkant, nar produktorientering og fra vugge til grav prin-
cipper bliver sat i fokus. Disse virksomheder vil formodentlig ogsd vare blandt de, der
hurtigst og hyppigst vil gd efter miljpmzrkning af deres produkter. Sammenkzdningen
mellem miljgmarkning og miljgledelse vil siledes blive et centralt forhold for disse virk-
somheder.

I selve miljgledelsessystemets “styringsdel”, miljghindbogen, behandles virksomhedens
miljgpolitik, mélsetninger, handlingsplaner og procedurer og instruktioner for det konkrete
miljgrelaterede arbejde. De her beskrevne miljgforhold vil oftest vare fzrre, end der be-
handles i den indledende miljggennemgang, idet kun de "vasentli gste" skal behandles.

Til at udvalge dé "va:scntlige" miljpforhold angiver n®sten alle, at de brugte den sunde
fornuft, mens to tredjedele endvidere har gjort brug af et "scoringssystem”,

I miljgledelsessystemet "styrer" virksomhederne pé en rzkke miljgforhold. Igen ser vi, at
det ogsd sker pd nogle af de forhold, der ikke er omfattet af den traditionelle miljgregu-
lering, sdsom ressourceforbrug, energiforbrug og pavirkninger fgr og efter virksomheden.
Set i relation til ovennavnte betragtninger om, at virksomhederne allerede har taget de
forst skridt i en "produktorienteret” retning, er det endvidere interessant at notere, at fire ud
af fem virksomheder angiver, at miljgledelse pa lzngere sigt vil fi indflydelse pa deres
produktudvikling.

De miljgforhold, der er behandlet i miljgledelsessystemet, er gjort op i figur 3.11. Relativt
mange miljgforhold behandles i styringssystemet. Nzsten alle virksomheder styrer pa el-
forbrug, braendsel til varme og pi almindeligt erhvervsaffald. Endvidere behandles embal-
lage, spildevand, olie- og kemikalieaffald og stgj ogsé meget hyppigt. Endelig noterer vi
igen, at miljgpavirkninger fgr og efter virksomhedens egen produktionsproces hyppigt be-
handles.

® Den hgje forekomst af virksomheder, der ogs beskriver psykiske forhold, kunne indikere, at de fleste af
disse virksomheder har brugt ArbejdsPladsVurderingen som udgangspunkt for denne del af kortlegningen.
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Figur 3.11 Hyppigheden, hvormed en raekke miljgforhold behandles i miljgledelsessyste-
met

En afggrende faktor i virksomhedernes hindtering af miljgforholdene i et bredere "vugge
til grav” perspektiv er selvfglgelig, at de pdvirker deres leverandgrer til ogsd at forbedre
deres miljgforhold. En stor del af virksomhederne indhenter systematisk oplysninger fra
leverandgrerne om specielt révarer og hjelpestoffer, lidt frre om maskiner. Virksom-
hederne stiller ogsa krav til deres leverandgrer. Hovedparten af virksomhederne stiller
miljgkrav til leverandgrerne om hjlpestoffer, lidt faerre om ravarer og indkgb af maskiner.

Virksomhederne stiller ogsa krav om, at leverandgrerne skal opfylde mere generelle miljg-
krav. To tredjedele af virksomhederne angiver, at de forlanger, at leverandgrerne oplyser
om egne milj¢forhold. Tre fjerdedele kraver endvidere, at de overholder miljglov-
givaingen. Neasten en tredjedel af virksomhederne kraver, at leverandgrerne har miljgle-
delse, mens hver femte faktisk krver, at leverandgrerne har et certificeret miljgledelsessy-
stem. Det sidste tal er overraskende stort i forhold til, hvad der tidligere har vaeret angivet i
en lignende undersg@gelse (Christensen & Nielsen, 1996). Ud51gten til en sneboldeffekt,
hvor de miljgcertificerede trekker flere andre virksomheder med i en certificeringsbgige,
ser séledes ud til stadig at vere realistisk.

Af virksomhedeme angiver tre fjerdedele, at kravene til leverandgrerne har betydet et tat-
tere samarbejde med disse, og for halvdelens vedkommende angives det endvidere, at ind-
fgrelseen af miljpledelse ogsa har medfert en udvzlgelse blandt leverandgrerne.

Arbejdsmiljpforhold indgér for over halvdelen af virksomhedernes vedkommende i deres
miljgledelsessystern. De nyeste undersggelser inden for dette felt bliver siledes bekraftet
(Miljgstyrelsen, 1997, Christensen & Nielsen, 1997), og man ma konstatere, at stadig flere
danske virksomheder inddrager arbejdsmiljg i deres miljgledelsessystemer.
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Tre ud af fire virksomheder angav, at der i den indledende miljggennemgang blev peget pa
renere teknologier i forhold til deres nuvaerende produktionsprocesser. En stor procentdel
af disse tiltag bliver tilsyneladende implementeret, nir miljgledeisessystemet bliver indfgrt.
Som det fremgér af figur 3.12, har nzsten alle virksomheder indfgrt renere teknologi i én
eller anden form.
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Figur 3.12 Forskellige typer renere teknologier indfgrt i forbindelse med miljpledelsessy-
Stemet

Sammenlignes her med et tilsvarende spgrgsmal i surveyet, se figur 2.8, side 25 viser det
sig, at blandt de miljgcertificerede virksomheder indfgres mere end dobbelt si hyppigt re-
nere teknologier. Miljgledelse er med andre ord en garanti for forbedrede miljgforhold, ik-
ke bare ved at flere forhold beskrives og tages med i styringssystemet, men ogsi ved at det
faktisk giver resultater i form af en praktisk forebyggende indsats.

Vi har ogsa spurgt virksomhederne, om de har haft gkonomiske fordele af at vere certifi-
ceret. Halvdelen angiver dette, og fordele henfgres generelt til ressourcebesparelser, bedre
image, sparede miljpudgifier og gget salg. Sammenholdt med, at motiverne synes at vere
domineret af strategiske overvejelser, s tyder disse tal dog pé4, at mange af virksomheder-
ne i det mindste ma veere blevet positivt overraskede over, at systemet trods alt har medfgrt
sparede udgifter til ressourcer samt et gget salg. Alle de virksomhederne, der kunne identi-
ficere pkonomiske fordele ved indfgrelseen af miljgledelsessystemet, mener i gvrigt ogsa,
at de gkonomiske fordele faktisk overstiger de udgifter, der er til at indfgre og vedligehol-
de et miljpledelsessystem.

En raekke interessenter optraeder i dag p& miljpomrédet, og mange af disse angives at spille
en positiv rolle ved at pavirke f.eks. miljgcertificerede virksomheder gennem en dialog om
miljgforholdene. Ser man pd de miljgcertificerede virksomheders dialog med interessenter,
s drejer det sig typisk om medarbejderne, miljpmyndighederne, kunder, leverandgrer og
arbejdstilsyn. De gvrige ofte fremhavede grupper af interessenter optrader sjzldent. Mil-
jebevagelser, aktionzrer og forsikringsselskaber optr&der indimellem, mens finansver-
denen og forbrugerbevaegelsere glimrer ved deres fravar.
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Miljpmyndighederne er en af virksomhedernes vigtige interessenter. Vi har derfor ogsd
spurgt virksomhedeme, hvordan de opfatter myndighedernes kompetence til at indga 1
dialog med virksomhederne pé en rekke felter. Som det fremgir af figur 3.13, tegner et
tankevakkende billede sig. Myndighederne optreder nok som kontrollant, men lige s&
snart der er tale om mere blgde, vejledende funktioner om renere teknologi og forskellige
aspekter af miljgledelse, spiller de ikke nogen nevnevardig rolle.
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Figur 3.13 Graden, hvormed myndighederne har kontrolleret/informeret virksomhederne
om en reekke forskellige emner

Sammenlignes med figur 2.9, hvor et tilsvarende spgrgsmal er stillet til en bred kreds af
virksomheder, er der intet, der tyder pi, at de certificerede virksomheder er blevet hyp-
pigere eller bedre vejledt af miljgmyndighederne om miljgledelse. Dette underbygger til
fulde vores konklusion fra kapitel 2 om, at myndighederne endnu ikke er kladt pé til at
fungere som vejleder og inspirator over for virksomheder, der vil arbejde med miljpledelse.

Indfgrelse af miljgledelse betyder for de fleste virksomheder, at der ogsé sker stgrre eller
mindre organisatoriske @ndringer. Som det fremgér af figur 3.14, er der hos de fleste ud-
peget en miljgchef, mens mange endvidere har nedsat en miljggruppe eller endog oprettet
en miljpafdeling.

I nogle tilfzlde benytter man sig af allerede eksisterende organisatoriske strukturer i virk-
somheden. Hyppigst bliver det sé kvalitetsgruppen i virksomheden, der overtager miljgar-
bejdet. Men i visse tilfzlde er det ogsi ledelsen eller sikkerhedsorganisationen, der overta-
ger ansvaret for dette omrade.

Tre ud af fire virksomheder har endvidere ansat ny arbéjdskraft 1 forbindelse med indfgrel-
se af miljgledelse. De ansatte er hyppigst medarbejdere med erfaring fra kvalitetsstyring
eller miljgledelse. :

Barriererne for at indfgre miljgledelse opgives af virksomhederne som manglende tid og

travihed i produktionen, men halvdelen af virksomhederne angiver endvidere, at de i hgj
grad har manglet viden internt i virksomheden. Halvdelen af virksomhederne angiver, at
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miljgledelsessystemer er for ufleksible og bureaukratiske, mens to tredjedele angiver, at
det til en vis grad er vanskeligt at overskue certificeringsprocessen.

0%

41%

30%

12%

NEl

Ingen ssndringer u;dalsen tager Millechet Mijegruppe  Oprettetenmi-  Skkarheds- Del af kovali- Etatieret
sig af iealdaling organisa-tonen  tetsgruppens  arbejdsorupper
milizarbejdst or mil-jagrupps arbajde

Figur 3.14 Organisatoriske endringer pé virksomheden ved indfprelse af miljpledelse

Vi har ogsi spurgt virksomhederne nzrmere om deres forhold til EMAS ordningen. Af de
17 undersagte virksomheder er 6 EMAS registrerede. Af de virksomheder, der ikke har en
EMAS registrering, angiver halvdelen, at de agter at lade sig registrere inden for de nar-
meste 4r. Begrundelse herfor er, at de generelt gnsker at vere pa forkant, og at de anser
miljgredeggrelsen for at vare en god anledning til markedsfgring.
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4. De generelle projekter

En del af indsatsen under programmet for miljgstyring og miljgrevision i virksomheder har
varet rettet mod generelle projekter. I alt er der over en 5 irs periode afsat ca. 30 mill. kr.
til generel information, udvikling af uddannelser og udvikling af generelle varkigjer og
* metoder.

Interessen for denne del af programmet har veret overvaeldende. I alt er der indkommet
137 ansggninger, der i gennemnsnit har sggt om projekter til ca, 1 mill. kr.°,

Ansggninger | Afslag Tilsagn
antal belgb antal belgb anta] belgb
1995 67 76,6 26 36,6 9 6,5
1996 40 33,2 48 47,1 11 6,2
1997 30 26,5 12 72 1 0.8
Talt 137 136,3 | 86 90,9 21 13,5

Tabel 4.1 Generelle anspgninger, afslag og tilsagn, og de hertil hgrende beiﬁbsswrrelker
opgjort pr. ar fra sommeren 1995 til maj 1997

Som det fremgar af tabellen, er der stadig pa dette tidspunkt (1. maj 1997) en del ansgg-
ninger under behandling, eller ansggningerne er blevet heniagt, Dette vender vi tilbage til i
kapitel 5.

Af de 21 tilsagn, der er givet, har vi underspgt de fleste med hovedvagt pa de forste pro-
jekter, da disse har varet lengst med ferdigggrelsen af deres produkter. Vi har foretaget
telefoninterviews med 13 projektledere og gennemgiet arkiverne for at danne os et over-
blik over i alt 19 af de generelle sager, der har faet tilsagn. Endelig har vi gennemgaet og
vurderet de ferdige produkter for i alt 14 projekter.

Som en separar del af undersggelsen har vi identificeret og telefoninterviewet 24 brugere af
nogle af de produkter, der er lavet under denne del af programmet. Dette er gjort for at hg-
re deres mening om produktet og @vrige kendskab til produkter af denne karakter.

For afslagene har vi gennemgaet i alt 9 sager for at vurdere sivel indhold som administra-
tion af disse.

Nedenfor vil vi gennemgi resultaterne af denne undersggelse med hovedvagt pa de pro-
jektansvarliges opfattelse af projekterne og deres tilblivelse, samt p& brugeme og deres
mening om de resulterende produkter.

4.1 Resumé

De generelle projekter, der er lavet, er for de flestes vedkommende udmarkede, enkelte af
dem endog virkeligt gode. Men ser man pé deres spredning, er der kun et par stykker, der
har bundfaldet sig i folks bevidsthed. Meget f4 af de brugere, vi har varet i kontakt med,

8 Nezrveerende 1al er afrapporteret i "Rapport om Miljgstyring og Miljgrevision i danske virksomheder”,
Miljpstyrelsen/Erhvervsfremme Styrelsen, maj 1997,
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kender til produkter udviklet inden for programmet miljgstyring og miljgrevision i virk-
somheder. Vi har her anfgrt, at problemet synes at veere programmets informationsstrategi.
Det ville vaere gnskeligt, hvis en egentlig informationspolitik blev formuleret, og at kref-
terne blev sat ind pd, at gode projekter blev sikret en maksimal udbredelse. Man skal sikre
sig, at de produkter, der virker, ogsi kommer langt omkring.

De fleste brugere anfgrer endvidere, at branchespecifikke informationer eller konkrete
varktgjer/metoder er at foretrkke for generelle informationer. Man ber derfor ikke fra
programmets side bruge flere midier til hverken generelle videoer eller pjecer. Vi har
derimod -argumenteret for, at man bgr s=tte krfterne ind pa at identificere de aktgrer, der
mangler i netvarkerne omkring virksomhedeme, samt identificere manglende generelle
aspekter af miljgledelsessystemer, der med fordel kan behandles som et konkret verktgj til
f.eks. at behandle leverandgrstyring i relation til miljpledelse.

Med hensyn til aktgremne, eller interessenterne som vi ogsa kalder dem, er der allerede i
programmet identificeret og stgttet en lang rzkke, herunder ikke mindst brancheforeninger,
revisorer, finansielle ridgivere, etc. En rekke gvri ge aktgrer kunne identificeres for at ggre
interessenternes samvirke med de virksomheder, der potentielt kunne lave miljpledelse me-
re komplet og pavirkningen mere effektiv. Som vi s3 i kapitel 2, er der netop problemer
med den styrke, hvormed interessenterne i dag pavirker virksomhedeme.

Med hensyn til generelle verktgier har vi argumenteret for, at disse fremover primzart bgr
ses 1 relation til, hvilke aspekter af opbygningen af et miljgledelsessystem, der med fordel
vil kunne beskrives generelt. Vi anfgrer endvidere, at perspektivet skal understreges, si
vaerktgjerne klart kan bindes an til det at opbygge et miljgledelsessystem, alts4 at det frem-
gar, hvordan f.eks. transportdimensionen kan indg4, nér der formuleres politikker, hand-
lingsplaner, procedurer, etc. Vi mener siledes, at der med fordel kunne identificeres nye
generelle varktgjer, og at de allerede udviklede "sarmles” op i nogle generelle, ensartede
publikationer, der kan hjzlpe virksomhederne over de verste snublesten.

Vores opfordringer til mere specifikt at identificere mangiende aktgr-grupper og manglen-
de generelle varktgjer skal altsi ses som et forslag om at bruge de resterende generelle
midler pa disse aktiviteter og generelt lukke ned for informationsaktiviteter og for uddan-
nelsesprojekter, der ikke decideret er mgntet pa at styrke specifikke aktgr-grupper.

4.2 De projektansvarliges erfaringer

Vi har sor nzvnt identificeret 13 af de tidligst igangsatte projekter med henblik p4 at in-
terviewe de projektansvarlige for at hgre deres erfaringer med forskellige aspekter af pro-
grammet og dets administration. Udvalgelsen er sket ved, at vi har kontaktet de 14 fgrst
igangsatte projekter. En enkelt projektansvarlig lykkedes det ikke at komme i kontakt med.

De 13 projekter dekker 3 projekter inden for generelle verktgjer og metoder, 4 projekter
inden for udvikling af uddannelser og 6 projekter inden for generel information.

Af de adspurgte projektledere angav 12, at projekterne ikke ville vere blevet gennemfart
uden offentlig stgtte, i det mindste ikke i det nuvaerende omfan g. Alle adspurgte angiver, at
de selv anser projektet for at have en nyhedsvardi og anfgrer ligeledes, at det spredes til-
fredsstillende. Adspurgt om spredningen kunne have veret mere effektiv er der imidlertid
9, der anfgrer, at dette nok kunne vare tilfzldet, og navner i denne forbindelse andre
spredningsveje, som eksempelvis aviskronikker, seminarer, etc., der kunne vare bragt 1
anvendelse., '
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Vi har ogsé spurgt n2rmere til projektledernes opfattelse af den sagsbehandling, de har ve-
ret igennem i styrelsemne. Alle uden undtagelse angiver, at den har vaeret i orden. Flere an-
forer, at deres konkrete sagsbehandlere har varet "udmearkede" eller "utroligt gode", andre
at “det kan ikke vare meget anderiedes”. En enkelt anfgrte, at programmet bar preg af, at
det var et nyt omréde, men at man havde fglt en stor velvilje fra styrelsens side.

Projektledemne er ogsa blevet spurgt, hvad de syntes mere generelt om udvalgte aspekter af
styrelsernes sagsbehandling. Vi har bedt dem anfgre graden af tilfredshed med ansggning-
sterminerne, behandlingen af ansggningen, tidsforbruget hertil og endelig den lgbende ad-
ministration af tilskuddene. Projektledemnes opfattelse fremgdr af tabel 4.2. I alt 12 pro-
Jektledere har svaret pa spgrgsmalene. :

Meget Tilfreds Utilfreds | Meget utilfreds
Tilfreds
Ansggnings- 25 % 67 % 8% .
terminer
Behandling 8 % 75 % 17 % .
af ansggning
Tidforbrug i
bohandlin 8 % 58 % 33 % | ]
Lgbende
adm. af 8 % 75 % 17 % )
Tilskud

- Tabel 4.2 Graden af tilfredshed med forskellige aspekter af administrationen

Generelt ma det konstateres, at der er en meget god tilfredshed ogsa med de enkelte de-
laspekter af sagsbehandlingen. Kun for tidsforbruget til sagsbehandling kan der siges at
veere kritiske rpster mod styrelserne. Dette problem vil mere specifikt blive taget op i det
fglgende kapitel. '

Det generelle indtryk af sagsbehandlingen er siledes, at den er kompetent og forlgber til-
fredsstillende.

