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1 Forord

1.1 Formal

Formalet med dette projekt har vaeret at analysere barrierer og muligheder for
at anvende miljg som salgsargument. | den forbindelse er der foretaget en
litteraturanalyse samt en interviewrunde. Interviewrunden har omfattet
virksomheder med salg til savel private som professionelle samt virksomheder,
der fungerer som underleverandgrer i en produktkade.

Pa baggrund af analysen er der udviklet 5 veerktgijer til hjaelp for
virksomhedernes salgsarbejde (veerktgj 1-5). Analysedelen af projektet viste, at
der var 5 meget forskellige typer af barrierer og muligheder. De 5 veerktgjer
retter sig derfor mod disse forskellige behov.

De 5 veerktgijer er efterfalgende afpravet pa en reekke virksomheder.
Erfaringerne fra denne afprgvning indgar i rapporten.

1.2 Projektgruppen

Projektet er gennemfart i perioden 1/1 2004 — 31/10 2004 med tilskud fra
Miljgstyrelsen. Projektet er gennemfgrt som et samarbejde imellem fire
virksomheder:

Brandy
Kontakt: Christian Brylle, tif. 33 32 08 07,
www.brandy.dk, cbo@brandy.dk

ECO House
Kontakt: Dorte kardel, tIf. 20 99 35 14,
www.ecohouse.dk, kardel@post12.tele.dk

Miljgpartner
Kontakt: Mette Pedersen, tIf. 63 61 02 22,
www.miljoepartner.dk, mette@miljoepartner.dk

Rix Management
Kontakt: Peter Rix, tIf. 39 96 06 60,
www.rixman.dk, peter@rixman.dk

1.3 Falgegruppe

Der har til projektet veeret tilknyttet en felgegruppe bestaende af:

e Mariane Hounum, Miljgstyrelsen (formand for fglgegruppen)
e Tina Sternest, Dansk Industri
e Nils Thorup, Grundfos



Niels Sgrensen, LO

Annette Kromann, DNV

Bo Gjetting, Center for Ledelse
Klaus R. S. Steensen, HTS
Kirsten Schmidt, DK-teknik



2 Sammenfatning og konklusioner

Formalet med dette projekt har veeret at analysere barrierer og muligheder for
at anvende miljg som salgsargument.

Projektet har gennemlgbet fglgende faser:

| farste fase er der foretaget en gennemgang af litteraturen vedrgrende
miljg som salgsargument.

I anden fase er der foretaget en interviewrunde til en reekke danske
virksomheder for at indhente deres erfaringer med at anvende (eller
ikke anvende) miljg som salgsargument.

Pa den baggrund identificeredes 5 forskellige typer af barrierer, som
kan gare det vanskeligt for virksomhederne at fa markedsmaessig kredit
for deres miljgarbejde. Derfor blev der i fase 3 udviklet 5 forskellige
praktiske veerktgjer - svarende til de 5 typer af barrierer. Disse 5
vaerktgjer blev afslutningsvis afpravet i en raekke forskellige
virksomheder.

2.1 Litteraturgennemgangen

Der har veeret foretaget litteraturstudier og sggningen inden for fglgende

emner:

Markedsfaring og produktudvikling af ’grgnne” produkter generelt
Erfaringer vedrgrende markedsfaring af alternativ energi. Her er
fortrinsvis tale om amerikanske studier. Der er naturligvis forskel pa
markedsfgring af energi og andre produkter pa grund af de
problemstillinger, vedrgrende bl.a. infrastruktur, der knytter sig til salg
af energi. Men det er til gengeld et relativt velbeskrevet omrade — ikke
mindst i USA

Markedsfaring af miljgledelse

Markedsfaring af marker og markningsordninger

Innovation og markedsfagring. Dette emne er taget med, fordi
miljgaktiviteter afgjort er at betragte som innovation. Det var
tankevaekkende, at den viden, der findes med hensyn til omseatning af
innovation til markedsveerdi, stort set ikke ser ud til at veere anvendt i
litteraturen vedrgrende miljg og markedsforhold.

Resultaterne af litteraturgennemgangen kan kort sammenfattes saledes:

Produktet eller ydelsen skal matche et behov hos kunden — og vel at
meerke et behov, som kunden anerkender som et reelt behov.
Produktudvikling og miljgaktiviteter skal finde sted i stadig dialog med
markedet

Markedsfgring skal give kunderne klare svar pa, hvad produktet ger
for dem

Markedsfaring skal ikke tage udgangspunkt i miljget, men i kundens
behov.



e Nar det drejer sig om innovation og produktudvikling afhenger fiasko
eller succes i hgj grad af virksomhedens kultur og organisation.
Virksomheder med tradition for vidensdeling og tveerfagligt
samarbejde har sterre chancer for succes, iseer hvis der ogsa er
tradition for at leere af fejl frem for at finde syndebukke.

e Derfor er det ogsa afggrende, at virksomhedens miljgarbejde ikke
foregar isoleret i miljgafdelingen, men i lsbende dialog med alle gvrige
funktioner i virksomheden — herunder salg og marketing.