Der er selvfglgelig grenser for, hvor nuancerede undersggelser af ovennzvnte slags kan
vare, nir man skal krydse af mellem nogle snzvert fastlagte kategorier. Da interviewene
imidlertid har veret taget med en blanding af ibne og lukkede svarkategorier, har vi ogsd
mulighed for at samie op pa de generelle kommentarer, projektlederne er kommet med.

En projektleder savner overordnede strategier fra styrelsernes side for, hvad det er, man vil.
Man burde kunne se nogle sammenhznge i projekterne, s& man kunne forholde sig til,
hvilke brikker i det samlede billede, der mangler. En anden peger ligeledes pd, at man har
svart ved at fi overblik over, hvad der sker inden for omridet. Det kunne vare verdifuldt
at se hinandens produkter - men det fir man ikke. Her burde fglgegruppemne fungere som
formidlere af viden fra det ene projekt til det andet.
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Under diskussionerne om spredning blev det flere gange fremhevet, at denne kunne gores
mere effektiv. En projektansvarlig anfgrte, at man ofte med hensyn til spredningen endte i
et dilemma, fordi styrelserne stod hardt pa, at der blev egenfinansieret ved produktion af
salgbart materiale, men omvendt bagefter blandede sig si meget 1 prisfastszttelsen, at man
fplte, det blev svart at hente egenfinansieringen hjem igen. Bekymringen gik her nok sa
meget pd, at der ikke blev noget selvstandigt gkonomisk incitament for sal g

Et par af projektlederne pa de generelle projekter anfgrte endvidere, at det er et problem, at
hele programmet er fokuseret pa brancher. Et argument er, at det bliver en alt for "eksklu-
siv kreds", der skal lave projekterne, si det er meget "knald eller fald”, om man kommer
ind i varmen hos en branche. En anden anfgrte, at behovet for verktgjer og information var
af mere generel karakter. Det blev ogsd anfgrt, at brancheme er "forstyrrende™ aktgrer,
Branchepakkemne tager tid at f& i gang, og i mellemtiden er der en masse virksomheder,
som gér og afventer, at der snart kommer resultater af projektet. Trakker projektet i lang-
drag, eller informeres der ikke om de forelgbige resultater heraf, vil disse virksomheder
forholde sig passive i ungdig lang tid.

4.3 Gennemgang af sagsakterne

Vi har gennemgéet i alt 19 sagsmapper for generelle projekter, der har fiet stgtte, og 9
sagsmapper for projekter, der har fiet afslag. Sagsakierne har veret gennemgiet med hen-
blik pa at se, hvordan dialogen mellem styrelse og ansggere har udviklet sig, om der har
varet dialog mellem styrelserne om prioriteringerne, og om der generelt er opstillet ret-
ningslinier for formidlingen af projekterne. Derudover har vi samlet op pé, hvad der ellers
har vaeret af konfliktstof undervejs i projekterne for at f en indikation af, hvilke generelle
problemer der kan ligge i gennemfgrelsen af programmer som dette.

Ved de 19 sager, der har fiet tilsagn, skennes sagsbehandlingen at have forlgbet tilfreds-
stillende.

Der er meget stor forskel p4, hvordan det er angivet, at spredningen af resultaterne skal
ske. Dette hanger givetvis sammen med, at den bevilgende styrelse i de fleste tilfalde blot
referer til de overvejelser, ansggerne har gjort sig om spredningen af projekternes resulta-
ter. Det er saledes svart at se nogen klar linie i, hvordan der formidles. Nogle pjecer udgi-
_ves for eksempel af en af styrelserne, andre udgives af de projektudfarende. Ved nogen
stilles der krav om, at der afholdes konferencer eller temadage for at sprede resultaterne, i
et andet tilfelde har man f.eks. vzret tilfreds med, at en projektudfgrende skulle "aktivt ar-
bejde for, at det udviklede kursus bliver holdt" ! Generelt tegner der sig det billede, at der
ingen samlet informationsstrategi er, men at styrelserne i udpreget grad lader det vare op
til anspgerne at definere dette, med henvisning til at de bedst kender deres mélgruppe.

Ved de allerede afsluttede projekter er der lavet en evaluering af forlgbet af projektet, og
denne er fremsendt til den bevilgende styrelse. Disse evaluerin ger, eller afrapporteringer af
projektet som det hedder i pkt. 29 i standardvilkrene for modtagelse af tilskud, tegner et
godt billede af, hvor langt det enkelte projekt er niet ud. Rapporterne indeholder saledes
ogsé generelle oplysninger om, hvordan spredningen er foregdet, hvor mange der har del-
taget 1 mgcler, rapporter solgt, etc.

Vi har ogsd undersggt sageme for at se, hvordan kommunikationen har varet mellem de to
styrelser. Generelt har vi fundet {3 skriftlige kontakter mellem de to styrelser med henblik
pa at kormentere ansggninger eller hinandens forslag til indstillinger. Det meste kontakt
mellem styrelserne foregar siledes telefonisk.
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Det er forventeligt, at de sager, hvor der er skriftligt materiale, vil vere konfliktsageme.
Kun i ganske fa sager har dette gjort sig gzldende. I et enkelt tilfzlde har der veret diskus-
sion mellem styrelserne om rimeligheden af en projektansggning, ellers har der mest veret
tale om kommentering af udkast til produkter, i gvrigt i en sag, hvor begge styrelser var
enige om at kritisere opl&gget fra en projektudfgrende.

De 9 afslag, som vi har undersggt, synes alle at vare yderst velbegrundede. De drejer sig
mest om projekter, der i bund og grund allerede har varet afprgvet mange gange for, af ty-
pen: "kommunal spredning af miljgledelse via netverk og vekstgrupper”, "samle op pi de
hidtidige erfaringer og holde et mgde om det”, "lave kursusudbud af forskellig slags”, "ud-
danne miljgrevisorer”, etc.

4.4 Gennemgang af projekterne

Gennem vores kontakt med de projektansvarlige, samt i enkelte tilfzlde via andre kanaler,
er det lykkedes os at komme i besiddelse af de fzrdige produkter for 14 af projekterne.
Materialet er blevet gennemlzst og videoerne gennemset med henblik pa at danne et bille-
de af kvaliteten af det foreliggende materiale.

De 14 produkter fordeler sig p& 3 projekter om uddannelse, 7 om generel information og 4
om generelle varktgjer og metoder.,

4.4.1 Udvikling af uddannelser

Uddannelsesprojekterne dekker 3 meget forskellige omrider. Det ene projekt til en hgjere
uddannelsesinstitution er et gedigent og velkonstrueret forsgg pa at sprede miljgledel-
sestankegangen til hele skolen. Spgrgsmalet i relation til de hgjere uddannelsesinstitutioner
mé imidlertid vere, om ikke disse aktiviteter under alle omstendigheder bgr bekostes af
institutionerne selv, fordi det under alle omstendigheder vil indgd i institutionernes nor-
male udbud af hgjt kvalificeret undervisning. Et andet problem i denne sammenhang er,
som vi var inde p ovenfor, at der er interessekonflikter med undervisningsministeriet. I
den konkrete sag pressede man herfra pa for en bevilling, pi trods af at samme ministerium
sidelgbende er med til at finansiere samme projekt. Mener man alligevel, at der er behov
for at stgtte undervisningsinstitutioner i denne sammenhang, bgr man som minimum sikre
projekterne en stgrrelse og ditto finansiering, der sikrer radikale nydannelser i det under-
visningsmessige udbud, og ikke som det er tilfaeldet for projekterne for de hgjere uddan-
nelser, tilpasninger og justeringer af stor set kendte undervisningsforlgb.

Et andet undervisningsprojekt drejede sig om udvikling af et miljgrevisorkursus, der kunne
godkendes efter de internationale EARA kriterier. Kurset er udviklet i samarbejde mellem
3 vagtige aktgrer inden for omréadet. Indholdsmassigt skgnner vi dog ikke, at kurset er
specielt nydannende. P4 det danske marked var der givetvis allerede tilgengeligt kursus-
materiale som dette, og senere er EARA godkendte kurser frit blevet udbudt pa det danske
marked af andre kursusudbydere. At kurset er fremragende, som det fremfgres af flere af
dets brugere, bgr ikke &ndre ved, at det er betznkeligt at bruge si mange penge p4 et kur-
susudbud, der ligger meget tt op af allerede eksisterende udbud.

Det sidste uddannelsesprojekt, vi har undersggt, drejer sig om uddannelse af folk inden for
finanssektoren som miljgkoordinatorer, altsd som kritiske vurderingsmand af kundernes
miljgforhold. Den del af projektet, vi har set, er det udviklede veerktgj, som skal bruges af
miljpkoordinatorerne. Det er et ganske godt checkliste "system", og det vurderes, at ud-
dannelse om miljgledelse for denne gruppe af aktgrer er nyskabende og potentielt vil satte
disse i stand til pé en positiv made at skabe dialog med virksomhederne. .
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4.4.2 Generel information
- De projekter, der vedrgrer informationsformidling er af meget uensartet kvalitet. Der er
sdledes lavet en bog, der naermest har karakter af almindelig miljgopslagsbog for virksom-
heder og andre interesserede. Denne bog skulle oprindeligt have haft et andet sigte. Det
foreliggende resultat er pi mange mader en udmarket hindbog, men den handler sa lidt
om miljgledelse og s generelt om "miligforhold”, at den ikke burde vare stgttet under
programmet.

Formidlingen af érfaringeme med miljgledelse er sket i tre projekter, hvoraf to er baseret
pé videoer og en pé en pjece. Det ene videoprojekt beerer prag af at veere lavet relativt tid-
ligt og har karakter af at vaere en "appetitvakker”.

Den anden videoproduktion med medfglgende h&fte samt en "kom godt 1 gang" pjece vur-
deres at ramme i plet over for bredere malgrupper som virkelig god formidling om miljgle-
delse. Som formidlingsprojekter har de begge den force, at de i et vist omfang kan bruges
til at satte virksomhederne i gang, uddanne medarbejdemne, etc. Fzlles for dem er sdledes,
at de ikke bare snakker vidt og bredt om lyksalighedemne ved miljgledelse men ogsé giver
en masse rad om, hvad man konkret skal ggre, hvilke faldgruber der er, etc.

- Et informationsprojekt er rettet mod revisorerne. Der er lavet. to pjecer, hvor den ene let
forstdeligt forklarer, hvad miljgledelse er og f.eks. kan udleveres af revisorer til deres kun-
der. Den anden er en slags hindbog i, hvordan revisorer kan arbejde med miljgspgrgsmal i
relation til virksomhederne. Bortset fra at revisorerne hele tiden helst vil snakke om gronne
regnskaber eller miljgregnskaber, si ligger der i dette materiale et ganske fint fundament
for at informere om miljgledelse, samtidig med at det giver revisorer varktgjer til bedre at
Ipse opgaver af denne karakter i det daglige.

To informationsprojekter retter sig mod kommunerne. Det ene er et konkret projekt for en
kgbenhavnsk omegnskommune. Her er gennemfgrt en konference, dannet ERFA-grupper
og endelig lavet en lille manual, en miljgnggle, til brug ved gennemgangen af virksomhe-
derne. I manualen fokuseres der ikke specielt pa miljgledelse, og projektet minder i hgj
grad om nogle af de kommunebaserede spredningsforsgg, der blev afprgvet under renere
teknologi programmet i starten af 9Q'erne.

Det andet kommuneprojekt forestas af KL og drejer sig i en forste fase om at fa identifice-
ret de erfaringer, kommunerne har for at medvirke til spredningen af miljgledelse. Pjecen
er meget generel og refererende og viser klart, at milgruppen, de kommunale miljpmedar-
bejdere, stér pd relativt bar bund med handteringen af miljgledelse. For at sagsbehandlemne
kan bidrage produktivt til igangsatningen af miljgledelsesaktiviteter, skal der mere hind-
fast viden og uddannelse til, og dette bliver der da ogsa lagt op til i projektets anden fase.

4.4.3 Generelle vaerktgjer og metoder

Blandt de udviklede verkigjer finder vi fire meget forskellige bidrag. Fxlles for dem er, at
de kan ses som bidrag til at hindtere aspekter af miljpledelsesarbejdet. Et godt eksempel pa
dette er et projekt om transport, der konkret har lavet en héndbog i, hvordan virksomheder
kan kortlzgge miljgeffekter af transporten til og fra virksomheden, og hvorledes der kan
. fastlegges mail for reduktion af miljgbelastningen og laves handlingsplaner (forbedrings-
forslag). Denne hindbog vil kunne give et godt bidrag til at hjzlpe alle slags virksomheder
til pa mere kvalificeret vis at beskftige sig med transport i et miljgledelsesperspektiv.
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Et andet varktgjsprojekt er opbygningen af en standard for, hvad den juridiske del af mil-
Jeredeggrelsen i EMAS skal indeholde.

Et tredje projekt har udviklet et vurderingsverktgj til at f4 sammenholdt virksomhedens
gkonomiske og miljgmassige omkostninger. Der er med andre ord tale om et projekt, der
forsgger at s@tre virksomheden i stand til ikke blot at lave miljghandlingsplaner, men ogsi
give disse en gkonomisk dimension, i og med at miljpudgifterne palignes produkterne efter
deres reelle miljgomkostninger. Der er sdledes tale om et ledelsesvarktg], der kan fi miljg
og gkonomi i bedre samklang.

Endelig er der lavet et varkigj, der setter revisorer i stand til at udarbejde miljgregnskaber
samt at sammenkoble de faktuelle oplysninger heri med de kontoplaner og bogholderisy-
stemer, der normalt arbejdes med i en virksomhed.

4.4.4 Vurdering af projekterne

De generelle vierktgjer omfatter en bred vifte af projekter inden for information, verktgjer
og uddannelse. Kigger man pa det undersggte materiale lidt fra oven af, og set i relation til
hvilke materialer der i gvrigt er tilgengelige om miljgledelse, kunne det affgde fglgende
generelle overvejelser.

Af generelle informationsprojekter er der lavet et par virkeligt gode eksempler i form af
henholdsvis video og pjecer. Set i relation til, at der i gvrigt er lavet generelt informerende
pjecer inden for andre af de generelle projekter, og at der herudover allerede eksisterede en
bred vifte i forvejen lavet af forskellige brancher, fagforeninger, amter, regionale miljgle-
delsesprojekter, kommuner og konsulentfirmaer, mé det i hvert fald konkluderes, at der ik-
ke er brug for flere generelle informationer. Markedet er mattet, og man kan stille sig fuldt
tilfreds med de generelle informationer, der er tilgengelige. Det, der derimod snarere kan
overvejes, er, hvordan man spreder tingene. Styrelserne burde her fremover insistere p4, at
der eksisterer ulstrzkkeligt materiale, og at alle generelle spredningsaktiviteter herefter
burde benytte og tage udgangspunkt i allerede eksisterende materiale. Konklusionen er alt-
s&, ikke flere generelle pjecer og video - brug de udmearkede materialer, der allerede er der.

For de informationsprojekter, der kunne ga under betegnelsen lokale spredningsaktiviteter,
ber bremserne ogsa slas i. De gennemfgrte aktiviteter af denne karakter er tilfzldige. Hel-
digvis er de fleste forslag hertil da ogsd afvist, selv om et enkelt kommuneprojekt er gen-
nemfgrt. Succeskriterierne for disse projekter er helt uigennemskuelige. Hvis tilfeldige
kommuner valger et tilf2ldigt udsnit af virksomheder uden klare kriterier for, hvad der er
en succes, og hvad andre kan lare af, kan det kun ende i forvirring. Allerede under renere
teknologi programmerne blev der lavet flere kommuneforsgg. Hvilken effekt disse overho-
vedet har haft, er der ingen, der ved i dag. Det er derfor hovedlgst at stgtte flere af disse
projekter, inden man generelt har fiet evalueret, hvilken effekt disse projekter har haft og
ngjere fiet identificeret, hvilken rolle kommuner, ethvervsrid, etc. skal spille heri. Vi anser
det derfor for en god ting, at KL er kommet pa banen som aktgr, men inden da burde man
tage stilling til, om "det lokale” overhovedet er en stetteverdig enhed, eller man strikt skal
holde sig til den brancheorienterede strategi.

Af generelle uddannelsesprojekter er der to slags, dels de der vedrgrer de hgjere uddannel-
ser, dels de der sigter pa, at nogle aktgr-grupper som eksempelvis revisorer, finanssektoren,
etc. fir opbygget tidssvarende uddannelser inden for deres omrade. Vurderet ud fra det
foreliggende materiale er det kun for sidstnzvnte kategori, at der opnis synlige resultater.
Tilskuddene til de hgjere uddannelser vil ofte have den karakter, at det er noget, man under
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alle omstzndigheder vil have gjort for at sikre uddannelser af en hgj kvalitet, eller for s&
vidt der er tale om reelle udviklingsbehov, vil have fiet dem finansieret af undervisnings-
ministeriet. De materialer, der derimod er udviklet til undervisning inden for ovennavnte
aktgr-grupper, skgnnes at have en vaesentlig nyhedsverdi, der givetvis ikke ville vaere ble-
vet realiseret uden stgtte fra programmet.

I nogle projekter anvendes f.eks. varktgjer og uddannelse i kombination. Et eksempel her- .
pé kunne vare inden for finanssektoren, hvor et projekt ogsd indeholder udvikling af et
checkliste-vaerktgj til miljgvurdering af kunderne, efterfulgt af en uddannelse i at bruge
dette verktgj. Et andet projekt inden for denne sektor er derimod et rent uddannelsespro-
jekt. Tilsvarende for de projekter, der er lavet for revisorer, hvor det ene har generel] ka-
rakter af udvikling af et varktgj, det andet snarere drejer sig om spredning af generel in-
formation. Man er selvfglgelig glad for at have mange aktgr-grupper med i programmet,
men man lader aktgrerne selv bestemme, hvilke typer af projekter der skal gennemfgres
inden for deres organisation, ud fra devisen at de bedst ved, hvilke typer af aktiviteter der
er behov for. En diskussion synes sdledes pikrzvet af, hvilke aktgrgrupper der skal satses
P4, og hvilke aktiviteter de gerne skulle lave for at maksimere deres posttive pavirkning af
virksomhedeme.