Som en afsluttende bemerkning vedrgrende litteraturstudiet skal det
fremhaeves, at de mest positive resultater markeds- og innovationsmaessigt ser
ud til at blive naet der, hvor miljgforhold handteres pa lige fod med alle andre
forhold. Blandt miljgaktarer har der nok vere en tendens til at opfatte miljg
som noget ganske nyt og anderledes, hvilket har betydet, at en lang reekke
faglige handveerk og discipliner er blevet ”genopfundet” i en serligt gren
udgave og uden brug af de erfaringer, der i gvrigt var at hente pa netop dette
omrade.

2.2 Interviewrunden

Formalet med interviewrunden var at fa belyst fglgende spargsmal:

e Hvordan nogle virksomheder i dag arbejder med koordinering af miljg
salg/marketing

e Hvem der har taget initiativ til indsatsen

e Hvem der er involveret i dialog og samarbejde

e Huvilke barrierer virksomheden har konstateret ved de forsgg, der er
gjort

e Hvad virksomhederne har faet ud af dette (gkonomisk og andre
fordele)

e Hvordan virksomhedens organisationer indrettet for at understgtte
denne udvikling.

Der er foretaget interviews efter fglgende model:

Interviews af en stgrre gruppe virksomheder fordelt pa:

Salg til professionel slutbruger

Salg i produktkeede, hvor slutbrugeren er professionel
Salg til privat slutbruger

Salg i produktkaede, hvor slutbrugeren er privat.

Virksomhederne er udvalgt inden for tre grupper:
e Miljgcertificerede virksomheder
e Virksomheder med miljgmarkede produkter
e Virksomheder hvis produkter bare udger en miljgfordel — eksempelvis
styring/overvagning af processer, der er meget ressourcekraevende,
hvis de ikke styres ordentligt.

Resultaterne fra interviewrunden peger samstemmende pa, at miljg som
generelt salgsargument ikke er gangbart — fuldsteendigt pa linie med
resultaterne fra litteraturgennemgangen.



Med hensyn til markedsveerdien af miljgcertifikater og miljgmeerker er der
0gsa stor enighed:

Der szlges ikke mere pa grund af et miljgcertifikat. Derimod kan det
veere en forudseatning for at komme pa tale som mulig leverandar i
nogle brancher og pa nogle markeder.

Men nar den professionelle kunde sa skal vaelge mellem de mulige
leverandgrer, der alle har miljgcertifikat, efterspgrges ofte langt mere
detaljeret og konkret miljginformation om produktet.

Virksomheder med miljgmerkede produkter har i nogen grad samme
oplevelse. Efterspgrgslen efter miljgmarkede produkter afhaenger
meget af produkt, branche og marked, men det er stadig kun et
mindretal af kunderne, der aktivt efterspgrger maerkede produkter. Og
nar den endelige kabsbeslutning skal tages, er der andre faktorer, der
ofte vejer tungere.

Hvordan bruges miljg sa i salg og marketing? De virksomheder, der har
positive erfaringer, peger pa falgende:

Miljgforholdene angar selve produktet og kan oversattes til fordele for
kunden. Det kan vare gkonomiske fordele, mere praktiske fordele
(eksempelvis kan handteres som almindeligt affald eller forudsetter
ikke brug af vaernemidler), eller funktionelle fordele.

Det betyder typisk, at der ikke bruges mange ord pa miljget i
salg/marketing. Det er produktinformationen, der er afggrende, og her
integreres miljgforholdene men omesat til fordele for kunden.

Produktinformationen kan ogsa besta af service i form af
dokumentation og radgivning far og efter salg.

Miljg forstaet som en generel holdning eller veerdi er ikke salgbart i sig
selv. Det gelder ogsa, nar fokus er pa branding. Et brand kan sagtens
indeholde miljg, men da som oftest som en selvfglgelighed i forhold til
det image, virksomheden har opbygget.