Ses der pii de generelle varktpjer, tegner der sig et billede af en rekke fornuftige initiati-
ver. Opbygningen af generelle verktgjer skal vel ses som et bidrag til at hjzlpe virksom-
hederne med at lave komponenter af deres miljgledelsessystem, som det eilers er svart at
handtere. De generelle verktgjer skulle siledes gerne kunne hjzlpe den almindelige virk-
somhed, der vil lave miljgledelse selv, over nogle af de varste snublesten pa vejen mod et
certificerbart system. Som navnt er nogle vasentlige omrider allerede dakket af med de
eksisterende projekter, f.eks. om hvordan man tackler spgrgsmaéiet om transport, den juri-
diske del af en miljgredeggrelse, gkonomiske vurderingsvaerktgjer og nggletal. Det er der-
for vigtigt for styrelserne, at de fortsztter arbejdet med at identificere, hvilke delelementer
af et styringssystem, der fremover med fordel kan udvikles generelle verktgjer for.

Det er vigtigt, at de rigtige aktgrer identificeres, og at de sattes i gang med projekter, der
setter dem i stand til at fungere som motiverede og kvalificerede interessenter i virksom-
hederne. Hvilke aktgrer det er, og hvordan de skal etablere en dialog med virksomhedemne,
mé vere de spgrgsmil, der er udgangspunkt for identificeringen af, hvordan nogle af de
sidste generelle midler skal anvendes.

Styrelserne burde her overveje, hvilke gvrige aktgrer/interessenter der mangler i det samle-
de billede af interessenter i dag, men ogsé stille sig spgrgsmalet om de allerede stottede
aktgrer har udfgrt projekter, der er lige i gjet. Vi kunne her pege pa enkelte aktgrgrupper,
der burde overvejes inddraget fremover. I dag er revisorer, bank og finansverdenen og ud-
dannelsesinstitutionerne godt inddraget, og det samme kan siges om kommunerne. Mest
ipjnefaldende er maske fraveret af miljgorganisationerne, der i mange andre lande oftest
fremhaves som vigtige aktgrer, men som ikke i Danmark spiller nogen fremtredende
plads. Derudover kunne peges pa advokatstanden og forsikringsselskaberne og givetvis fle-
re endnu, hvis eventuelle rolle burde overvejes.

Et andet vigtigt element, hvortil resten af de generelle midler kunne anvendes, er udviklin-
gen af de generelle verktgjer, der fortsat mangler i relation til at kunne hjzlpe med de lidt
sverere dele af opbygningen af et miljgledelsessystem. Visse vigtige aspekter som f.eks.
transport er 1 dag afdekket, men ogsé her kan der ses nogle huller, som burde lukkes frem-
over. Blandt de vigtigste forekommer det os, at leverandgrstyring, energistyring, emballa-
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ge, risici, miljgmerkning, og hvordan man kan vedligeholde et miljgledelsessystem, kunne
komme pa tale, samt hvordan den juridiske del af miljggennemgangen handteres i relation
til de myndigheder, der har ansvaret herfor (kommuner, amter og eventuelt arbejdstilsyn).
Der er igangsat visse projekter her indenfor, og enkelte andre har tidligere varet gennem-
fert, typisk under renere teknologi programmerne, f.eks. om leverandgrkrav og udfzrdigel-
se af miljgredeggrelser’. Der burde her ggres en indsats for, dels at identificere manglende
emner, dels at samle op pé den viden, der allerede ligger i en samlet form, der ville vare
umiddelbart tilgengelig for virksomhedeme, ridgivere, etc. Deite kunne eksempelvis ske
ved, at der udarbejdes pjecer i et ensartet format og layout, der ganske kortfattet beskrev,
hvordan man skulle tackle de enkelte omrider, hvordan de kunne inddrages i miljgledel-
sessystemet med eksempler pa politikker, handlingsplaner, procedurer og instruktioner in-
den for det pigzldende omride.

Identificeringen af nye aktgrgrupper samt udarbejdelsen og spredningen af viden om ele-
menter af, hvordan man generelt laver et miljgledelsessystem, foreslas siledes at vare ho-
vedformélet med de resterende aktiviteter inden for de generelle projekter.

4.5 Brugernes vurdering af de generelle vaerktgjer

Som en del af evalueringen har vi ogsa varet i kontakt med en rekke brugere af de pro-
dukter, der er udviklet under de generelle projekter. I alt har vi foretaget telefoninterviews
af 24 brugere af de projekter, der er ferdige og afrapporterede.

Det generelle billede af interviewene er, at brugeme stort set er tilfredse med de udviklede
produkter.

Der er selvsagt metodiske problemer ved at konkludere pa resultaterne hen over en rekke
forskellige produkter. Tilfredshed med resultatet er givetvis svarere at opni ved en pjece,
der maske oven i kgbet er meget holdningsbearbejdende, og som spredes ud til 20.000
mennesker, end ved et intensivt kursus, der f.eks. retter sig mod i forvejen super motivere-
de mennesker. Man skal derfor vere varsom med konklusionerne. Omvendt er en vis di-
skretion pd sin plads, da det pa ingen made kan siges at vere en reprasentativ markedsun-
dersggelse, vi har foretaget. Kun i de tilfzlde, hvor der er produkter, der markant skiller sig
ud, fremdrager vi derfor dette.

I lidt over halvdelen af tilfzldene anfgrer brugeme, at de synes, materialet er godt. Dette
deekker over, at man dels angiver, at det er godt, at man bruger det i det daglige eller pi
anden méde har anfgrt, at man er blevet inspireret af materialet. Der er selvfglgelig forskel
mellem de enkelte undersggte produkter. Ved et par af produkterne er det mere end halv-
delen, der ikke synes godt om produkiet eller er blevet inspireret heraf. Omvendt er der an-
dre af produkterne, hvor alle adspurgte udviste stor tilfredshed med det. Vigtigt er det at
notere sig, at der heriblandt er dels pjecen "Kom godt i gang” dels den generelle informa-
tionsvideo "Miljgstyring - hvorfor og hvordan”. Dette underbygger, hvad vi anfarte i fore-
géende afsnit, nemlig at der nu er tilstrekkeligt gode generelt informerende produkter til
stede, og at det derfor ikke er ngdvendigt at lave flere af disse. De to mest populzre pro-
dukter adskiller sig imidlertid pa en méde - udover at vare henholdsvis en video og en pje-
ce - nemlig ved, at de distribueres vidt forskelligt. Pjecen er trykt af styrelserne og til salg
gennem Miljgbutikken og har derfor opndet stor udbredelse. Videoen s®lges privat af pro-

7 Typisk er disse udgivet som Arbejdsrapporter fra Miljgstyrelsen i ganske f& eksemplarer, og generelt er
der ingen, slet ikke virksomhedeme, der ved, at de eksisterer.
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ducenterne, og en tilsvarende udbredelse er slet ikke opndet. Valg af distributionskanaler
kan altsd vere ret afggrende for, hvor effektivt produkterne spredes.

Vi har ogsa spurgt brugerne mere generelt om deres viden om eller holdninger til aktivite-
ter, der har relation til programmet om miljgstyring og miljgrevison i virksomheder.

Vi har spurgt, om brugeme synes, at information skal vare branchespecifik eller mere ge-
nerel. Overraskende nok anfgrer n&sten to tredjedele, at information bgr vere branchespe-
cifik. Mindre end en femtedel af brugerne mener, at information skal vere generel, primart
begrundet i at det er bedst i en startfase, hvor der stadig er mange, der endnu ikke rigtig
ved, hvad miljgledelse er.

Brugerne er ogsa blevet spurgt, om de kendte til andre pjecer, videoer, manualer, osv., der
er udviklet i relation til miljgledelse. N®sten halvdelen af de adspurgte kunne ikke komme
i tanke orn noget produkt, som vi sammen kunne identificere ved navn og producent. Man-
ge mente nok, at de har fiet noget materiale, men som s& meget andet information, som de
"blev bombarderet med", rgg det enten i papirkurven eller ind p4 en hylde.

Af den halvdel af de adspurgte, der kunne identificere andet materiale, blev der selvfglge-
lig vist hen til en bred vifte af produkter. Men det var imidlertid karakteristisk, at de fleste
var lavet fgr eller uden for programmet for miljgstyring og miljgrevision i virksomheder.
Der var dog to personer, der kunne identificere en lzngere rekke produkter, men disse per-
soner viste sig at vare "professionelle” i den forstand, at de selv aktivt havde deltaget i ud-
vikling af materiale, undervisningsprogrammer, etc. Af de resterende brugere af produkter
var der et par enkelte, der kunne identificere pjecen "Kom godt i gang". Herudover henvi-
stes der i alle andre tilfzlde til andet materiale, der ikke er produceret under n®rverende
program. Den mest hyppige henvisning var til den manual, som Green Network i Vejle amt
har lavet, som en femtedel af alle adspurgte uopfordret anfgrte, at de havde kendskab til.

Brugerne er endvidere generelt blevet spurgt om, hvilket medium, de syntes, var det bedste
til at sprede informationer om miljgledelse. De fleste brugere anfgrer, at man altid skal
kombinere informationsaktiviteten mellem forskellige medier. Nir det er sagt, sa viser der
sig imidlertid en stor forskel i de medier, der bliver peget pa. Flest peger pd kur-
ser/seminarer som den bedste made at sprede information pd, dekkende meget bredt over
intensive kurser til ERFA-grupper, hvor erfaringer udveksles. Demnest kommer piecer,
men mange er alligevel skeptiske over for pjecer, idet de indgr i det fgrnavnte bombar-
dement af virksomhederne og derfor nemt ender i papirkurven eller i heldigste fald p3 hyl-
den uden at vere blevet last. Rapporter og videoer kommer derefter som de foretrukne in-
formationskanaler, rapporter ofte som det, miljgkoordinatorer eller miljsmedarbejdere
foretrekker at lese for selv at fordybe sig i tingene, mens videoerne meget ofte blev frem-
havet som noget, man ville bruge intemnt til at informere organisationen.
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3. Programmets administration

Gennem interviews med brancheorganisationerne, med de deltagende virksomheder i bran-
chen og med projektansvarlige fra de genereile projekter tegner der sig et overordnet bille-
de af en hgj grad af tilfredshed med sagsbehandlingen (og sagbehandlerne) i de respektive
styrelser.

Et par af brancheorganisationerne fremhaver det som en stor styrke, at der er en fast kon-
taktperson i styrelserne. Ligeledes er der generel tilfredshed med den faglige dialog i for-
bindelse med projektansggningen; og der er ogsd tilfredshed med, at styrelserne underveis i
projektforlgbet 1kke blander sig ungdigt i detaljerne.

De projektansvarlige for de generelle projekter er ogsé tilfredse med sagsbehandlingen, og
kun f3 var utilfredse iszr med sagbehandlingstiden.

I det omfang en sddan evaluering har karakter af en eksamen for de involverede sagbe-
handlere, kan vi roligt sige, at de har bestiet med udmerkelse. Som szdvanligt i denne
sammenh&ng kan der ogsd dryppes "malurt i bzgeret”, da der selviglgelig altid vil vere
nogle forhold, der kan administreres anderledes og bedre med henblik pi det videre forlgb.

I det fplgende tages derfor tre temaer op til kritisk, konstruktiv behandling for at trenge
ned i substansen omkring den administrative sagsbehandling. De tre temaer er:

- malsaztninger, principper og prioriteringskriterier
- virkemidler og tvergiende koordinering
- den administrative sagsbehandling og sagsbehandlingstiden

De kritiske rgster, som vi har hgrt fra "projektmagermne”, har hovedsageligt varet koncen-
treret omkring de to sidste temaer. Den efterfglgende gennemgang bygger pa de inter-
views, der er foretaget i tilknytning til de tidligere kapitler, samt pa interviews med sags-
behandlerne i de to styrelser.

5.1 Mils=ztninger, principper og prioriteringskriterier

Iser i relation til brancheorganisationerne har vi spurgt indgéende til, hvorledes de vurde-
rer malsztningerne og principperne bag programmet. I alle tilfzlde blev der givet udtryk
for en nzrmest forbavsende konsensus omkring mélsatninger og principper. De intervie-
wede brancheorganisationer har alle taget mélsztningen med programmet til sig og frem-
haver ligeledes, at der er en udmarket sammenheng til andre initiativer som renere tek-
nologt, energistyring, arbejdsmiljg, etc.

Langt den overvejende del af de igangsatte aktiviteter i brancherne er rettet mod miljgpa-
virkningerne knyttet til produktionsprocessen. I trdd med mdlsemingen om at sprede mil-
joledelse til smé& og mellemstore virksomheder er der tale om en forstielse af miljgledelse
med et forholdsvis snevert fokus pa miljgpévirkningerne fra produktionen. Flere af bran-
cheorganisationerne gav udtryk for, at det forst for alvor ville "rykke”, ndr virksomhederne
opnaede konkurrence- og markedsmassige fordele af miljgindsatsen. P4 den baggrund ud-
trykte flere gnske om at styrke indsatsen i forhold til miljgmerkning, leverandgrstyring,
grenne indkegb, etc.



Som papeget i kapitel 4 er dette udtryk for, at der i relation til varkigjerne er nogle nye og
anderledes behov, som er ved at blive mere fremherskende, og som samtidig peger i ret-
ning af, at de erhvervspkonomiske aspekter ved programmet ma styrkes i de kommende &r.

Ud fra det indsamlede materiale og de gennemfgrte interviews ses der ikke at vere en ar-
bejdsdeling mellem de to styrelser,-hvor Miljgstyrelsen varetager de miljgmassige aspek-
ter og Erhvervsfremme Styrelsen de erhvervsgkonomiske aspekter. Tvartimod virker det
som om, at de erhvervsgkonomiske perspektiver aldrig for alvor bliver bragt ind i pro-
grammet.

Dette skal ikke tolkes som et problem ved den dobbelte programadministration; men snare-
re at der ikke hidtil for alvor er opndet en synergieffekt mellem de forskellige kompeten-
cer, som de respektive styrelser reprasenterer. Anderledes formuleret er der et konkurren-
cemassigt potentiale ved miljgledelse, som stort set ikke beskrives i programbeskrivelsen,
og som heller ikke udfoldes sarligt i de gennemfgrte aktiviteter under programmet.

Erfaringerne fra Grafisk branche tyder pa, dels at det er nogle kvalitativt andre initiativer,
som er interessante for de allerede certificerede virksomheder, og dels at frontlgbervirk-
somhedernes erfaringer har en stor betydning i forhold til at motivere resten af virksomhe-
derne i branchen. Spredning af miljgledelse til sma og mellemstore virksomheder vil for-
mentlig kunne ske ud fra argumenterne om at bidrage til et bedre miljg og samtidig opri
gkonomiske fordele via reduceret ressourceforbrug, etc. Men miljgledelse spredes farst for
alvor i brancherne, nér frontlgbervirksomhederne opnar konkurrencemassige og strategi-
ske fordele herved pa markedet.

Hvad angar principperne bag programmet (integration med kvalitetsstyring, arbejdsmiljg,
medarbejderdeltagelse, miljgmarkning, aktgrinvolverin g, formidling), er der som nzvnt en
hegj grad af konsensus blandt alle involverede parter herom. Selv ved arbejdsmiljg, hvor der
ellers aktuelt er konflikt mellem Arbejdsministeriet og Arbejdsgiverforeningen, er der
enighed om at integrere arbejdsmiljg ved miljpledelse.

Sagsbehandlerne har iszr brugt ovennzvnte principper i forbindelse med dialogen med an-
sggeren med henblik pa at fa disse forhold overvejet. Principperne er ikke et "must”, men
sagsbehandlerne ser geme, at de bliver medtaget. I nogle brancher er det helt oplagt at
medtage energi eller arbejdsmiljg, fordi det er s3 betydende faktorer, mens det kan have
mindre betydning i andre. o

Angéende prioriteringskriterierne s4 findes der intet herom i forhold til de generelle pro-
jekter, bortset fra nogle overordnede formuleringer i programbeskrivelsen om henholdsvis
varktgjer, uddannelse og information. Da der ikke laves referater af projektgruppemgder-
ne, er det vanskeligt at afggre, hvilke kriterier der ligger til grund for prioriteringerne. Ifgl-
ge sagsbehandierne er der generelt tale om en helhedsvurdering af hver enkelt sag, hvor det
vagtes, at ansggerne har tenkt sig om, og at ansggningen virker overbevisende. Det er i
forholdsvis fa tilfzlde, at der har varet uenighed om prioriteringerne mellem sagsbehand-
lerne.
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Derimod er der opstillet kriterier for prioritering af de brancher, der kan f4 tilskud til bran-
cherettede projekter. Branchemne bliver, ifglge programbeskrivelsen, udvalgt successivt.
Med andre ord kan kun brancheprojekter inden for en prioriteret branche fé tilskud. Priori-
teringen og den tidsmassige fordeling bliver bestemt af :

- “branchens miljgforhold og miljgmzssige potentiale

- branchens konkurrenceforhold

- mulighed for at koordinere aktiviteterne med aktiviteter p4 energiomradet eller andre
omrider, som f.eks. miljggodkendelser

- at der er et rimeligt antal smi og mellemstore virksomheder i branchen, som er inte-
resserede og motiverede

- at brancheorganisationen selv har taget initiativer og hermed har vist interesse for
miljgstyring”. (Programbeskrivelsen, 31/5 1995, s.6).

Disse forhold blev meldt ud i sommeren 1995, hvor brancheorganisationerne blev bedt om
at tilkendegive deres interesser. Hver enkelit sagsbehandler gav disse indmeldinger en slags
"karakter”, og der var stor overensstemmelse mellem deres vurderinger. Da sagsbehandler-
ne har veret enige, er der ikke efterfglgende anvendt et formaliseret vurderingssystem.

Ifplge sagsbehandierne blev kriterierne primart anvendt i begyndelsen, men efterhinden
som der opnas praktiske erfaringer med at vurdere ansggningeme, har de féet en mindre
betydning. Eller rettere si bliver kriterierne efterhdnden operationaliseret og konkretiseret,
eksempelvis i form af: hvorledes tznkes formidlingen, hvordan tznkes uddannelsesaktivi-
teterne grebet an, etc. Ifglge sagbehandlerne tilfgjes der erfaringsbaseret en rekke kriterier:
hvordan kommer ansggningen "rundt i hjgrneme"; virker projektets ideer overbevisende;
hvor detaljeret er beskrivelserne; har ansggeren allerede indledningsvis gjort sig en rekke
overvejelser, etc.