Miljgargumenter fungerer altsa mest effektivt i forhold til salg/marketing, der
hvor miljgforholdene er omsat til fordele for kunden og indgar i den
almindelige produktinformation og radgivning. Det er kendetegnende for de
virksomheder, der har haft succes med grgn markedsfgring, at de:

Har tradition for samarbejde mellem salg/marketing og eksempelvis
produktion, produktudvikling og miljgfunktion

Har tradition for at involvere produktion, produktudvikling og
miljgfunktion i den direkte kundekontakt; enten som faglig back-up for
salg/marketing, som undervisere pa kundeseminarer o.l. eller som
radgivere ved stgrre projektsalg eller serligt kundedefinerede
produktioner

Definerer og arbejder med miljg — ikke som en abstrakt holdning eller
vaerdi — men som sund fornuft, hvor ejerskabet er dybt forankret i hele
organisationen. Da miljgforhold anskues som praktiske fordele i
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virksomheden internt, bliver det ogsa ulige meget lettere at omsatte
miljgforhold til fordele for kunden — uanset om vi taler
salgsargumenter eller produktudvikling med miljgfokus

e Har tradition for systematisk planleegning af salg/marketing og
organisatorisk sikring af den ngdvendige back-up

e Har tradition for systematisk opfeglgning og videnopsamling
vedrgrende alle forhold relateret til salg, marketing, kundeservice etc.

e Har tradition for videndeling og udviklet praktisable rutiner for det

e Har kendskab til og forstaelse for de enkelte funktioner og afdelingers
roller

e Har formaet at oversette kravet om markedsfokus internt i
virksomheden til et praktisk anvendeligt og generelt accepteret krav.
Med andre ord: alle funktioner og afdelinger forstar, hvad dette krav
betyder for netop dem i netop deres funktion

e Har tradition for en fokuseret styring af udviklingsprocesser.

2.3 5veerktgjer

Savel litteraturgennemgangen som interviewrunden viste altsa, at der er en
reekke forudseetninger med hensyn til produktet, miljgarbejdet, organisationen
og salg/markedsfgringen, der skal vare pa plads for at sikre markedsmaessig
succes.

En naermere analyse af de virksomheder, der ikke havde haft succes med at
bruge miljg aktivt i markedsferingen, eller som pa forhand havde valgt det fra,
viste, at der var 5 gode grunde — eller barrierer. Til hver af disse 5 barrierer
blev der efterfalgende udviklet et veerktgj, der ogsa er blevet afprovet i
projektet. Der er tale om fglgende veerktgjer:

2.3.1.1 1. Find kundefordelene.

En del af de virksomheder, vi har talt med i interviewrunden, har peget pa, at
den eneste salgsparameter, der kan anvendes for deres produkter, er prisen, da
produkterne ligner konkurrenternes til forveksling — kvaliteten er den samme,
alle er miljgcertificerede osv. osv.

Det er ikke specielt for salg af miljg i bred forstand; det er barrierer, der ofte
optraeder i en salgsafdeling. Det vigtigste veerktgj i denne sammenhang er et
szelgertreeningsveerktgj, der traener selgerne i at identificere kundebehov og
oversatte produktegenskaber til kundefordele og situationer, hvor denne
fordel vil veere relevant for kunden.

Vearktgjet er blevet afprgvet i en miljgcertificeret virksomhed, som har forsggt
flere forskellige tilgange til den gregnne markedsfgring uden den store succes.

2.3.1.2 2. Juster miljgsystemet

En del virksomheder har i interviewrunden papeget, at kunder og marked
stiller krav, der ikke har med miljg at gagre. Miljgsystemet kommer derfor til at
leve sit eget stille liv uden egentlig koordinering med virksomhedens
forretnings- og markedsstrategier.



Huvis systemet skal “overleve” i disse virksomheder, er det vigtigt, at det
kommer til at spille en mere aktiv rolle, og at det tager hand om andet end rent
virksomhedsinterne forhold — eksempelvis spildevand eller emissioner til luft.
Verktgjet er en hjeelp til at fa kortlagt fokusomrader bredt i virksomheden og
oversatte dem til miljgforhold, hvor relevant.

Verktgjet er afprgvet i to virksomheder. Erfaringerne er i begge tilfelde, at det
var muligt at finde problemstillinger og fokusomrader, som uden at hakke
heele og klippe teeer kunne overseettes til miljgaktiviteter.

2.3.1.3 3. Teenk kunders kunder

Indsatsen i produktudvikling, salg og markedsfgring skal rettes imod de
kvantificérbare fordele kundens kunder vil opleve, dette ud fra en tese om at
bistar man sine kunder i at lgse deres kunders problemer vil man opleve en
preeference i beslutningssituationen.

Vearktgjet er afprovet i to virksomheder med positive erfaringer, farst og
fremmest fordi det giver helt nye vinkler pa produktudvikling og
markedsfaring, men ogsa fordi det giver kunden en helt anden mulighed for at
markedsvurdere et potentielt produkt, inden der tages beslutning om kab.