Dette lyder alt sammen yderst fornuftigt. Men det @ndrer ikke ved, at det for udenforstien-
de er kryptisk, hvilke kriterier der ligger bag prioriteringen af brancher - altsi hvorfor
nogle brancher prioriteres fgr andre, og hvorfor nogle overhovedet ikke prioriteres. Eller
med andre ord styrelserne har uden tvivl et forklaringsproblem over for de afviste brancher
og de brancher, der er blevet stillet bag i keen. Men som en af sagsbehandlerne udtrykker
det: "det foles ikke si svart, nér man har set, hvad der er at velge imellem".

5.2 Virkemidler og tvargaende koordinering
I programbeskrivelsen er der fastlagt en tentativ fordelingsnggle pa 81 mio. kr. til bran-
cheindsatsen, 30 mio. kr. til de generelle projekter og 9 mio. kr. til administration, mv. Al-
lerede her fremgir det altsd klart, at der fgrst og fremmest satses pa at f3 igangsat aktivite-
ter forankret i brancherne. Det fremgér ikke umiddelbart af sagsaktemne, hvilke strategiske
overvejelser der har ligget bag denne fordelingsnggle.

Ideen med opdelingen i generelle projekter og brancheprojekter var, at man i begyndelsen
skulle opprioritere de generelle projekter, siledes at der kunne udvikles nogle varktgjer,
kurser og informationsmateriale, som sidenhen kunne anvendes i de forskellige branche-
indsatser. Ligesom de generelle projekter indebar en mulighed for at komme hurtigt i gang
og fa produceret noget informationsmateriale.

Et problem, som ogsé relativt tidligt diskuteres i miljgstyringsradet, er, at de generelle

projekter og brancheprojekterne szttes i gang sidelgbende. De igangsatte brancheprojekter
i 1995 og 1996 har sdledes haft en begrenset nytte af de generelle projekter, da isar
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verktgjer og informationsmaterialet endnu ikke var feerdigt. Med andre ord er den be-
skrevne relation mellem generelle projekter og brancheprojekter uhyre vanskelig at realise-
re 1 praksis,

Efter sagsbehandlernes vurdering er der i 1997 en forholdsvis ringe kvalitet i ansggninger
om generelle projekter, hvorfor ogsa en relativt stor andel fir afslag. Men det er spgrgs-
mélet, om der ikke fremover vil vere brug for en ny type generelle projekter i form af
tvaergéende projekter, der opsamler erfaringer med vaerktgjer, - informationsmateriale
og/eller uddannelsesforlgb, sledes at det kan generaliseres og dermed nyttigggres i andre
brancher. 1 alle tilfalde m4 erfaringerne prasenteres Pa en sddan made, at formidlingen og
spredningen af de ferdige produkter sikres. Nedenfor skal vi vende tilbage til disse pro-
blemstillinger, ud fra en gennemgang af de anvendte virkernidler.

Vaerktgjer
De udviklede generelle varktgjer er gennemgéet i kapitel 4. Men som nzvnt ma det for-
ventes, al der ogsa udvikles varktgjer af generel interesse i forbindelse med branchepak-
kerne. Som et konkret eksempel kan fremhzves projektet "Markedsorienteret miljgkom-
munikation”, som har udviklet en rekke verktgjer, s& virksomhedemne kan komme i dialog
med omverdenen om "de grgnne budskaber".

Hvordan er situationen angiende verktgjer i gvrigt? Umiddelbart kan vi tilslutte os sags-
behandlemnes vurdering af, at der ikke er brug for flere "kom-i-gang" varktgier, flere in-
formative vidoer, flere edb-verktgjer, endsige flere pjecer om grgnne regnskaber. Men
hvis vi anl®gger en mere overordnet betragtning, si er der maske alligevel nogle huller an-
gaende varktgier, som det vil vare oplagt at 3 fyldt ud.

Der findes en masse materiale om integration af miljpledelse med kvalitets- og energisty-
ring, men intet der i oversigtlig form formidler, hvorledes denne integration kan gribes an.
Miljgstyrelsen har under Renere teknologi programmet faet udarbejdet flere rapporter om
kvalitets- og miljgledelse pa fire demonstrationsvirksomheder, foruden der er gennemfert
fire projekter om miljgstyring i mindre virksomheder. Alt dette materiale kan betragtes
som informationsstgj, s& lenge der ikke er samlet op pa disse erfaringer og udarbejdet let
tilgaengeligt og inspirerende informationsmateriale.

I forhold til medarbejderdeltagelse er der lavet to projekter i Renere teknologi program-
mets regi for et par ir siden, som ogsi er formidlet i hindbgger og en pjece. Men materia-
let er ikke specielt rettet mod miljpledelse, hvorfor der godt kunne vare brug for en opda-
tering relateret til miljgledelse.

Angéende arbejdsmiljg er der sat et konkret projekt i gang i 1997 under dette program, som
det endnu er for tidligt at vurdere.

Miljgmearkning af produkterne kunne give virksomhederne en konkurrencemessig fordel
og vere med til at sztte ekstra skub i brancherne. Men relationerne produktionsproces -
produkt, miljgledelse - miljgmarkning, samt ISO 14001/EMAS - ISO 14040 er vel gene-
relt forbeholdt meget fi "indviede" eksperter, og det er uklart, hvorledes disse indsatser
kan integreres i praksis. Der er med andre ord en stor opgave 1 at fi forklaret disse sam-
menhznge og at i gjort dem operationelle for mindre virksomheder. Men hidtil er der ik-
ke kommet ansggninger inden for dette omride.
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I forhold til at involvere en bredere kreds af aktgrer i udviklingen, si er der sket en del i
tilknytning til programmet (se afs. 4.4). Men nogle grupper mangler stadig. Derudover er
det darligt undersggt, hvorvidt de forskellige interessenter faktisk stiller ggede krav til
virksomhederne. Nervaerende evaluering tyder jo p4, at virksomhederne ikke oplever et
stigende pres fra interessenterne. Branchekonceptet er unikt i forhold til at involvere flere
aktgrer, men hvordan fungerer det i praksis? Disse spgrgsmal rekker alle videre, end nar-
veerende evaluering har haft mulighed for at dykke ned i. Men under alle omstzndigheder
handler aktgrorienteringen om andet end at inddrage Arbejdstilsynet, fagforeninger, myv. i

diverse fglgegrupper.

Det sidste princip handler om vigtigheden af formidling af projektresultater og erfaringer.
Ovenstdende gennemgang viser vel, at formidling altid vil kunne ggres bedre - ogsi i for-
hold til varktgjer.

Uddannelse . _

Allerede i september 1996 besluttede Miljgstyringsradet, pd baggrund af en kortlegning af
igangverende initiativer vedrgrende miljgledelse pid uddannelsesomradet, at nedtone de
generelle initiativer. Det blev konkluderet, at markedet for generelle kurser syntes at vare
mazttet. Det blev anfert, at uddannelsesinitiativerne var i en god genge, og at prioriteringen
derfor fremover skulle vare, at uddannelse var indeholdt i branchepakkerne, og at de
etablerede grunduddannelser ikke skulle stgttes. I stedet kunne man koncentrere stgtten om
uddannelse af de medarbejderkategorier eller virksomhedstyper, der kunne medvirke til
holdningszndringer og til at skabe behov for indferelse af miljgledelse i egen eller andres
virksomhed.

Uddannelsesinitiativer i tilknytning til brancheprojekter er relevant, men det formidles ikke
hvilke styrker og svagheder, der er ved forskellige mader at gribe uddannelse an pa. En op-
samling af erfaringerne med forskellige modeller for uddannelse i forbindelse med miljg-
ledelse kunne sdiedes vare til stor nytte for den videre indsats i brancherne.

Information

I september 1995 blev der lavet et ambitigst opleg om informationsstrategi. I denne for-
bindelse nzvnes de allerede igangsatte initiativer vedrgrende en ansggningsvejledning og
en pjece, samt muligheden for nyhedsbrev, &rsberetning, etc. P4 grund af den overvaelden-
de interesse for programmet ved 1. ansggningsrunde breder der sig ifglge sagsbehandlerne
en fglelse af, at man skal passe pa ikke at "overszlge” programmet. S4 i praksis bliver der
ikke for alvor fulgt op med en generel informationspolitik.

Derimod er der ingen tvivl om, at information bliver anset for et vasentligt virkemiddel.
Ifgige sagsbehandleme bliver der efterhinden lagt stgrre vaegt pa spredningen, og dermed
stillet stgrre krav til professionalismen i informationsindsatsen ved de enkelte projekter.

Sagsbehandlerne navner, at de ikke helt har overblik over, hvad der bliver sendt ud af in-
formation i brancheprojekterne, da de ikke sidder tzt nok pa disse processer. Sikringen af
informationsindsatsen sker siledes primart ved behandlingen af ansggningen, hvor der ty-
pisk stilles uddybende spgrgsmal angéende informationsbehov, hensigtsmessige former og
kanaler.

Sags'behancllemc fremhever iser Grafisk Arbejdsgiverforening og Markedsorienteret
Miljgkommunikation som eksempler pa, hvor der er gjort noget ekstra ud af informations-
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indsatsen. Men derudover er det typisk Nyhedsbreve, der tages i anvendelse i branchepro-
jektemne.

Som markeret ovenfor under varktgjer er der efter vores opfattelse ogsd et behov for en
gget malrettet og samordnet information, s det sikres, at brancherne kan lzre af hinandens
erfaringer, og saledes at virksomheder, der gér i gang p4 egen hénd, kan sta "pé skulderen"
af de allerede indhgstede erfaringer.

Der er siledes bade brug for en vertikal informationsindsats, som i det store hele kan vare-
tages af brancheorganisationerne, og for en horisontal informationsindsats pa tvers af
brancheme. Ved at styrke den tvargiende informationsindsats fremover vil erfaringsud-
vekslingen og den gensidige lzring pi tvers af brancherne blive gget.

Branchepakkerne

Indledningsvis bergrte vi problematikken med sammenhzngen mellem de generelle pro-
jekter og brancheprojekterne. Ud over denne balancegang er der en rekke forhold inden
for selve branchekonceptet, der skal tages stilling til. Hvor meget skal der satses péa demon-
strationsvirksomheder versus branchen som sidan? Hvor meget er det en opkvalificering af
radgiverlaget versus af miljgmedarbejderne pa de enkelte virksomheder?

Generelt har sagsbehandleme prioriteret at fi pabegyndt fzlles brancheprojekter, blandt
andet sa det undgas at begynde forfra med "Adam og Eva" hver gang, sammenlignet med
hvis der blev lavet mange mindre branchepakker. Samtidig markerer sagsbehandlerne, at
de til gengzld vil veere 4bne overfor, at der i stgrre brancheprojekter kan opstd nye behov
eller "et hul" undervejs, som der si kan laves en opfglgningsansggning pé ved de stgrre
satsninger. '

Ifglge sagsbehandlerne handler disse afgrensninger ogsi om, at konsulenterne ikke skal
have penge to gange til den samme varktgjsudvikling og -afprgvning. Efter fgrste gang mi
de have lert det, og da de samme konsulenter "gir igen", mé der ske en form for genbrug,
hvor projekterne ikke bliver takseret igen.

Derudover er det vasentligt, at der i brancheprojekterne bliver skabt nogle sma successer
pé nogle enkeltvirksomheder, da "eksemplets magt" ifglge sagsbehandlemne har stor betyd-
ning i forhold til at fremme en holdningsendring i branchen ved konkret at vise, at det blot
er spprgsmal om at komme i gang. I nogle af brancheprojekterne er det lykkedes at inddra-
ge virksomheder, som var certificerede eller godt pa vej hertil pa seminarer eller lignende,
hvilket sagbehandlerne mener har en god effekt.

Blandt sagbehandlerne fremhaves det iszr som en styrke ved branchekonceptet, at bran-
cheorganisationerne kan medvirke til at artikulere behov og konkretisere til gangen, samt at
der herigennem ogs4 sker en stgrre sikring af spredningen til branchens andre virksomhe-
der. Dette underbygges af, at over 90 % af de deltagende virksomheder i branchepakken er
kommet med via brancheforeningerne. Brancheforeningere er med andre ord et godt bin-
deled til virksomheder via den direkte kontakt og gensidige tillid.

En anden fordel er, at mange offentlige programmer for ofte er afh@ngige af radgiverlaget;
en afhengighed som er reduceret, nir brancheorganisationeme for alvor kommer pé banen,
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Tilskudsordning versus udmelde behov/opgaver

En generel problematik af stor betydning for administrationen af ordningen er fortolknin-
gen af, hvad det indebarer, at der er tale om en generel tilskudsordning, hvorfra principielt
alle kan sgge om tilskud. Dette giver i hvert fald en forpligtelse til at foretage en reel sags-
behandling pé alle indkomne ansggninger. Ingen ansggninger kan afvises blot med henvis-
ning til, at de ikke falder ind under den overordnede strategi (generelle projekter - bran-
cheindsatsen) ecller de prioriterede indsatsomrider (varktgjer, uddannelse og information).

S& vidt er alle vist enige i tolkningen af de overordnede rammer. Spgrgsmalet er imidlertid,
hvor langt sagsbehandlerne kan g i at pavirke karakteren af ansggningerne.

For det forste er der ingen tvivl om, at eksempelvis Miljgstyringsradets vedtagelse om at
nedtone stgtten til generelle uddannelsesprojekter er en melding, der opfanges blandt rid-
givere og uddannelsesinstitutioner og medvirker til et fald i denne slags ansggninger.

For det andet er der heller ikke tvivi om, at nogle af sagsbehandlerne gér langt i forhold til
at radgive potentielle ansggninger telefonisk: "Glem alt om edb-programmer til miljgledel-
se, der findes rigeligt". Hvis dette fglges op med, "at ansggeren selvfglgelig er velkommen
til at spge, og at naste ansggningsfrist er ....", s er en klar udmelding jo i bund og grund
blot en rimelig service, hvor bade ansggeren og sagsbehandleren slipper for en masse spildt
ulejlighed.

En tredje mulighed vil vare at udbyde opgaver i licitation. Dette betyder imidlertid, at det
er rekvireret arbejde, hvorved der skal betales 25 % moms. Da der allerede i den ferste an-
sggningsrunde i 1995 indkom ansggninger for 30 mio. kr. mere end den samlede bevilling,
forekommer denne lgsning ikke gangbar. Denne slags "udliciteringer” vil desuden krzve
en forholdsvis klar definering af opgavemne, og dermed opstér der en risiko for, at nogle af
de spzndende ideer ikke bliver meldt ind.

En fjerde mulighed, som har varet diskuteret blandt sagsbehandlerne, og som vi mener bgr
anvendes i langt hgjere grad, er at formulere nogle temaer, og sé lade potentielle ansggere
melde ind. P4 baggrund af evalueringen kunne det overvejes, hvad der er brug for i de
kommende 4r, og alene ved at fi dette diskuteret i Miljgstyringsradet vil der vare givet
nogle indikationer. Hvis det samtidig meldes ud i en arsberetning og pd internettet under
overskriften "Temaer for de kommende ars indsats”, si vil man komme i en situation, hvor
man i hgjere grad kunne prege dagsordenen for, hvad der bliver ansggt om.

Det er vores opfattelse, at der allerede eksisterer en sidan fleksibilitet i de overordnede
ramrmer, og at programmet vil blive styrket af sddanne udmeldinger fra styrelseme og/eller
Miljgstyringsriadet. En yderligere fordel vil vare, at dette méske vil bringe andre typer af
konsulenter eller institutioner pd banen, fordi eksempelvis temaer som leverandgrstyring,
produktkzdesamarbejde om miljgforbedringer, livscyklusbaseret miljgledelse, etc. kunne
tenkes at motivere andre aktgrer end de szdvanlige miljgkonsulenter. Eller anderledes
formuleret, der er brug for inddragelse af konsulenter med nye typer af kompetence i
kommunikation, produktudvikling, leverandgrstyring, etc.

Sagsbehandlerkulturen _

Niar to styrelser skal arbejde tet sammen om ét program, vil der klart vare tale om, at en
rekke administrative procedurer skal samordnes (se naste afs. 5.3). Men derudover skal
der ogsi ske en form for tilpasning mellem forskellige sagsbehandlerkulturer.
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Erhvervsfremme Styrelsen kan karakteriseres som en “generalist-kultur”, hvor der findes
indarbejdede rutiner for at vare programmanagers, og hvad dertil hgrer af kvartalsrappor-
ter, midtvejsevalueringer, etc. Erhvervsfremme Styrelsen gir kun i en meget overordnet
dialog med ansggerne og blander sig ikke voldsomt i forhold til detaljerne, ligesom der er
fleksibilitet i forhold til kursjusteringer. De er ikke meget for at ga ind pé det faglige, men
vil godt fungere som sparringspartner pa et strategisk niveau, dog kun hvis de bliver kon-
sulteret herom, og generelt vil Erhvervsfremme Styrelsen aldrig komme med si kraftige
udmeldinger som Miljgstyrelsen.

Kulturen i Miljgstyrelsen er i hgjere grad en “specialist-kultur”, der som fagfolk stiller
rammer og betingelser op, og blander sig meget mere i det faglige indhold. Der er siledes
en tradition for en tat dialog med ansggemne og for at komme med faglige udmeldinger.
Miljgstyrelsen har endvidere langt fiere minister- og klagesager, som kan virke forstyrren-
de i forhold til en programadministration. Miljgstyrelsen kan trzkke p4 andre specialister i
styrelsen, hvilket giver en mere detaljeret og fagspecifik dialog. Af denne arsag er sagsbe-
handlingen i Miljgstyrelsen mere decentraliseret og spredt ud p4 flere sagsbehandlere.

Disse forskelle i traditioner og kulturer skal medtages, nir vi i det fglgende gir mere de-
taljeret ned i de administrative rutiner og sagsbehandlingstider. Men generelt har vi dog
indtryk af, at forskellene mellem styrelserne til en vis grad er blevet udjzvnet af de speci-
fikke interesser og kompetencer hos de involverede sagsbehandlere.

5.3 Audit af sagsbehandlingen

De foregéende afsnit kan siges at vare en slags audit af, hvorledes og i hvilken udstrek-
ning malstninger, principper og prioriteringskriterier efterleves i den daglige sagsbe-
handling, herunder hvorvidt intentionerne bag de forskellige virkemidler fgres ud i praksis.
Som det fremgér, efterleves intentioner i stor udstrekning med den ngdvendige fleksibili-
tet, der ngdvendigvis md vare til stede, hvis det vaegtes at lzre af erfaringerne undervejs
og pé denne baggrund foretage ngdvendige kursjusteringer.

Derudover blev det i kommissoriet for evalueringen lagt op til en audit af selve admini-
strationen af programmet. Denne delopgave har vi lgst ved at interviewe sagsbehandlerne,
der har indget i programmets projektgruppe. De 5 sagsbehandlere er interviewet i 2 om-
gange, sidste gang med udgangspunkt i aftalen “Grundlag, retningslinier og procedurer for
administration af tilskudsbevilling” (dateret 13/8-95). Aftalen er opdelt i tre hovedpunkter:
A. Modtagelse, faglig vurdering og prioritering af ansggninger, B. Indstillinger og beslut-
ning om tilskud, og C. Programadministration og styring.

Angdende modtagelsen af ansggninger er der fastlagt procedurer for, hvordan de to styrel-
ser orienterer hinanden om nye ansggninger. “Ansggningens addressat er - med mindre an-
det konkret og formelt aftales - ansvarlig for ansggningens videre behandling”. Altsi hvis
der foreligger grunde hertil, kan anspgninger overflyttes til den anden styrelse. Tilsvarende
findes der procedurer for journalisering og anerkendelse.

Disse procedurer vurderes at fungere tilfredsstillende i dagligdagen. Sagsbehandlerne leg-
ger stor vagt pd at presentere programmet udadtil som ét, og der er en tzt dialog omkring
de enkelte sager, som fordeles, si pengekassen og sagsmngden kommer til at stemme. Vi
har is@r spurgt sagsbehandierne, hvor der kan tznkes at opstd problemer. Generelt er det
ikke muligt for anspgerne at “spille pd” de forskelle, der métte vare i de respektive styrel-
sers traditioner og kulturer. Koordineringen er effektiv i forhold til at opfange, hvis en an-
spger afvist i €n-styrelse sgger hos den anden. Dette skyldes tillige, at der som tidligere
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nzvnt i nzsten alle tilfelde er stor enighed om de faglige vurderinger, der ligger til grund
for indstillingerne. Sagsbehandlerne kan kun komme i tanke om et enkelt eksempel, hvor
det delvist er Iykkedes en konsulent at komme igennem med et omarbejdet projekt, som
var afvist som en god ide i den anden styrelse (uden at der foreld en ansggning).

I forhold til kvittering for modtagelse af ans@ggning ses dette at ske som aftalt, Eksempelvis
far en ansgger fTa september 95 til en branchepakke i oktober besked om, at branchen ikke
er prioriteret, og at sagen vil blive holdt dben med henblik pé en eventuel prioritering i fe-
bruar 1996. I begyndelsen af januar 96 fir ansggeren endnu et brev, hvor der mindes om
fristen, og hvor der samtidig opfordres til at fremsende supplerende oplysninger pi et par
specificerede punkter, osv. Nar der ikke har vaeret mere blest om de lange sagsbehand-
lingstider, ma det i hgj grad tilskrives, at styrelserne ofte har haft en lgbende kommunikati-
on med anspgerne undervejs og dermed skabt forstielse for de aktuelle omstendigheder
omkring ansggninger. :

Det fremgar tillige af aftalen, at styrelserne “kan - samnmen eller pd egen hand - tage initia-
tiv til at indhente projektforslag”. Ingen af sagsbehandlerne kan komme i tanke om eksem-
pler herp, sa det virker nzrmest som en overset del af aftalen. Dette sker kun uformelt,
hvis sagsbehandlerne eksempelvis mgder en miljgkonsuient fra en brancheforening til et
serninar, s kan man spgrge til, hvorfor foreningen ikke har meldt ind.

Angdende indstillinger om tilsagn eller afslag sa udarbejdes disse efter ensartet koncept.
Ansggninger og indstillinger diskuteres i projektgruppen. Nommalt sker dette mundtligt,
undtagelsesvis kan det dog ske skriftligt, typisk ved uenighed mellem de to styrelser. Er
der uenighed om at ivarksatte et projekt, skal der ske videre drgftelser mellem de to sty-
relser. Ved fortsat uenighed skal dette fremga af indstillingsnotatet. Der findes kun et en-
kelt eksempel pé, at en af styrelserne har anvendt muligheden for 14 dages udskydelse af et
projekt, som fglge af uenighed herom.

Nér en indstilling er drgftet i projektgruppen, skal den sagsbehandlende styrelse indhente
forngden intern godkendelse af beslutningen efter de g=ldende procedurer herfor. I Mil-
jestyrelsen er det i direktionen for tilsagn og hos kontorchefen ved afslag. Mens alle bran-
cheprojekter og generelle projekter over 1 mio. kr. skal op i et bevillingsnevn i Erhvervs-
fremme Styrelsen, hvilket i enkelte tilfzlde kan vere med til at forlenge sagsbehandlings-
tiden.

Projektgruppen har sin vasentligste funktion ved diskussion og vurdering af ansggninger,
altsé frem til og med godkendelsen af indstillingsnotatet. I en lang periode mgdtes man
virkelig ofte pa grund af de store sagsmangder, og for at fi ensartede procedurer for fagli-
ge vurderinger og for sagsbehandlingen. Men efterhdnden er mgdefrekvensen sat ned, og
mange sager klares nu via telefondiskussioner. Dertil kommer, at man mgdes i sd mange
andre sammenhange.

Projektadministrationen ligger i den enkelte styrelse, som har ansvaret for tidsplaner, gko-
nomi, etc. Til at holde styr p dette indrapporterer de enkelte projekter hvert kvartal ved at
afkrydse eventuelle afvigelser i et skema. Derudover spiller fglgegruppemne ogsé en rolle i
forhold til projektstyringen. Som det nzstsidste punkt nzvnes kvalitetssikring af projekter-
ne. Kvalitetsikringen er nem nok, si lenge projektet gir godt. Ligesom sagsbehandlerne
giver faglige kommentarer til rapportudkast, etc. Derimod er der problemer med kvalitets-
sikringen, for sa vidt der sker vasentlige afvigelser, hvilket har varet tilfzldet ved i hvert
fald et par projekter. Endelig krever Miljgstyrelsen en afsluttende intern projektevaluering,
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hvilket Erhvervsfremme Styrelsen tilsyneladende ikke har lagt s3 megen vagt pa ved de -
ferste, feerdiggjorte projekter.

Opsummerende ser det ud til, at de indarbejdede administrative procedurer fungerer til-
fredstillende. Der er grund til at rose styrelserne for et velfungerende samarbejde, og for at
der er opbygget felles administrative retningslinjer for indstillingsnotater, standardvilkar,
konsulentsatser, tilskudsaftaler, kvartalsrapporter, etc. Med andre ord er det lykkedes de to
styrelser at fa programmet til at fremst4 som ét samlet program over for ansggerne. Og det
er slet ikke sd ringe, som vi siger i Nordjylland. Men der ligger stadig vasentlige udfor-
dringer i at fi bragt sagsbehandlingstiden ned.

5.4 Sagsbehandlingstider

Ved gennemfgrelsen af et program fremdrages sagsbehandlingstiden ofte som en kritisk
faktor, da dette har betydning for, om engagementet daler i ventetiden. Vi har derfor set
nzrmere pé tidsforbruget til sagsbehandlingen, fordi der eksplicit i sivel de brancheorien-
terede som de generelle projekter er rejst en vis kritik af sagsbehandlingstiden.

En afggrende faktor bag sagsbehandlingstiderne er konceptet med at lave "Sbne” ansgg-
ningsrunder, mens prioritering af brancheomréder finder sted sidelgbende hermed ud fra en
rekke relevanskriterier. Ansggninger fra brancher, som ikke opnér prioritering, vil ofte
blive liggende i hib om, at branchen senere kan prioriteres. Som regel er sagen sat i bero i
samtykke med ansggerne, men mange ansggere oplever dette som frustrerende, samt at
“gassen gér lidt af ballonen". Dette har givet anledning til en fglelse af lan gsommelig sags-
behandling (jvf. afsnit 3.2.6)

For brancheomréder med flere indkomne ansggninger kan styrelsen foranledige et samar-
bejde sat i vaerk, f.eks. ved at holde mgder med interessenterne, si der kan samarbejdes om
en fzlles ansggning. I hele denne periode er sagen i praksis sat i bero. Nér der efter et vist
tidsrum (mdske) kommer en ny ansggning, bliver denne typisk behandlet, enten som en del
af tidligere ansggning, hvilket gor den samlede sagsbehandlingstid lang, eller som en ny
ansggning med den effekt, at de nu afviste ansggninger ser ud til at vere behandlet i lang
tid, trods initiativet i denne periode har ligget hos ansggeme. I visse tilfzlde er der ogsa
sket det, at ansggere inden for en branche, som ikke kom med i den fzlles ansggning, ikke
modtager afslag, for de andre parter har faet den endelige bevilling,

Manglende penge kan ogsé trekke sagsbehandlingstiden ud. I 1995 indkom der ansggnin-
ger for 150 mio. kr., hvor der blot var 20 mio. kr. til uddeling. Specielt i 1996 blev der pri-
oriteret mange brancher, og der var reelt ikke midler til at igangsztte alle. Flere af dem
blev fgrst sat i gang i lgbet af fordret 1997. '

Endelig er der ved en del ansggninger en lzngerevarende dialog mellem styrelsen 0g ansg-
gerne med henblik pd at konkretisere ansggningen, hvor travlhed eller langsommelighed
fra enten den ene og/eller anden side foranlediger en samlet lang sagsbehandlingstid.

Er ansggningen af for ringe kvalitet, og skal den ikke umiddelbart samordnes med andre
ansggninger, mi det generelt formodes, at afslag kan gives umiddelbart.

Som det fremgdr, kan der va&re en lang reekke gode Arsager til, at sagsbehandlingstiden bli-

ver lang, som fglge af den made programmet er tilrettelagt. Dette viser sig da ogsa at vere
tilfeeldet i praksis.
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Erhvervsfremme Styrelsen har i perioden 1995 til sommeren 1997 behandlet i alt 119 an-
spgninger. Af disse er 3 sager trukket tilbage. De resterende 116 ansggninger fordeler sig
som fglger pd arstal, og opgjort efter om der er givet tilsagn, afslag eller sagerne er henlagt.

Ansggninger Tilsagn Afslag Henlagt
1995 54 10 26 18
1996 31 10 16 5
1997 31 4 26 1

Tabel 5.1 Indkomne anspgninger til Erhvervsfremme Styrelsen pr. 31. juli 1997

Erhvervsfremme Styrelsen har forméet at behandle de indkomne ansggninger i perioden
rimeligt hurtigt. Dette ses blandt andet af, at der ingen sager var under behandling ved ud-
gangen af juli maned 1997. Samtidig er sagsbehandlingstiden blev sat ned i perioden.

For de generelle projekters vedkomne er Erhvervsfremme Styrelsen gdet fra en sagsbe-
handlingstid p4 knap 3 méneder for de i 1995 indkomne ansggninger til lige over 2 méine-
der pa ansggninger fra 1996 og 1997, og det vanset om der gives tilsagn eller afslag. For
brancheprojekternes vedkommende er sagsbehandlingen noget lzngere, men halveres dog i
perioden. De indkomne brancheansggninger i 1995 tager i gennemsnit lidt over 8 mdr. for
tilsagn og knap 7 mdr. for afslag. I 1996 bringes dette primart ned for afslagene (til under
3 mdr.), mens det i 1997 tager henholdsvis 4 mdr. for tilsagn og 32 mdr. for afslag. De
henlagte sager ligger i knap 7 mdr. i 1995-96, mens det nedbringes til 5 mdr. i 1997.

Miljgstyrelsen bar i perioden 1995 til udgangen af juli 1997 behandlet i alt 133 ansggnin-
ger, hvoraf en er trukket tilbage. De resterende 132 ansggninger fordeler sig som fglger pa
arstal, og opgjort efter om der er givet tilsagn, afslag, eller de er under behandling.

Ansggninger Tilsagn Afslag Under behandling
1995 65 14 47 4
1996 42 15 22 5
1997 25 2 14 9

Tabel 5.2 Indkomne ansggninger til Miljpstyrelsen pr. 31. juli 1997

Det fremgar, at der stadig er enkelte sager fra 1995 og 1996, der endnu ikke er afgjort i
form af et tilsagn eller afslag. Generelt har Miljgstyrelsen haft en del sager meget lenge i
“systemet”, inden der er truffet en afggrelse.

Behandlingen af disse sager er administrativt sket ved, at der ved ansggning er oprettet et
journalnummer, herefter er sagen under behandling, si lenge der kommunikeres herom.
Dette kan vere enten gennem egentlig sagsbehandling i styrelsen eller gennem dialog med
ansggerne, hvor der f.eks. diskuteres om ansggningens indhold, justeringer af budgetter,
cller flere ansggninger forsgges samarbejdet inden for samme branche til én fzlles anspg-
ning.

Udregnes sagsbehandlingstiden i sin rd form, hvor der kun tages hensyn til tidspunkt for

ansggning og afgerelsen om tilsagn eller afslag, er der typisk tale om relativt lange sagsbe-
handlingstider,
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- For de generelle projekters vedkommende tog Miljgstyrelsen i 1995 lige over 7 mdr. for et
tilsagn og 6 mdr. for et afslag. Dette nedbringes kun for afslagenes vedkommende i 1996
til 5 mdr., mens afslagene i 1997 tager 4% méaned. Hvad angir brancheprojekterne tager
det i 1995 knap 52 méned at give tilsagn og 10% mdned at give afslag. Mens situationen
er den omvendte i 1996, hvor et tilsagn tager 9 mdr. og et afslag knap et ¥ &r. I 1997 er
sagsbehandlingstiden nedbragt til 3%2 méned for tilsagn og 42 for afslag, I forhold til de
ikke afgjorte sager er der selvfglgelig tale om meget langvarige sagsbehandlingstider: 4 sa-
ger fra 1995 har vaeret knap 22 mdr. undervejs, 5 sager fra 1996 har veret 13%2 mdr. i sy-
stemet, og for 1997 er det 9 sager med knap et ¥z ir i sagsbehandlingstid - indtil videre.

Bade for Erhvervsfremme Styrelsen og Miljgstyrelsen gelder, at de lange sagsbehand-
lingstider for brancheprojekternes vedkommende som nzvnt er begrundet i, dels at det ta-
ger lang tid at koordinere enkeltsansggninger til en felles brancheansggning, og dels at
nogle brancher venter i lengere tid pd at blive prioriteret. Pa denne baggrund har vi gen-
nemgdet en rezkke af de langvarige sager af ovenstdende karakter og trukket dem ud og s&
udregnet sagsbehandlingstiden pé ny for brancheprojekterne. Nar "serlige” sager pa den
méde pilles ud, betyder det for begge styrelser en reduktion i sagsbehandlingstiden for
brancheprojekter i 1995 - 96 med en variation svingende fra knap 3 mdr. til 5% mdr. ved
tilsagn, og fra knap 3 mdr. til 9 mdr. ved afslag. Her er det vard at bemarke, at de lange
sagsbehandlingstider er fra 1995, og at den generelle tendens séledes er, at tidsforbruget er
blevet nedbragt i Igbet af programperioden.

5.4.1 Vurdering af sagsbehandlingstiderne

Gennemgang af sagsbehandlingstiderne hos de to styrelser viser, at dette program har lzn-
gere sagsbehandlingstider end andre stgtteprogrammer (Gelsing et. al., 1996). Dette galder
specielt for Miljgstyrelsen, hvor der er nasten 2 ir gamle sager under behandling ved ud-
gangen af juli 1997, ligesom der findes relativt lange sagsbehandlingstider for specielt de
generelle sager.

Ved vurderingen af sagsbehandlingstiderne ma det medtages i overvejelserne, at journali-
seringspraksis i de to styrelser er forskellig. Erhvervsfremme Styrelsens brug af kategorien
henlagt betyder, at nogle sager fremstir med mindre sagsbehandlingstid, hvor tilsvarende
sager i Miljgstyrelsen fortsat vil vare dbne. Nér en “sag stilles i bero" hos Erhvervsfremme
Styrelsen settes uret i sti, mens det hos Miljgstyrelsen stadig tikker. Men sagsbehand-
lingstiderne for "henlagte" sager i Erhvervsfremme Styrelsen er stadig relativt lang. I
samme é&ndedrzt skal det bemearkes, at for begge styreisers vedkommende gzlder det ved
brancheprojekterne, at dette som regel sker i gensidig forstielse med ansggerne med hen-
blik pa senere prioritering.

For begge styrelser sker der dog fremskridt i lgbet af perioden, idet de gennemsnitlige
sagsbehandlingstider bliver nedbragt, efterhinden som de administrative procedurer indar-
bejdes, og de ngdvendige prioriteringer fastlegges.

Derudover ma baggrunden for de lange sagsbehandlingstider givetvis sgges i programmets
karakter. For det fgrste er det nyt, at man i s3 hgj grad har branchen som malgruppe og den
stpttede enhed. For det andet betyder den trinvise prioritering af brancher, at der automa-
tisk indiegges lange sagsbehandlingstider for projekter fra endnu ikke prioriterede bran-
cher.

@nsket om at have branchen i centrum for programmets virke er, som tidligere behandlet,
- en vaesentlig nyskabelse, der fungerer tilfredsstillende. Men i denne forbindelse vil der ofte
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vare en langstrakt proces med at sikre dels samordning af flere projekter i samme branche,
dels at de rigtige aktgrer med opbakning i branchen er pé banen. Disse forhold betyder, at
der ofte er en udstrakt dialog mellem styrelserne og ansggerne. I en sidan dialog kan der
ga flere mineder fra et mgde til det nzste, nir man skal have baglandet i orden, og alle i
gvrigt har travit. Dette forhold har klart spillet ind ved mange brancheansggninger, hvor
sagsbehandlingstiden er lang.

Den nzrmere analyse viste, at der langt fra har varet tale om at sylfc sagerne, men tvarti-
mod ofte har vieret en intensiv dialog mellem styrelser og ans@gere. Der er flere eksempler
pé, at styrelseme har ventet pa branchens afklaring, inden man har kunnet afggre sagen. I
denne slags sager kan det ikke v&re et selvstendigt mél, at sagsbehandlingstiden skal vaere
lav eksempelvis 2 til 3 mdr., thi det ville vere i modstrid med hele den &nd, hvori branche-
projekterne er iznkt implementeret, nemlig som forsgg pa at l&gge "ansvar" ud til organi-
sationerne.