2.3.1.4 4. Salg til ikke teknikere

En del af de produkter, der klart udger en miljgfordel, er tekniske produkter,
der som regel szlges af teknikere til teknikere. Her interesserer man sig slet
ikke for fordele, for kunden ved godt, at der er fordele ved produktet; ellers
ville han slet ikke veere pa udkig. Kunden skal altsa ikke veelge, om der skal
kabes, men alene hvilken leverandgr, der skal veelges.

Men mange af disse produkter kunne med fordel ogsa selges til andre kunder.
Det kunne veere den miljgansvarlige i virksomheden; det kunne veere den
energibevidste forbruger eller den gkonomiansvarlige. Her skal salget bare
starte et andet sted. Denne kunde skal ikke vaelge mellem forskellige
leverandgrer. Kunden skal opdage, at der er fordele ved at kgbe. Her er det
altsa ikke teknik, men kundefordele, der skal i hgjsaedet.

Verktgjet gar derfor i al sin enkelthed ud pa at “tvinge™ den tekniske selger til
at oversette til ikke-teknik.

Verktgjet er afprgvet i tre virksomheder. Erfaringerne er positive i den
forstand, at der er identificeret nye markedsmuligheder og nye kundegrupper.
Men det er nok et abent spgrgsmal, om varktgjet kan bruges som ger-det-
selv-veerktgj for virksomhederne.

2.3.1.5 5. Markedsfgring i den lille virksomhed

Mange miljgalternative produkter udspringer fra sma ivaerksettere. Typisk er
det sveert for dem at fa fodfaeste pa markedet. Veerktgjet bestar i al sin enkelt
hed i en klassisk markedsanalyse men skaret til som nogle spgrgsmal, der kan
svares enkelt pa.

Verktgjet er afpravet pa to sma virksomheder. Erfaringen er helt klart, at det
ikke er et gar-det-selv-verktgj. Eller rettere — det er det maske nok, men
malgruppen er forkert.

Nar virksomhedsejeren ( det er det ofte) selv besvarer spgrgsmalene i
veerktgjet,, kommer der ikke ny viden frem. Som salgsfremmende veerktgj har
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det altsa ingen effekt i gar-det-selv-udgaven; heller ikke for virksomheder med
et klart veekstpotentiale.

Til gengeeld er det ogsa under afprevningen eftervist, at der kan identificeres
nye markeder og kundegrupper og salgsstrategier. Men det forudsetter altsa,
at virksomheden tilfgres ny viden eller nye perspektiver udefra.



3 Indledning

3.1 Baggrunden for projektet

Dette projekt handler om de mange ressourcer, penge og arbejdstimer, en del
virksomheder har investeret i miljgforbedringer af produkter og processer i
bred forstand.

Indledningsvis skal det slas fast, at der er mange gode grunde til, at
virksomhederne har investeret i miljg, ligesom der er mange forskellige mader
at gare det pa.

Nogle har forbedret deres anleeg og processer — altsa typisk
virksomhedsinterne forhold. Det kan der i nogle sammenheange veere god
gkonomi i, for andre har det vaeret en udgift, men sa kan der veere andre
fordele.

Andre har forbedret deres produkt pa en eller anden vis. Nogle har gjort det
for at slippe af med indholdsstoffer, der forventedes at blive forbudt eller
reguleret pa anden led. Det kan betyde en gget pris eller et mindre
daekningsbidrag, men pa den anden side er disse virksomheder ogsa pa
forkant, nar det forventede indgreb kommer. Andre har forbedret deres
produkter for at opna en markning eller for at leve op til krav til grgnne
indkab, og sa er der dem, der mener, at et miljggennemtaenkt produkt hgrer
med til det kvalitetskoncept, de nu lever efter. Endelig er der virksomheder,
der har miljgforbedret deres produkter pa baggrund af et certificeret
miljgledelsessystem.

Men uanset hvad virksomheden har gjort og hvorfor, skal pengene helst hjem
igen pa en eller anden led. For nogle er det meget nemt, fordi et
miljgledelsessystem eksempelvis sikrer, at der er meget styr pa forbrug af
energi, vand og ravarer eller produktionen af affald og spildevand. Hgrer man
til de energitunge eller affaldsgenererende virksomheder, kan investeringerne
og de daglige driftsudgifter pa miljgsiden maske hentes hjem alene ved at
holde snor i sddanne forhold.

Men for langt de fleste virksomheder ser tingene lidt anderledes ud. Selv om
ordnede miljgforhold betyder feerre udgifter pa nogle fronter, skal en del af
investeringen hentes hjem over salget. Det er der ikke noget nyt i;
konkurrencefordelene har veeret brugt som ’salgsargument” for
miljginitiativer de sidste mange ar. Spgrgsmalet er s, om virksomhederne sa
faktisk far hentet dele af deres investeringer hjem over salget. Det er
naturligvis meget afhaengig af branche og de konkrete miljginitiativer,
virksomheden har taget, men generelt er der nok enighed om, at det er gaet
noget traegt.

Hvorfor det sa er gaet sadan, er der mange meninger om. Nogle mener, at
efterspgrgslen efter miljgforbedrede produkter eller produkter fra
miljgfornuftige virksomheder ikke for alvor kommer i gang, far den bliver
hjulpet pa vej af forbud, afgifter og stram styring af de offentlige indkab.
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Andre mener, det er miljgbevidstheden generelt, der skal hgjnes. Endelig er
der dem, der peger p4, at virksomhedernes salg og marketing ikke har veret
kleedt pa til at bruge virksomhedernes miljgaktiviteter aktivt i markedet, og at
en bedre dialog mellem virksomhedens funktioner vil vere vaesentlig for at fa
gavn af virksomhedens miljgaktiviteter pa markedet.

Det skal understreges, at der ligger sandhed gemt i alle tre forklaringer. Nar
det er vigtigt at understrege, er det fordi, dette projekt tager udgangspunkt i
den sidste forklaring. Det gar det, fordi det er her, virksomhederne selv kan
gere noget. Forbud, pabud og afgifter ligger uden for virksomhedernes
arbejdsomrade. Og selv om man som virksomhed godt kan gare sit til at
pavirke generelle holdninger til miljg, sa er det nok en lidt for langsigtet plan i
forhold til at fa handgribelig veerdi ud af sine investeringer pa kort sigt.

3.2 Projektets grundlag

e Malet med dette projekt er altsa at hjelpe virksomhederne med at
omsatte miljginvesteringer til salg. Der er identificeret en raekke
interne barrierer i virksomhederne. Disse er beskrevet saledes:

e Det rigtige miljgfokus — produktudvikling og miljgforbedring skal
basere sig pa savel miljefaglige og tekniske inputs som inputs fra
markedet vedrgrende kundegnsker. Det sker desverre alt for ofte, at
dialogen mellem miljg/produktudvikling og salg/marketing farst
begynder, nar miljgarbejdet er overstaet, og produktet er
feerdigudviklet.

¢ Manglende oversettelse” af de nye egenskaber ved produktet til
markedsrelaterede salgsargumenter internt i virksomheden.
Muilja/produktudvikling giver en raekke tekniske inputs, som
salg/marketing selv ma forsgge at oversette™ til relevante
kundefordele; derved gar mange relevante forbedringer og fordele
tabt.

e Manglende forstaelse af samspillet mellem virksomhedens forskellige
funktioner. Miljg/produktudvikling mener ofte, at deres opgave er lgst,
nar produktet er markedsklart. Omvendt mener salg/marketing ikke, at
de skal tage over, far der foreligger et feerdigt produkt.

¢ Manglende overblik over de organisatoriske og ressourcemaessige
konsekvenser af produktudvikling og markedsfaring af det nye
produkt. Hvilken viden skal eksempelvis kundeservice,
ordremodtagere eller serviceteknikere have om det nye produkt for at
sikre, at kunden oplever den styrke, produktet besidder i forhold til
konventionelle produkter?

e Manglende systematisk opfalgning i og rapportering bagud fra
salg/marketing — Hvilke argumenter virker? Hvilke virker ikke?
Hvorfor szlger det nye produkt? Hvorfor szlger det ikke? Ogsa her er
der brug for, at de forskellige funktioner i virksomheden ikke bare
giver slip, men at eksempelvis miljg/produktudvikling forstar, at de
skal bidrage med nye vinkler og nye salgsargumenter som en lgbende
proces, der pa den anden side ogsa kan give inputs til den lgbende
produktudvikling.



¢ Manglende viden internt i organisationen om, hvad miljg egentlig er.
Muilja/produktudvikling ved det naturligvis godt, men for de gvrige
funktioner bliver det ofte forstaet som noget image eller grgn
idealisme. Uden forstaelsen af de konkrete kundefordele og uden det
ngdvendige produktkendskab bliver informationen til kunden alt for
ukonkret — det geelder salg/marketing, men det geelder ogsa alle de
andre funktioner, der kommer i kontakt med kunden.