Det andet forhold af betydning er de sager, hvor ansggninger er kommet fra endnu ikke-
prioriterede brancher. I sidanne tilfeelde har sagsbehandlingen vzret sat i bero indtil nzste
prioriteringsrunde. I flere tilfzlde er der géet adskillige méneder i en siddan dvaletilstand.
Nér prioriteringen sd sker, er der ofte alligevel tale om en forholdsvis lang sagsbehand-
lingstid. For nogle brancher er der ikke senere sket en prioritering af branchen. Fgrst sent
er der sd givet afslag til disse. For enkelte sager har man varet sé optimistisk med hensyn
til en forventet prioritering, at de har ligget l&ngere end til den fgrstkommende priorite-
ringsrunde.

Det store problem er altsd den begransede koordinering mellem ansggningsrunder og prio-
riteringer. Ansggerne ved ikke, om branchen bliver prioriteret det kommende r. Hvis de
har lavet en god ansggning, eller reprasenterer en spendende branche, bliver de maske.
Eller si skal de vente til nzste ir, eller méske oven i kgbet fi et afslag. Disse sammenhzn-
ge er fuldstzndig vigennemskuelige. For de ikke-heldige leder det til stor frustration, for
de heldige blot til ®rgrelser over de lange sagsbehandlingstider.

Pa denne baggrund mé spgrgsmalet om brancheprioriteringer gennemtznkes for den reste-
rende del af af programmet. En oplagt rmulighed til reduktion af problemet med sagbe-
handlingstiderne er at udmelde et halvt ir inden ansggningsrunden, hvilke brancher der er
prioriteret, eventuelt baseret pa forudgéende korte interessetilkendegivelser fra brancherne.
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6. Midtvejsevalueringen
- konklusioner og anbefalinger

I de foregaende kapitler har vi evalueret forskellige aspekter af stgtteprogrammet for
"Miljgstyring og miljgrevision i virksomheder” samt prsenteret resultaterne af en under-
spgelse af danske virksomheders erfaringer med og viden om miljgledelse. I det fplgende
gives en mere overordnet vurdering af, hvilke elementer af programmet der har fungeret
godt eller mindre godt. Samtidig vil vi give et bud pa hvilke justeringer af programmet, der
med fordel kunne overvejes pa nuvarende tidspunkt.

I dette kapitel vil vi farst og fremmest lave en tvergiende opsamling pa emner, der bergres
undervejs i flere af kapitlerne. Gennemgangen af undersggelseme vil blive organiseret ud
fra miljgledelsescirklen. Vi opfatter siledes Programmet om miljgstyring og miljgrevision
som et forspg pa at initiere og styre indfgrelsen af miljgledelse i danske virksomheder.
Programmet kan med andre ord ses som et miljgledelsesprojekt. Programmets forskellige
dele er led i en beslutningskade, der p4 samme made som miljgledelse i en virksomhed gér
gennem nogle faser. Midtvejsevalueringen kan opfattes som de eksterne evaluatorers eva-
luering og audit af det samlede Program for miljgstyring og miljgrevision i danske virk-
somheder.

Lebende
forbedringer

Kortlaegning

Vurdering og
resultater

Politik

Gennem-
ferelse

Handlings-
planer

Figur 6.1 Miljgledelsescirklen

Miljgledelse opdeles ofte i faser, hvor forskellige beslutninger tages, og aktiviteter igang-
szttes. For programmet vedkommende forsgger vi nu at identificere disse beslutninger og
aktiviteter, og at evaluere styrker og svagheder samt at angive forslag til, hvorledes beslut-
ninger og aktiviteter fremover kan forbedres.
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1 det fgrste afsnit behandler vi kortlegningen af miljeforholdene, altsa hvordan situationen
er i danske virksomheder med henblik pa viden og erfaringer med miljgledelse, og vi iden-
tificerer vaesentlige behov og gnsker til en fremtidig indsats.

I det andet afsnit ser vi n®rmere pé de politikker, principper og mél, der er formuleret eks-
plicit eller implzcit i forbindelse med programmets start. P4 et overordnet niveau vurderer
vi, om politikker og mél er realistiske, forpligtende og bliver efterlevet i praksis.

I afsnit 6.3 behandler vi de handlings- og forbedringsplaner, der ops.tilles i programmet.
Hvordan er programmets virkemidler kombineret og bragt i anvendelse? Sattes de rigtige
projekter 1 verk de rigtige steder? Kunne brugen af virkemidler forbedres ?

I afsnit 6.4 vurderer vi pd gennemfprelsen af programmets konkrete aktiviteter. Hvordan
har de involverede parter lavet deres konkrete arbejde, som de ifglge programmet er for-

pligtet til.

I det femte og afsluttende afsnit giver vi en vurdering af resultaterne af programmet, som
er malt, dels i forbindelse med programmet selv, dels som led i midtvejsevalueringen.

Vores auditering af de overordnede politikker og méls@tninger fremgér af de forudgdende
kapitler, hvor specielt kapitlerne 3, 4 og 5 indeholder elementer, som vi nedenfor prgver at
samle i nogle overordnede punkter. Til hvert punkt er der en angivelse af vores vurdering
af, hvordan politikkeme er fgrt ud i livet. Har vi forslag til justeringer af programmets ind-
sats pé disse omrader, er det eksplicit fremhavet via kursiv.

6.1 Kortlzegningen

Den fgrste kortlegning af behovet for miljgledelse blev foretaget af Dansk Standard i et
survey udfert 1 1994. I nerverende evaluering er der fulgt op pa surveyet og foretaget en
vurdering af situationen pa omradet. Derudover er der i flere af de gvrige delundersggelser
foretaget kortlegning af virksomhedernes og gvrige aktgrers viden om miljgledelse. Som
et resultat af delundersggelserne er der endvidere peget pa konkrete behov og gnsker til det
videre arbejde med programmet.

Surveyet har kastet nyt lys over, hvordan danske virksomheder i dag betragter fordelene
ved miljgledelse, deres kendskab til diverse certificerings- og registreringsordninger, samt
hvilke potentialer der ligger for en fortsat udvikling pd omradet.

En af konklusioneme er, at der stadig er relativt begrenset viden om miljgledelse, og spe-
cielt i forhold til EMAS-ordningen er en informationsindsats stadig pdkrevet. Tilsynela-
dende opfatter mange virksomheder EMAS-registreringen som et godt markedsfgringsar-
gument i eksportsammenhzange.

Mindre end halvdelen af de danske virksomheder organiserer deres miljgindsats. En del
virksomheder registrerer ressourceforbrug og udledninger/spild, men kun fa arbejder be-
vidst med systematiske miljgforbedringer. Ligeledes er det kun fi virksomheder, der ud
over registreringen af miljgforholdene, begynder at styre miljgindsatsen, ved eksempelvis
at formulere politikker og malsztninger, prioritere mél og handlingsplaner, etc.

98



De sidste ti drs indsats omkring renere teknologi har dog béret frugt, idet stgrstedelen af
virksomhederne er begyndt at indfgre om ikke de mest radikale omlaxgninger af produktio-
nen, si dog de umiddelbart tilgengelige og billige besparelsestiltag.

Medarbejderinddragelse og integrering af arbejdsmiljg sammen med miljgledelse har stor
prioritet for langt de fleste virksomheder.

En vesentlig svaghed i opbygningen af en organiseret miljgindsats er, hvoriedes virksom-
hederne forholder sig til leverandgrstyring. Kun de farreste ggr dette. Ingen af de "almin-
delige” virksomheder krzver, at deres leverandgrer er certificerede eller registrerede. Selv
blandt de certificerede virksomheder krever kun hver fijerde dette. For at sikre en snebold-
effekt af det voksende antal certifikater/registreringer burde der laves en systematisk ind-
sats for, at de certificerede/registrerede virksomheder gger kravene til deres leverandgrer.

Virksomhederne angiver primert strategiske overvejelser som begrundelse for indfgrelse
af et miljpledelsessystem. Kun fa virksomheder har mgdt konkrete krav fra kunder, myn-
digheder, koncern, eller lignende.

Virksomhederne vurderer generelt, at miljgmyndighederne ikke kan hjzlpe til med rid og
vejledning, ndr det gzlder indfgrelse af miljgledelse. Lidt bedre stir det til, nar det drejer
sig om vejledning om renere teknologi. Patenkes der fremover nye funktioner for miljg-
medarbejderne i kommuner og amter i retning af en mere situationstilpasset tilsynsrolle,
krazver det en opkvalificering af medarbejderne hos miljgmyndighederne.

I fremtiden vil virksomhedeme i stigende grad blive stillet overfor, at forbrugere og andre
aktgrer pd markedet stiller krav til deres héndtering af miljgpavirkningeme fra produktio-
nen samt tillige den forurening, som produkterne afstedkommer “fra vagge til grav”. Den
produktorienterede indsats er kun ganske fA virksomheder gearet til i dag. I relation til
miljgledelse ma man konstatere, at kun f3 virksomheder arbejder systematisk med at be-
skrive og forbedre produkternes miljgforhold. Dette ses biandt andet gennem den ringe ud-
bredelse ar livscyklusbaserede varktgjer. Praktisk anvendelige veerkigjer til vurdering af
produkternes miligpdvirkninger, der kan integreres med miljpledelse, er derfor et poten-
tielt indsatsomrdde.

Den manglende fokusering pa en produktorienteret miljgindsats ses ogsd i det forhold, at
de fereste virksomheder har miljgmerkede produkter i dag. Et vasentligt indsatsomrade
bgr derfor vare at udvide miljpmerkeordningeme til s mange produktgrupper som mu-
ligt, men ogsd at udvikle veerktgjer, der inden for rammerne af et miljpledelsessystem kan
sammenkoble miljpregistreringer fra hele produktets livscyklus og initiere en mdlrettet
produktudvikling, der kan sikre virksomhedens produkter et miljpmeerke.

Mange virksomheder opfatter generelt kundeme som efterspgrgende miljgvenlige produk-
ter, men kun de farreste virksomheder har mgdt egentlige kundekrav. PA et eller andet
tidspunkt ma den vigtighed, kunderne tillzgger produktets miljgegenskaber, sli over i di-
rekte krav. Dette er virksomhederne ikke forberedte pa i dag. Kun et fital arbejder syste-
matisk mod en miljpmzrkning af deres produkter. Om ikke andet mi det offentlige gé for-
rest med en grpn indkgbspolitik, hvor der stilles krav om miljgledelse og miljgmazrkning.
Nogle af brancheforeningerne fremhaver dette som faktorer, der kan sztte skub i bran-
chen. De potentielle erhvervsgkonomiske og konkurrencemeassige fordele i at satse pa
miljpledelse og miljpmerkning burde fé virksomhederne ud af starthullerne.
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Denne undersggelse mere end antyder, at virksomhederne i dag i stigende omfang er usikre
pé, hvordan de skal opfatte og vurdere deres egne produkter. Det skgnnes derfor vigtigt, at
varkigjerne hertil udvikles og spredes relativt hurtigt, s4 ovennzvnte erhvervsgkonomiske
fordele kan opnas.

Et argument, der ofte heres i forbindelse med miljgmarkning, er forvirringen omkring de
mange marker. En relativt stor del af virksomhedeme kender i dag til forskellige mearker,
og bemerkelsesvardigt er det Nordiske Svanemerke i dag mest kendt blandt alle, selv om
det farst for nyligt blev introduceret i Danmark.

Virksomhedernes relationer til deres interessenter (naboer, banker, myndigheder, etc.) un-
dergér en stor forandring i disse ar. Modsat, hvad man ellers hgrer, peger flere tendenser i
denne undersggelse dog pé, at der lzgges stadig mindre vegt pa de ude fra kommende in-
teressenter. Hvis dette er rigtigt, kan det vare en stor barriere for en produktorienteret
miljgpolitik !

Kun fa virksomheder indgdr reelt 1 dialog med deres interessenter. Dette galder som sagt
for kunderne, der i dag kun sjzldent stiller miljgkrav. I undersggelsen er det oven i kgbet
vist, at specielt eksterne interessenter - som banker og forsikringsselskaber men ogsi myn-
digheder - mister betydning. Tendensen understgttes af, at de senere ars fokusering pa den
“politiske forbruger” ikke har medfert, at flere virksomheder f.eks. registrerer deres res-
sourceforbrug eller udledninger eller for den sags skyld arbejder med miljgm=rkning. Me-
get tyder sdledes pa, at det kan blive svert at skabe det pres pd virksomhedeme fra marke-
det eller andre aktgrer, som skal til for at gennemfgre en produktorienteret miljgpolitik.

6.2 Politikker, mals®tninger og mal

I forbindelse med lanceringen af programmet for miljgstyring og miljgrevision i virksom-
heder blev der opstillet en rakke overordnede politikker og mélsztninger. Bag de ekspli-
citerede malszminger ligger endvidere nogle implicitte men alligevel nok si vigtige til-
kendegivelser 2f overordnede mal. Med baggrund i evalueringens resultater kan der gives
en vurdering af, hvorledes politik og méilsztinger er fort ud i livet.

Bag hele programmets ivaerkszttelse ligger to uudtalte politiske mal. Det drejer sig om fgl-
gende : '

* Miljgstyrelsen og Erhvervsfremme Styrelsen skal arbejde sammen om miljgpro-
grammet, da miljg- og erhvervsmassige forhold er uadskillelige og ligeveardige politik-
felter, -

~ * Brancherne vil vere en vasentlig aktgr i fremtidens miljgpolitik ikke bare som for-

handlingspart, men ogsa som formidler og drivende kraft i lanceringen af en markedso-

rienteret milygstrategi forhandlet pé plads mellem en bredere kreds af aktgrer.

De eksplicitte politikker og méls@tninger fremgér af programbeskrivelsen:

* der skabes opmarksomhed om og interesse for miljgstyring, muligheder for certifice-
ring efter miljgstyringsstandarder (f.eks. BS 7750), samt for EMAS-forordningen

* virksomhederne fir viden om miljgstyring og miljgrevision og om betydningen heraf
for deres fremtidige konkurrenceevne

* der stilles varktgjer m.v. til radighed, der ggr indfgrelse af miljgstyring mindre ressour-
cekrzvende for is@r smd og mellemstore virksomheder
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Endelig fremholdes det som kvantitative mal, at :

* 70 % af branchens virksomheder ved, hvad miljgstyring er og har taget stilling til, om
det er reievant for deres virksomhed

* 30 % af branchens virksomheder har udarbejdet en handlingsplan for deres miljgarbejde

* der er udarbejdet 10 branchetilpassede miljgstyringssystemer

* der er udviklet verktgjer, der er kendt af 50 % af branchens virksomheder, og anvendt
af 20 % inden for 2 4r fra projektafslutning

* der er udviklet et "kom-i-gang-varktgj”, der er brugt af 20 % af branchens virksomhe-
der”

Erhvervspolitik og miljgpolitik

Som nazvit er det et overordnet mil, at erhvervspolitik og miljgpolitik skal integreres.
Dette har veret fundamentalt i dansk politik, siden regeringen i 1988 udgav sin handlings-
plan for miljg og udvikling og er siden fulgt op utallige steder, senest i den Natur- og Mil-
jopolitisk redeggrelse fra 1995 og i "Miljg, industri og regulering” fra september 1997,
Den ngdvendige koordinering af de to politiske felter er i dette program sggt afpr@gvet gen-
nem de to styrelsers ligevardige deltagelse i programmets administration.

Ud over at “dele” pengene og bidrage med hver deres kompetence har det egentlige politi-
ske signal veeret, at miljgstyringsprogrammet skulle tilfgres “erhvervsgkonomiske” r®son-
nementer, sa samvirket mellem de to politikfelter blev gget og synergi effekter kunne op-
sta.

Samarbejdet mellem de to styrelser har fungeret virkelig godt. I praksis er programmets
administration opdelt meliem de to styrelser. Principielt er der tale om en felles ordning,
men finanslovsteknisk er de to styrelser tildelt hver en bevilling pi 60 mill. kr. De to sty-
relser er dog ansvarlige for, at deres budgetter dekker de bevilgede ansggninger.

Den praktiske sagsbehandling i programmet tager udgangspunkt i de enkelte styrelsers
normale “forretningsgange”. Mens "projektgruppen” med representanter for de to styrelser
koordinerer sagsbehandlingen. Der har veret relativt f4 “knaster” i samarbejdet mellem de
to styrelser. Der har faktisk kun varet en enkelt sag, hvor der har veret stgrre diskussion
om det rimelige i at give et bevillingstilsagn. De forskellige sagsbehandlerkulturer i de to
styrelser samt de forskellige administrative forretningsgange har ikke givet anledning til
problemer.

P4 et overordnet plan kan der imidlertid s#ttes spgrgsmalstegn ved, om ligevardigheden 1
de to perspektiver, som de to styrelser representerer, har fungeret tilfredsstillende. Det er-
hvervsgkonomiske perspektiv er ikke serlig udfoldet i programbeskrivelsen, og dette rettes
ikke op undervejs i programmet, snarere tvaertimod s neddempes de erhvervspolitiske og
erhvervsgkonomiske perspektiver yderligere.

Vores underspgelse i kapitel 2 markerer ogs4, at vesentlige ethvervsgkonomiske problem-
stillinger trenger sig pa, dels i relation til at virksomhedermne erkender, at der vil komme et
miljgpres pad dem (selv om de ikke i dag kan marke det), dels at der allerede i dag m&
skgnnes at vere urealiserede markedsfgringsmassige fordele. Derudover er det verd at
fremhave, at mere end en tredjedel af de certificerede/registrerede virksomheder mener, at
fordelene ved at indfgre og vedligeholde et miljpledelsessystem overstiger udgifterne.
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Konkret kunne man gnske igangsat flere projekter, der udfoldede de erhvervsgkonomiske
perspektiver, f.eks. om markedsfgring af miljpledelse og en EMAS redegorelse, leverandgr-
samarbejde og miljgforbedringer i produktkeeden, hvordan opnds konkurrencefordele ved
en miljpmeerkning, etc. Kun projektet om Markedsorienteret miljpkommunikation ses for
alvor at have behandlet denne type af spergsmal.