3.3 Projektforlgbet

Farste fase i dette projekt har varet en litteratursggning — hvilke erfaringer
findes allerede beskrevet med hensyn til at seelge miljg. Litteraturstudiet
gennemgas i kapitel 1.

Hvordan kommer man fra tegnebordet til en markedssucces? Inden for
produktudvikling er der gennem arene udviklet en reekke modeller. De peger
alle sammen p3, at det er vigtigt at koble teknik og marked fra de allerfgrste
streger pa tegnebordet. Dette galder, uanset om det drejer sig om
produktudvikling fra ”bar mark” eller om sma justeringer af produkter og
processer. | kapitel 2 gennemgas kort 2 modeller for produktudvikling — eller
justering. Den farste model er en idealmodel. Den beskriver et forlgb, hvor
alle virksomhedens funktioner er involveret og spiller sammen fra dag 1. |
virkelighedens verden sker det ikke sa tit. Model 2 beskriver derfor, hvordan
virksomheden sikrer sig, at alle relevante funktioner kommer til at spille
sammen, nar man er halvvejs gennem et udviklingsforlgb, som alene er blevet
drevet af en enkelt afdeling eller funktion.

Anden fase af projektet har veret en interviewrunde. En reekke virksomheder
er blevet interviewet om deres salgsstrategier, deres miljgarbejde og deres
erfaringer med at anvende miljg som salgsargument. Resultaterne fra
interviewrunden gennemgas i kapitel 3.

Pa basis af erfaringerne fra projektets 2 farste faser blev der i fase 3 udviklet 5
forskellige veerktajer til hjelp til virksomhedernes salg. Disse vaerktajer er
siden blevet afprgvet pa en raekke virksomheder. De 5 verktgjer bliver
praesenteret i kapitel 4, som ogsa indeholder sammenfatningen af resultaterne
fra afprgvningerne.
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4 Litteraturstudiet

Igennem tiderne er der skrevet uhyre meget om emner som grgn
markedsfaring, grenne forbrugere, miljgkrav i produktkeeder etc. Det har
naturligvis ikke vaeret muligt at gennemga al denne litteratur. Nu forholder det
sig sadan, at mange analyser og rapporter blot bekreafter tidligere analyser og
rapporter, og vi har derfor valgt farst og fremmest at sgge efter litteratur, der
kunne bidrage ed nye indfaldsvinkler eller ny viden.

Der har veeret foretaget litteraturstudier og sggningen inde for falgende
emner:

o Markedsfaring og produktudvikling af grgnne” produkter generelt

o Erfaringer vedrgrende markedsfgring af alternativ energi. Her er
fortrinsvis tale om amerikanske studier. Der er naturligvis forskel pa
markedsfgring af energi og andre produkter pa grund af de
problemstillinger, vedrgrende bl.a. infrastruktur, der knytter sig til salg
af energi. Men det er til gengaeld et relativt velbeskrevet omrade — ikke
mindst i USA

e Markedsfaring af miljaledelse
o Markedsfaring af marker og markningsordninger

e Innovation og markedsfgring. Dette emne er taget med, fordi
miljgaktiviteter afgjort er at betragte som innovation. Det var
tankevaekkende, at den viden, der findes med hensyn til omsetning af
innovation til markedsveerdi, stort set ikke ser ud til at veere anvendt i
litteraturen vedrgrende miljg og markedsforhold.

En oversigt over anvendt litteratur kan ses i bilag 1. Her falger en kort
gennemgang af de vigtigste resultater — delt op efter emne.

4.1 Markedsfgring og produktudvikling af "grgnne” produkter
generelt.

Michael Jay Polonsky (se oversigten i bilag 1) har defineret grgn
markedsfgring saledes: ” Green or Environmental Marketing consists of alle
activities designed to create and facilitate any exchanges intended to satisfy
human needs or wants, such that the satisfaction of these needs and wants
occurs, with minimal detrimental impact on the natural environment.”

Udgangspunktet er altsa, at produktet eller ydelsen skal matche et behov hos
kunden — og vel at marke et behov, som kunden anerkender som et reelt
behov. Det er der enighed om litteraturen rundt.

Spergsmalet er sa, hvem der er malgruppen for den granne markedsfgring.
Her er der ligeledes enighed om at skelne mellem 2 malgrupper:



o Den mgrkegrgnne og
e Den lysegranne, som gerne vil tage hensyn til miljget, hvis alt andet er
lige.

International Institute for sustainable development (se oversigten i bilag 1)
vurderer, at markedet for produkter henvendt til meget miljgbevidste
forbrugere udggr cirka 2% af det samlede nordamerikanske marked. Det
understreges, at aktiviteter pa dette "mgrkegrgnne” marked forudsatter
langvarige, tillidsfulde relationer med forbrugerne og deres organisationer. Og
det papeges i gvrigt, at det er et sveert nichemarked, hvor salget ofte skal
forega ad serlige kanaler, ligesom markedsfaring skal gennemfgares i serlige
medier.

Med hensyn til det gvrige marked for granne produkter konkluderes:
¢ Produktudvikling og miljgaktiviteter skal finde sted i stadig dialog med
markedet
e Pris, kvalitet og tilgeengelighed er vitale for overlevelse
o Markedsfaring skal ikke tage udgangspunkt i miljget, men i kundens
behov.

En stor del af litteraturen vedrgrende gren markedsfering har taget
udgangspunkt i markedsfaring til private forbrugere. Der findes dog ogsa
analyser af salg og marketing pa business-to-business-markedet. Jane Ottman
(Se oversigten i bilag 1) er en af dem, der har erfaringer med begge dele. Hun
konkluderer bl.a.:

e Produktudvikling og miljgaktiviteter skal finde sted i stadig dialog med

markedet

e Markedsfgring skal give kunderne klare svar pa, hvad produktet gar
for dem

e Markedsfaring skal ikke tage udgangspunkt i miljget, men i kundens
behov.

Jane Ottman skriver bl.a.:

” How many times have you heard a teacher say:” If you leave the room with
only one thing learned, let it be this!”” This teacher of sorts offers you the
number one lesson of green marketing. It’s culled from watching too many
well-intended, perfectly useful green products fail in the marketplace time and
time again. The Lesson: Environmental attributes alone will not sell on the
mass market! The marketing of a product be it green or not, needs first and
foremost to address the needs of the consumer. Remember it this way:
Nobody goes to the store to buy a ’box of environment”. They want to get
their clothes clean. And if the box of laundry detergent doesn’t work better,
cheaper, or smell prettier, it’s not going to fly off the shelf no matter how kind
it is to the planet. It’s got to get those clothes clean. Now, this doesn’t mean
that the green aspects don’t count. They play a very important but secondary
role in marketing. They help attract the growing legions of green consumers,
and they can tip the scales in your favour when all else is equal. The most
successful green marketers know that the qualities that make products green
often translate into superior consumer benefits. They know the trick is to
market these consumer benefits in order to set products above the
competition.”

(Lesson from the Green Graveyard: Focus on the consumer, by Jacquelyn A.
Ottman)
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Nadine M. Post (se oversigten i bilag 1) har set neermere pa erfaringerne med
salg af miljghensynsfulde byggematerialer i USA: Her har man oplevet en
markant udvikling til fordel for de miljghensynsfulde produkter. Arsagen er et
skift i salgs- og marketingparadigmet: | dag szlges ikke pa marker og
certifikater, men pa sund fornuft og god gkonomi. Nadine M. Post forklarer
mange grenne produkters fiasko pa markedet saledes:” People are trying to
sell green and sustainability instead of the benefits of a development”.

4.2 Erfaringer vedrgrende markedsfgring af alternativt energi

Som navnt i indledningen til dette kapitel er der her tale om amerikanske
erfaringer vedrgrende salg af eksempelvis vindmglleproduceret energi til savel
private forbrugere som virksomheder. | starten var der en rakke barrierer, der
skulle handteres pa en eller anden led. Det drejede sig farst og fremmest om:
e Kundernes forestillinger vedragrende forsyningssikkerhed i relation til
de alternative ydelser
e Den lidt hgjere pris
e Kundernes forestillinger vedragrende de helt nye og ukendte
leverandgrer
o Besveeret ved at skifte energileverandgr

Forestillingerne vedrarende forsyningssikkerheden og ukendskabet til
leverandgrerne kunne der ggres noget ved. Besveeret ved at skifte
energileverander kunne der ogsa &ndres pa. Men prisen var en barriere, der
skulle overkommes. Det viste sig, at denne barriere i hgj grad hang sammen
med:

e Kundernes mistro til, at den alternative energi nu ogsa var alternativ
og dermed grgn. Kunderne har lidt for ofte oplevet, at det grgnne ikke
var sa grent endda, derfor er det vigtigt med en eller anden form for
uvildig kontrol og efterfalgende dokumentation.

e Kunderne kan godt se fornuften i den alternative energi, men hvorfor
ofre de ekstra penge pa et alternativt produkt, nar ”mit valg” alligevel
ikke kan ses i det samlede globale energi- og klimaregnskab. Derfor er
det vigtigt konkret at synliggere, at selv det individuelle gar en forskel.