Det erhvervsgkonomiske perspektiv er ikke kun et spgrgsmdl om at informere virksomhe-
derne mere om mulige gkonomiske fordele ved indferelse af miljgledelse. Overordnet ma
det markeres, at programmer som dette ikke alene er miljgmassigt begrundet men ogsa har
et erhvervspolitisk sigte i relation til at sikre dansk erhvervslivs konkurrencedygtighed
fremover. For sa vidt de generelle begrundelser glemmes reduceres programmet til "blot"
at vre et traditionelt miljgstgiteprogram - et sektorprogram. I stedet mé det erhvervspoli-
tiske og miljgmassige sigte ligestilles, sd alle involverede styrelser, brancher og virksom-
heder, "vanner" sig til at sammentenke de to aspekter. @velsen handler jo om at ggre
"miljg" til et perspektiv, der gdr gennem alle typer af beslutninger i samfundet pi samme
made som "gkonomien” i dag. Integration af de to tankeformer er det vigtige.

Hvordan sidestillingen af miljg og gkonomi skal ske, har vi ingen umiddelbare bud pé.
Men ud fra ovenstiende eksempler er der behov herfor i relation til virksomhedernes mil-
jparbejde. Dog er der ogsa eksempler pa, at flere konkrete projekter forsgger at integrere
milj¢ og gkonomi pa det niveau, hvor den enkelte virksomhed treffer beslutninger. Men i
relation til programmets overordnede politikker og malseeminger er det erhvervsgkonomi-
ske perspektiv blevet "nedtonet” for kraftigt.

Brancherne vil vaere en vaesentlig aktgr i fremtidens miljgpolitik

Det brancherettede sigte i programmet er en afggrende nyskabelse i forhold til tidligere
stgtteprogrammer, idet sd stor en del af ansvaret uddelegeres til brancheorganisationerne.
Der har tidhigere veeret erhvervsprogrammer med et branchemassigt sigte som eksempelvis
Viden og kvalitet. Brancherne skal ikke blot vare viderebringere af information. De fir
ogsa et medansvar som budbringere og igangsattere.

Gennem dialog med styrelserne finder man ud af, hvordan miljgledelse bedst implemente-
res i den konkrete branche. Brancherne fir dermed et ansvar for spredningen af miljgledel-
se, og i denne forstand er der tale om "selvregulering” eller "selvforvaltning” ikke blot for
de virksomheder, der gir lengere end kravene i miljglovgivningen, men ogsa for branchen
som sidan.

Den afggrende vagt, brancherne er tillagt i programmet, ses ogsd af, at to tredjedele af
midlerne er resetveret til brancheorienterede projekter.

Spredningsundersggelsen viste, at 85 % af virksomhederne - der nsten alie var medlem af
en brancheforening - mente, at brancheforeningeme havde en rolle at spille. For de virk-
somheder, der har deltaget i brancheprojekterne, er stemningen ogsé, at brancheorganisa-
tionerme skal have en aktiv rolle, maske endda vere ridgivende. Generelt stgttes derfor
nerverende programs sigte om at fokusere pa brancherne.

Ogsa de certificerede virksomheder peger pa brancherne som et "informationsknudepunkt”
for formidling af viden om miljgledelse. Selv blandt brugemne af de generelle projekters
produkter anfgres det, at branchespecifikke informationer er at foretrekke fremfor gene-
relle.
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Der er ingen tvivl om, at inddragelsen of brancherne er sket pad en god mdde i program-
met. En rekke vesentlige brancher deltager i projekterne, og for mange er der tale om, at
projekterne har medfprt en pget bevidsthed om deres rolle over for medlemmerne. Enkelte
brancher er endda gder sd langt, at de opruster egne sekretariater til at kunne varetage
disse opgaver.

Langt de fleste brancher har gjort miljgledelse tit en sag, de breender for. Forhébentlig ikke
blot sd lznge projekterne Igber, men ogsa i tiden fremover.

Opmeerksomhed og viden om miljsledelse
Et af delmdlene er at skabe opmarksomhed om miljgledelse. Dette er sket i vidt omfan g

I selve programmet har man i 1995 lavet en del informationsaktiviteter. Da man blev over-
svemmet med ansggninger det fgrste ar, droslede man ned pd informationsaktiviteterne.
Selv om man ikke har lavet flere pjecer end "Det b4 stempel”, har man dog lavet en arsbe-
retning og er med p4 Miljgstyrelsens "hjemmeside” pa Internettet.

Den generelle viden om miljgledelse er stor efter, hvor mange der kender ordet. Ser man
nzrmere pa det konkrete kendskab til, hvad miljgledelse indebazrer, f.eks. kendskab til
certificering/registrering, sa er kendskabet mere begranset.

Virksomheder, der kommer i kontakt med programmet, udviser dog stor interesse herfor,
og involveres de i et projekt, er deres viden om miljgledelse og motivation for at g@re no-
get i top. To tredjedele af virksomhederne i brancheprojekterne har allerede markeret, at de
1 Ipbet af fa &r vil vare certificerede/registrerede, og at de vil afsztte de ngdvendige res-
sourcer hertil.

Den begransede viden blandt "almindelige” virksomheder vil formodentlig forbedres gen-
nem de kommende érs store strgm af fwerdige, afrapporterede projekter. Men informa-
tionsstrategien ma tznkes igennem. Den traditionelle afrapportering er ikke tilstrekkelig
(Remmen, 1997) til at sprede kendskabet til miljgledelse. Der md udvikies strategier for
formidling og kommunikation via brug af forskellige medier til at sikre spredningen af de
opndede erfaringer.

En konklusion i undersggelsen er, at spredningen bedre garanteres gennem uddannelse
end gennem brug af mere eller mindre forkromede verktgjer. Spredning og uddannelses-
forlpb (ERFA-grupper, netveerk, veekstgrupper) er mdske to sider af samme sag.

Varktgjer _
Det er markeret i programbeskrivelsen, at der skal udvikles og stilles varktgier om miljg-
ledelse til rAdighed for virksomhederne.

I programimet er der under sivel de generelle som de brancherettede projekter udviklet en
maengde forskellige, og nogle gange knap sé forskellige, vaerktgjer. I bund og grund hand-
ler projektermne meget om at udvikle hdndbgger, manualer, checklister, etc, .

De igangsatte brancheprojekter har forskelligt indhold og bruger forskellige kombinationer
af veerktgjer, uddannelse og information. De deltagende virksomheder indikerer relativt ty-
deligt, at der har varet en for stor fokus p& manualer/handbgger, mens uddannelse og di-
rekte erfaringsudveksling tilsyneladende oftere vil vare at foretrzkke.
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Vores undersggelse af de certificerede virksomheder afslgrede, at den indledende miljg-
gennemgang oftest laves ud fra smé simple manualer, med inspiration fra miljggodken-
delsen og/eller ved brug af annekset i standarden. I de farreste tilfelde bruges stgrre "ma-
nualer”, her defineret som checklister pa over 15 sider. P4 den baggrund ma der settes
spgrgsmaélstegn ved behovet for udvikling af yderligere manualer i brancheprojekterne.

Med stakken af feerdigt materiale eller udkast hertil foran sig m& man give disse virksom-
heder ret. Der er nu udviklet varkigjer nok. Ganske vist er de mere eller mindre forskelli-
ge, men i bund og grund handler de om det samme. Altsd manualer og checklister inden for
en snaver forstaelse af miljpledelse er der nok af. '

Dette stir ikke ngdvendigvis i modsztning til, at vi foreslar at lave en ny version af
"Héndbog i miljgstyring” fra 1992, som Miljgstyrelsen udgav. Denne ide er kun noget be-
vendt, hvis der kan skabes konsensus blandt konsulenterne, og hvis der kan bygges pi erfa-
ringemne fra de gennemfgrte projekter. Dette kunne samtidig udggre et grundlag for for-
holdsvis nemt at udarbejde brancherettet materiale. Derved kunne der spares en del res-
sourcer, der i dag gér til at lave brancherettede manualer og systemer.

Demzst mé der ske en @ndring af signalemne over for konsulenter og brancheorganisatio-
ner. Er der manualer nok, sd md det fremover dreje sig om at sprede viden om miljgledelse
gennem uddannelse, vekstgrupper og andre typer informations- og spredningsaktiviteter.
Veagtningen i1 den brancherettede del af programmet skal altsa forskubbes.

Der er allerede lavet mange forskellige slags uddannelsesforlgb. Indledningsvis burde der
samles op pé disse, s det ngjere blev belyst, hvad der virker godt og mindre godt. Godt
undervisningsmateriale, case studier, mv. burde formidles sammen med generelt materiale
om "hvad siger standardeme”, "hvordan stilles miljgkrav til leverandgrerne”, "hvordan la-
ves en procedure”, etc. Generelt md det tilstreebes at undgi at opfinde den dybe tallerken
flere gange.

Med hensyn til generelle verktgjer har vi argumenteret for, at disse fremover primert bgr
sigte mod, dels at give generelle bidrag til hvordan et miljgledelsessystem opbygges, og
dels til mere systematisk at identificere og inddrage nye grupper af aktgrer.

Perspektivet mé fremover vare at lave generelle varktgjer, der kan bruges eksempelvis i
branchers eller enkeltvirksomheders arbejde med at opbygge et miljsledelsessystem. Altsa,
at det fremgdr, hvordan f.eks. transportdimensionen kan indgé i politikker, handlingspla-
ner, procedurer, etc. Med fordel kan der identificeres nye generelle verktgjer, og de allere-
de udviklede kan "opsamies” i generelle, ensartede publikationer, der kan fungere som et
supplement til en ny "handbog i miljgledelse".

Kendskab til miljgledelse og EMAS

I programbeskrivelsen anfgres det, at det er et mél med tilskudsprogrammet at ggre
EMAS-forordningen sa attraktiv som mulig. I sdvel programmet som i Miljgstyringsradets
arbejde understreges det dog, at tilskudsordningen er rettet mod miljgledelse generelt og
ikke snevert med EMAS, hvilket da ogsa klart signaleres i programmets titel.
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I det generelle survey, men ogsi i spredningsundersggelsen i de 5 udvalgte brancher, kon-
staterede vi, at kendskabet til EMAS var yderst begrenset og altid mindre end kendskabet
til miljgledelse og certificeringsordningerne. For bide de virksomheder, der deltager i
brancheprojekterne, og for de allerede certificerede, er der et udbredt kendskab til, hvad
EMAS registrering gér ud pé. :

Er man kommet s langt som et certifikat, er skridtet til EMAS kun ganske lille. Blandt de
certificerede virksomheder, der ikke er EMAS registrerede, agtede over halvdelen at blive
registrerede de nzrmeste &r.

Selv om man kan konstatere, at kun fi virksomheder har en rimelig viden om EMAS, s vil
denne viden uden tvivl nzrmest gges af sig selv, nar stadig flere virksomheder arbejder
med miljgledelse. Prioriteringen af miljgledelse fremfor snzvert EMAS er pa den bag-
grund yderst fornuftig. Men det er stadig vigtigt at informere om EMAS, siledes at virk-
somhederne kan se fordelene ved at indfgre et mere helhedsorienteret EMAS miljgledel-
sessystem.

Den bedste mdde at gge kendskabet til og interessen for miljpledelse vil uden tvivl vare en
intensiv formidling af de konkrete resultater, der er opndet i sdvel brancheindsatsen som
de generelle projekter. :

De kvantitative mal

I programbeskrivelsen opstilles en rekke kvantitative mal for programmet. Disse mal skal
vare indfriet efter programmets ophgr. For en enkelt milsztning er det markeret, at den
skal kunne males 2 ir efter programmets afslutning. Det er siledes alt for tidligt at vurdere,
hvor vidt mélene nas. Dette ma overlades til en endelig evaluering af programmet.

At 70 % af en branches virksomheder har kendskab til miljgledelse, og har taget stilling til
relevansen for dem, samtidig med at 30 % har lavet en handlingsplan for deres miljgarbej-
de, forekommer usandsynligt. I nogle afgrensede brancher vil dette dog givetvis holde
stik, f.eks. inden for plast- og kemikalicomradet, men nzppe for brancher med mange virk-
somheder.

Mange virksomheder har i dag kendskab til miljgaktiviteter i deres branche. Men da
verktgjerne endnu ikke er fardige, eller i hvert fald ikke afprgvede, har virksomhederne
ikke et mere pracist kendskab til miljgledelse, si de selv kan tage stilling, lave handlings-
planer, etc. Det afggrende bliver, hvordan brancherne formidler deres resultater ud til alle
branchens virksomheder. Men de forholdsvis passive informationsaktiviteter som pjecer og
nyhedsbreve er formentlig ikke nok til at sikre denne spredning. En mere aktiv formidling i
form af erfaringsudveksling og/eller uddannelse er pdkraver i de kommende dr for at nd
mdlene.

At der er udarbejdet 10 branchetilpassede miljgledelsessystemer vil kunne nis uden pro-
blemer, da der er igangsat 20 branchepakker.

De udviklede vaerkigjer skal vare kendt af halvdelen af virksomhedemne og anvendt af 20
%. Mélet er formuleret lidt kryptisk: det har vel ingen selvstendig vardi, at virksomheder-
ne kender varktgjet (de 50 %), hvis de ikke har tenkt sig at anvende det (de 20 %)? Men
det er givetvis en stgrre hurdle at oparbejde kendskab til et verktgj end til miljgledelse.
Derimod burde det vare realistisk, at 20 % er gliet i gang med at anvende varktgjet. Selv
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om vi godt vil tage et forbehold over for de ret omfattende varktgjer, som nogle konsu-
lenter foretrazkker.

Taget i betragtning at de fleste virksomheder markerer, at der er for meget varktgj og for
lidt uddannelse, sammenholdt med at kun fi af de allerede certificerede faktisk bruger de
"store manualer”, si er der grund til at sette spgrgsmélstegn ved denne méalsztning. Da
man lavede programmet i 1995 troede man &benbart, at verktgjer var en uomg®ngelig
ngdvendighed for at indfgre miljgledelse. I dag ser vi, at virksomheder ggr det ved at ko-
piere hinanden, lese annekset til standarden, etc. At udvikle verkigjer kan veere godt nok,
men brugen af dem er ikke en garanti for succes, og man kan sagtens klare sig uden.

Dette betyder ikke nodvendigvis, at mdlene i programbeskrivelsen bgr endres. Efter vores
opfattelse er det vigtige at bruge krafterne pd at f& brancheorganisationerne og de invol-
verede parter til at opstille konkrete mal og handlingsplaner for de enkelt branchepakker
som et redskab il at sikre en dynamisk udvikling i brancheindsatsen.

6.3 Handlings- og forbedringsplaner
Programmets politikker og malsztninger skal fgres ud i livet gennem brug af de virkemid-
ler, som styrelserne har til deres radighed.

Virkemidlerne er fgrst og fremmest en mulighed for at styre ressourcemne, f.eks. mellem
generelle projekter og brancheprojekter, prioritering af branchermne og af de generelle pro-
jekter samt vurdering af det enkelte projekts kvalitet. Derudover er ogsi vagtningen mel-
lem information, uddannelse og varkigjer et vigtig virkemiddel ligesom fastlzggelsen af
en informations- og spredningsstrategi.

Udover beskrivelsen af de konkrete virkemidler er det i programbeskrivelsen fremhzvet, at
miljpledelsesaktiviteter skal ses i sammenh®ng med en rzkke beslegtede aktiviteter. Disse
aktiviteter skal ligeledes fremmes gennem programmet. Det drejer sig om fglgende for-
hold:

miljgledelse ma ses i sammenhang med energistyring og kvalitetsstyring
inddragelse af medarbejderne er en forudsztning for indfgrelse af miljgledelse

det er praktisk at lade arbejdsmiljg indga i et miljgledelsessystem

at virksomhederne samtidig arbejder for at opné en miljgpmarkning af produkterne
at der involveres en bred kreds af parter i projekterne

at formidling udger et integreret element i alle aktiviteter

¥ ¥ O # O* #* #

Nedenfor gennemgés systematisk de enkelte punkter for at vurdere, om de virkernidler, der
skal szttes i vark, og om de hensyn, der skal varetages ved planlzgning og udfgrelse af
aktiviteterne, faktisk er blevet taget.

Vaegtningen mellem generelle projekter og brancherettede

De brancherettede projekter er allerede i programbeskrivelsen forudsat at vare det vigtig-
ste indsatsomrade. Fra programmets side har der séledes ikke vzret afggrende mulighed
for at vegte mellem generelle projekter og brancheprojekter.

Vurderet ud fra de igangsatte projekter og tilbagemeldinger fra brugere og deltagere, si er
der stor tilfredshed med branchernes involvering i programmet. Omvendt er der heller ikke
tvivl om, at de generelle projekter udfylder en vasentlig rolle, f.eks. i relation til at inddra-
ge forskellige aktgrer i relation til miljgledelsesarbejdet.
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Vagtningen mellem de generelle og de brancherettede projekter virker til at vare optima].

Prioriteringen af brancherne

Med de forhdndenvaerende midler kan ikke alle relevante brancher stgttes gennem pro-
grammet. En prioritering af indsatsen er derfor ngdvendig. Vurderet ud fra de sager, vi har
kendskab til, sével igangsaite som afviste, er der ingen tvivl om, at de mest oplagte pro-
jekter er sat i gang. De konkrete kriterier for brancheprioriteringemne kan virke uigennem-
skuelige, men det samlede resultat virker fornuftig.

Vurdering af de konkrete projekter
Ved vurdering af de konkrete projekter, her ogsa de generelle, gzlder ogsé ovenstaende. Vi
er ikke stpdt pa afviste projekter, som efter vores mening burde vare igangsat.

Blandt brancheprojekterne kunne selvfglgelig nogle af de ikke-prioriterede branchepakker
gennemfgres, da afvisningen ikke er begrundet i deres faglige kvalitet, men primert i at
branchen endnu ikke har kunnet prioriteres.

Styrelsernes faglige vurdering af de enkelte projekter er fuldt tilfredsstillende og p et hgjt
fagligt niveau. '

Information, uddannelse og veerktgjer
Vagtingen mellem information, uddannelse og varktgjer er afggrende virkemidler for
styrelserne i deres prioritering mellem forskellige projekter.

Under sdvel de generelle projekter som de brancherettede er der sket en vagtning heri-
mellem.

Ved de generelle projekter er der sket en tidsmassig forskydning, hvor informations- og
uddannelsesaktiviteter blev sat i gang ved programmets start. Senere har man markeret, at
nogle af mélene hermed er opfyldte, sa der er i dag lukket ned for generelle, kompetencegi-
vende uddannelsesprojekter. Som nzvnt anser vi denne prioritering for yderst fornuftig.
Den fremtidige prioritering af aktiviteter under de generelle projekter bgr sti relativt dben
fremover efter vores opfattelse. Vores fremsatte forslag til videreudvikling af generelle
aspekter af miljgledelse samt styrkelse af aktgremne, er styrelserne ikke fremmed overfor,
og forslagene er ofte blevet til i vores dialog undervejs i evalueringen. . -

Under brancheprojekterne er information, uddannelse og verktgjer vegtet forskelligt i de
enkelte branchepakker. Styrelserne tager branchernes behovsangivelser for palydende.
Dette betyder, at verktgjsudvikling hidtil er blevet prioriteret relativt hgit, iszr nir konsu-
lenterne er projektansvarlige. Vi har flere gange understreget, at der ikke er beleg herfor,
hvis man ser pé virksomhedemes konkrete erfaringer med indfgrelse af miljpledelse. Den
fremtidige veegtning mellem information, uddannelse og varktgjer i de enkelte branche-
projekter ma derfor forskubbes fremover. Praksisrettet uddannelse i form af f.eks. ERFA-
grupper er maden, hvorpd spredningen bedst fremmes ifglge virksomhederne, Informati-
onsspredning bredt i branchen er uomg®ngelig, hvis de ambitigse malsztninger skal op-
fyldes om, at 70 % af branchens medlemmer ved, hvad miljgledelse er.

Principperne og sammenh®ngen med "beslagtede’ aktiviteter

Nedenfor gennemgas en rakke af de konkrete aktiviteter, som programbeskrivelsen angi-
ver, at miljgledelse skal ses i sammenhzng med, for at vurdere den hidtidige indsats.
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Sammenhzng med energistyring og kvalitetsstyring nzvnes ofte i relation til miljgledelse
og indgér selvfglgelig med en vis tyngde i de projekter, hvor denne sammenhzng er uom-
gengelig. Der er imidlertid ikke ivarksat konkrete projekter, der kunne bygge bro mellem
de forskellige former for styring. Faktisk er der tidligere lavet projekter om relationen til
kvalitetsstyring, men erfaringeme herfra er aldrig blevet samlet op.

Inddragelse af medarbejderne er aktuelt emne oppe i tiden. Det fremgik, at medarbejderne
er den interessent, som virksomhederne hyppigst forholder sig til. S virksomheder, der gar
1 gang med miljgledeise, vil uden tvivl inddrage medarbejderne. Men der sker ikke en sy-
stematisk formidling af erfaringer med medarbejderdeltagelse fra renere teknologi til mil-
Joledelse, endsige pa tvaers af de igangsatte brancheprojekter.

Arbejdsmiljp bgr indgd i miljgledelse betragter stadig flere som uomgangeligt. Der er
igangsat et projekt om integration af arbejdsmiljg i miljgledelsessystemer.

Miljpmeerkning er et yderst relevant emne. Miljgmerkning er ngdvendigt for at realisere de
markedsmassige potentialer, som virksomhedemes miljgarbejde kan give, og i dag er den-
ne indsigt legio, set i relation til en produktorienteret miljgpolitik. Undersggelserne viser
ogsd, at miljgcertificerede virksomheder vil vare frontlgberne, nir det gelder livscyklus-
betragtninger og miljgmarkning. Sammentenkning mellem miljgledelse og miljgmark-
ning, herunder anvendelse af LCA varktgjer i miljpledelse, forekommer derfor at vere et
oplagt og presserende problem, som der endnu ikke er taget skridt til at behandle.

Involvering af en bred kreds af aktgrer er vigtig for at sikre, at s& mange af virksomhedens
interessenter som muligt kan presse og hjelpe virksomheden til at inddrage miljghensyn
ved alle beslutninger i virksomheden.

Virksomhedemes "interessenter” er i dag primert medarbejdere, kunder og leverandgrer.
Andre interessenter stir svagt i billedet. Det samme galder for de interessenter, der gér i
dialog med de EMAS registrerede virksomheder pi baggrund af deres miljgredeggrelse.
Dette understreger vigtigheden af at styrke en rekke aktgrer, der skal indgd i den fremtidi-
ge produktorienterede miljgpolitik.

Der er allerede i programmet identificeret og stgttet en lang rakke projekter, hvor aktgrer
inddrages, herunder ikke mindst brancheforeninger, revisorer, finansielle rddgivere, etc. En
rekke gvrige aktgrer kunne identificeres for at sikre, at s& mange interessenter som muligt
kan hjzlpe og pavirke virksomhederne til at indfgre miljgledelse.

Formidling skal integreres i alle aktiviteter for at sikre spredningen af programmets resul-
tater og spredning af viden om miljgledelse generelt. I alle projekter tages der i dag hensyn
til informationsspredning af viden. Som nzvnt er der utrolig forskel pd, hvordan det ggres.
Den manglende sammenhng skyldes, at mindstekravene til sivel den horisontale som den
vertikale informationsindsats aldrig er blevet konkretiseret, hverken for programmet eller
for projekterne.

Et andet aspekt af formidling er, at der samles op pa tidligere erfaringer, og at resultaterne
heraf spredes ud til relevante parter. Som tidligere nzvnt er dette et problem de steder,
hvor der tidligere har varet lavet flere ensartede projekter, eller projekter der undersggte
forskellige mdder at Igse et problem pé. Det er yderst sjzldent, at sidanne tvergiende erfa-
ringer opsamles og videreformidles til de relevante parter, der kunne drage nytte heraf.
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Et eksempel herpd er, at der f.eks. ikke er samlet op pa de mange erfaringer med miljgle-
delsesaktiviteter under renere teknologi programmet. Et udpreget eksempel pd manglende
vidensopsamling er de 4 store projekter, som Miljgstyrelsen i 1993 satte i vaerk om indfg-
relse af miljgledelse i forskellige kombinationer med kvalitetsstyring. Disse projekter er -
snart - afrapporteret, men der foreligger ikke tvergiende erfaringsopsamlinger herfra. Det
burde have vare set som en indledende generel aktivitet at evaluere og formidle denne vi-
den. Disse erfaringer kunne have varet “guld verd” ved pibegyndelsen af et nyt program
bade for sagsbehandlere og projektmagere.

6.4 Gennemfgrelse af aktiviteter

I den konkrete udfgrelse af programmets aktiviteter indgar to grupper af aktgrer. Den ene
er styrelseme, der skal treffe nogle konkrete beslutninger om at iverksztte projekter. Den
anden er de projektudfgrende, der skal sikre, at det konkrete projekt gennemfdres.

Nedenfor evalueres styrelsernes, fglgegruppemes og de projektudfgrendes gennemfgrte
aktiviteter.

Styrelserne

Styrelsernes konkrete administration har vi gennemgéet nzrmere i kapitel 5. Som nzvnt er
der stor tilfredshed med styreisernes arbejde, dog er der pi enkelte punkter no gle markante
problemer, som der ma tages stilling til.

Styrelserne har tilrettelagt deres administration og den indbyrdes koordinering p& en for-
nuftig mace. Der ses ikke at vare problemer i relation hertil, alt er foregdet korrekt og
kompetent, som vores lille audit i kapitel 5 viste.

Problememe relaterer sig til sagsbehandlingstiderne og prioriteringen af brancheomrider-
ne. De mest negative kommentarer, hgrt via vores interviews, er relateret til sagsbehand-
lingstiden. De lange sagsbehandlingstider galder for si vidt begge styrelser omend Er-
hvervsfremme Styrelsen er bedre end Miljgstyrelsen til at fi behandlet sagerne. Dette ses
blandt andet af, at der ved sommeren 1997 stadig 14 sager i Miljgstyrelsen, enkelte tilbage
fra 1995, der ikke var ferdigbehandlede, mens Erhvervsfremme Styrelsen havde gjort rent
bord op til sommeren.

Grunden til de lange sagsbehandlingstider h&nger sammen med den méade, der laves bran-
cheprioriteringer pd. Men for Miljgstyrelsens vedkommende er der heller ingen tvivl om, at
deres "specialistkultur”, kombineret med et stort sagspres, ministerbetjening, etc. medfgrer,
at de generelt tager lzngere tid om sagsbehandlingen.

En vasentlig faktor bag de lange sagsbehandlingstider er méden, hvorpd brancheme prio-
riteres. Generelt ansgger flere brancher, end der bliver prioriteret. De prioriterede behand-
les herefter grundigt, man gér i dialog med ansggeme og forsgger méaske endda at f3 flere
projekter koblet sammen. Dette tager lang tid. De ikke-prioriterede komumer ofte til at ligge
som "under behandling" eller "henlagt" gennem en lzngere periode, da man anser det for
sandsynligr, at de vil blive prioriteret i nzste runde eller neste igen. Det er ikke altid dette
lykkes, og sa opstar de ekstra lange sagsbehandlingstider.

Som tidligere understreget, er der ingen tvivl om, at de udvalgte brancher er de rigtige
valg. Vores kritik skal derfor nok s& meget ses i relation til behandlingen af de ansggere,
der bringes i venteposition eller far afslag. De ender i en underlig grizone, hvor det ikke
vides sikkert, om de nogensinde bliver prioriteret, og hvis de bliver det, om deres projekter
da er gode nok eller skal igennem en omskrivning eller eventuel sammenlagning med an-
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dre beslzgtede projekter. Denne situation giver anledning til frustration fra ansggernes side
og er fuldt forsteligt, og styrelsemne burde nok have justeret den administrative praksis
tidligere.

Fglgegrupperne

De projektudfgrendes arbejde med deres projekt begynder med at f4 nedsat en fglgegruppe.
Fglgegrupperne skal sikre, at projektet forlgber tiifredsstillende, og derudover fungere som
sparringspartner, dels ved at medlemmeme formidler projektets resultater til deres eget
bagland, dels ved at de bringer erfaringer fra eget bagland til dette projekt.

De formelle aspekter af fglgegruppens arbejde fungerer fuldt tilfredsstillende.

Nér det kommer til fglgegruppens rolle som informationsformidler halter det imidlertid
mere. 1 enkelte tilfzlde har vi noteret os, at fglgegruppen fik przdikatet, at der foregik
konstruktiv, faglig dialog heri. Styrelserne lever ikke helt op til deres rolle som formidler
af viden og erfaringer fra andre projekter. Dette er en uomgangelig del af programmets
formidlingsindsats, og det er et felt, der mé prioriteres mere systematisk fremover, Styrel-
sernes deltagere i fglgegrupperne bgr hver gang have en “solstréle historie” fra program-
mets gvrige projekter suppleret med eksemplarer af andre projekters materiale.

De gvrige medlemmer af fglgegrupperne bidrager ogsd sjzldent til den konstruktive dia-
log. Man burde miske overveje at benytte ferre "politisk valgte reprasentanter” og i stedet
indsztte flere faglige ressourcepersoner. Hvis fglgegrupperne ikke gores til et sted for kon-
struktiv dialog og erfaringsudveksling, hvorfor s& anvende en masse tid herpi? De formelle
aspekter af fglgegruppens arbejde kan sagtens varetages alene af styrelsernes reprasentan-
ter, eventuelt sikret gennem de kvartalsvise indrapporteringer, som hvert projekt laver.

De projektudfgrendes administration

De projektudferendes arbejde har generelt fungeret fint. I de fleste projektcr har man fulgt
det opl&g, der ligger i projektansggningen. De projektudigrende har ogsé fulgt planeme for
spredning af information. Vi konstaterede da ogs, at halvdelen af virksomhederne kendte
til, at der var aktiviteter i deres branche. De projektudfgrende har veret gode til at samle op
pa erfaringerne med miljsledelse i deres egen branche. Man har siledes ofte opsggt og ud-
nyttet de erfaringer, som allerede certificerede virksomheder har.

De projektudfgrende har dog ind i mellem ogsd problemer. I sivel ansggningsfasen som
senere ved projektudfgrelsen sker der ofte overskridelser af tidsterminerne. I ansggningsfa-
sen bidrager de projektudfgrende til lange sagsbehandlingstider, hvis de ikke relativt kvikt
svarer pa styrelsernes henvendelser. Der er enkelte eksempler pa, at de projektudfgrende
aldrig fr besvaret henvendelser fra styrelserne. Enkelte igangsatte brancheprojekter har
ogsd veret ualmindeligt lenge om at komme i gang, mens andre er blevet betydeligt for-
sinket undervejs. I projekterne forregner man sig ofte med hensyn til tidsplanen, og en del
projekter bliver senere fzrdige end antaget.

6.5 Vurdering af resultaterne

Resultaterne af de igangsatte aktiviteter under programmet kan opggres i, hvor mange pro-
dukter, der er lavet, deres kvalitet, hvor meget de spredes, og hvilke resultater de i sidste
ende giver hos de virksomheder, der giver sig i kast med miljgledelse.
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Det er generelt for tidligt at sige noget om programmets resultater i en midtvejsevaluering.
Vi har dog faet visse indikationer i vores forskellige delundersggelser, som kan give os et
fingerpeg om kvaliteten af produkterne, og hvordan de spredes og anvendes.

Hovedparten af de generelle projekter er udmerkede, enkelte endog virkeligt gode. Men
ser man pa deres spredning, er der kun et par stykker, der har bundfzldet sig i1 folks be-
vidsthed. Meget f4 af de brugere, vi har veret 1 kontakt med, kender til produkter udvikiet
inden for Programmet for miljgstyring og miljgrevision i virksomheder. Dette hanger gi-
vetvis sammen med informationsstrategien eller manglen pa samme. Krefterne bgr szittes
ind pa, at gode projekter sikres en maksimal udbredelse.

Kvaliteten af projekterne i brancherne m generelt betragtes som gode. I forhold til bran-
chepakkerne kan det noteres, at en generel stemning blandt virksomhederne er, at der er
mere brug for uddannelse og erfaringsformidling end egentlige verkigjsprojekter. (Se i gv-
rigt delkonklusionen i afsnit 3.5). '

Virksomhedernes erfaringer
Vi har lavet flere delundersggelser for at tegne et billede af, hvordan forskellige segmenter
blandt virksomheder forholder sig til miljgledelse.

Som nzvnt flere gange er de "almindelige" virksomheders kendskab til miljgledelse kun
gget 1 begreenset omfang siden 1994. Over halvdelen af disse virksomheder organiserer
stadig ikke deres miljgindsats. Almindelige virksomheder i de aktive brancher ved godt, at
der foregir noget, men hvad det er, og hvad det kan bruges til, stir endnu ikke klart for
dem. Deres viden er ikke omsat til praktiske handlinger.

Men omvendt tager sidanne @ndringer mange &r og kraver tdlmodighed. En fortsat for-
midling specielt i branchernes regi er pdkravet, ligesom flere aktgrer skal motiveres til at
gd i dialog med virksomhederne om disse forhold.

Virksomheder, som har varet i kontakt med programmet gennem afprgvning af varktgjer,
deltagelse i uddannelse, etc., tegner derimod et mere optimistisk billede. Disse virksomhe-
der er generelt kommet l&ngere i deres miljgarbejde. Nir det gelder overblik over miljg-
forhold, indfgrelse af renere teknologi og de fgrste organisatoriske tilpasninger til miljgle-
delse, er man kommet en del lzngere. Men ogsa nar det gzlder viden om miljacertificering
og registrering efter EMAS er disse virksomheder kommet meget lzngere end normalt for
danske virksomheder.

For at rykke virksomheder frem mod de ambitigse mal, der blev formuleret ved program-
mets start, skal der ske en aktiv involvering af virksomhedeme i projekter, uddannelse og
ERFA-grupper, hvor de har mulighed for at fa “hands-on” erfaringer.

6.6 Man ma selv tage den medicin, man ordinerer andre!

Ideen med at strukturere konkiusionen ud fra miljgledelsescirklen er et forsgg pé at tyde-
ligggre den principielle forskel pa at tznke programmer / projekter og sa processer / lgben-
de forbedringer. Traditionelt har programadministratorer og projektmagere haft en tendens
til at vegte gamle dyder som precise méilsztninger, realistiske tidsplaner, stram projektsty-
ring og retfzerdige evalueringer. Efter vores opfattelse er programmer eller projekter ikke
ngdvendigvis vellykkede, fordi de fremviser flotte resultater i relation til disse dyder.
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Det kunne jo tznkes, at omverdenen har forandret sig i mellemtiden, si problemere for 3
ér siden har Igst sig selv, eller at andre problemer er blevet mere patrengende. Eller at der
undervejs 1 programmet eller projektet dukkede en razkke potentialer op, som man ikke
havde forestillet sig pd forhdnd. Med andre ord bdde omverdenen samt programmer og
projekter er - eller bgr i det mindste betragtes som - “dynamiske stgrrelser”, hvorfor det og-
s4 er npdvendigt at anvende en dynamisk tilgang til program- og projektledelse.

Ovenstiende overskrift er altsd “et vink med en vognstang” om, at det ville vare flot, hvis
bide programadministratorer og projektmagerne med jevnlige mellemrum og mindst én
gang om Aret satte sig ned og vurderede programmet / projekterne i forhold til :

1. Kortlzgningen: Er der “huller” eller problemer, som der ikke bliver gjort noget ved?

2. Organiseringen: Hvordan fungerer organiseringen? Skal noget @ndres eller omorgani-
seres?

3. Politik og malsztninger: Er det de rigtige polmkker‘? Principper? Er der en syncrglcf—
fekt mellem de forskellige perspektiver?

4. Mal og handlingsplaner: Er mélene allerede indfriet? Skal de justeres op eller ned? Eller
opstilles helt andre?

5. Gennemfgrelse: Hvorfor er det gaet anderledes end forventet? Og hvad kan vi lzre af
det?

6. Vurdering og resultater: Hvad er opniet? Hvad kunne vere opndet? Og hvordan sikres
dette fremover?

Vi forventer dog ikke at programadministratorerne og hver enkelt projekt ogsa udarbejder
en slags EMAS redeggrelse. Men interne evalueringer - hvor spgrgsmél a la ovenstiende
overvejes - vil give et helt andet grundlag (nar de nedfzides pa skrift) for at lave eksterne
evalueringer, som sa i langt hgjere grad kunne g ind i tvrgaende erfaringsopsamlinger og
klarlegge strategiske udfordringer for den videre satsen p& miljgledelse. Dette vil tillige
kreve, at evalueringeme i hgjere grad tilrettelzgges som procesevalueringer eller fglge-
forskning, hvilket ikke har veret muligt i nerverende evaluering med det givne oplag og
de tilhgrende tidsfrister. Eller som det “prazkes” i miljgledelsessammenhzang:

‘Man kortleegger ikke for kortlagningens skyld, men for at lave forbedringer!”
“Veer ikke kun en del af problemet - bliv en del af lgsningen.”

“Politikken setter kursen.”

‘Korriger kursen efter de opnaede erfaringer.”
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