4.3 Markedsfaring af miljgledelse

Myndigheder pa flere niveauer har gennemfert kampagner, der skulle
markedsfgre miljgledelse. Det viser sig dog, at disse kampagner alle er rettet
mod virksomheder for at markedsfgre ideen om at indfgre miljgledelse.
Derimod ser det ikke ud til, at man har arbejdet med at markedsfare eller
synliggare miljaledelse over for miljacertificerede virksomheders kunder eller
samarbejdsparter. Det er egentlig tankevaekkende, for et vaesentligt argument i
de samme myndigheders kampagner for miljgledelse over for virksomhederne
er netop markedsfordelene.

Det ser ud til, at markedsfagringen af miljgledelse over for de miljacertificerede
virksomheders kunder og samarbejdsparter kun kommer til udtryk i
forbindelse med promovering af grenne indkegb, og da kun som en mulig
parameter, safremt en potentiel leverandgr ikke har miljgmarkede produkter.



4.4 Markedsfgring af maerker og merkningsordninger

4.4.1 Blomsten og svanen

Et miljgprojekt fra foraret 2004 (Miljgmerkningens pris - en analyse af
gevinster og omkostninger ved miljgmearkning, Miljgprojekt nr. 924) har
undersggt de direkte og indirekte udgifter ved miljgmeerkning (Blomsten og
Svanen) og sammenholdt omkostninger med de opnaede gevinster.

Projektet konkluderer bl.a.: ”Hovedparten af virksomhederne i undersggelsen
har i hgj eller nogen grad opnaet deres mal med miljgmarkningen. Desuden
viser resultaterne, at en tredjedel af virksomhederne vurderer at indtegterne
ved at indfgre miljgmeaerkning overstiger omkostningerne herved. De fleste
virksomheder oplever ogsa, at miljgmeerkningen i hgjere eller mindre grad har
forbedret deres image. Det kan pa sigt ogsa have en afsmittende virkning pa
salg og indtjening. P& nuverende tidspunkt ma det dog konstateres, at godt
halvdelen af virksomhederne mener, at de ikke har opnaet gkonomiske
gevinster ved at miljgmaerke deres produkter: - f.eks. i form af mersalg og @get
indtjening.”

Pa den baggrund anbefaler projektet bl.a.:

“Virksomhederne. Selvom mange virksomheder ikke oplever, at der er de
store gevinster ved at indfgre miljgmeerkning, er det dog veerd at gore
opmarksom pa, at miljgmarkning har en image-fremmende egenskab,
ligesom miljgmeerkningen kan veare en dgrabner for business-to-business og
det offentlige marked. Miljgmarkning kan derfor veere en god og forholdsvis
billig made at profilere sine produkter pa. Virksomhederne ma dog veere
indstillede pa, at miljgmaerkning ikke er et universalmiddel, der automatisk
forer til stgrre salg og indtjening. De ma selv ga aktivt ind i markedsferingen
af maerkerne, ligesom deres prissaetning af produkterne ma veere realistisk. Det
er saledes i dag kun fa virksomheder, der er i stand til at opna hgjere priser for
deres miljgmerkede produkter i forhold til konventionelle produkter.

Kunderne. Det konkluderes ofte, at kunder generelt er miljgbevidste og villige
til at betale en merpris for produkter med positive miljgegenskaber. Denne
undersggelse viser, at dette ikke ngdvendiguvis er tilfeldet. |1 den forbindelse er
det veerd at naevne de offentlige, grenne indkgb. Offentlige indkagb belgber sig
til ca. 150 milliarder kroner arligt, og der er derfor ingen tvivl om, at den
offentliges sektors indkabspolitik og -praksis har stor indflydelse pa
udbredelsen af miljgmerkede produkter. Resultaterne fra undersggelsen viser
imidlertid, at virksomhederne ikke fgler, at de offentlige institutioner
eftersparger miljgmaerkede produkter — uanset om de har en gran
indkgbspolitik eller ej. En mere konsistent, grgn indkgbspraksis i den
offentlige sektor er nok den enkeltfaktor, der kan have stgrst indvirkning pa
den fremtidige udbredelse af miljgmerkede produkter. Det forudseetter dog et
gget fokus pa miljg hos savel den enkelte indkgber som hos den administrative
og politiske ledelse.”

4.4.2 Energy Star

Der er ikke lavet specifikke undersggelser af, hvilke aktiviteter, der har
bidraget til kendskab og brug, men i en opfalgende telefonkontakt blev det

papeget:
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e At der tydeligt kan ses en stigning i anvendelsen af maerket — bade fra
producenter og forbrugere, efter at hjemmesiden indeholder
oplysninger om narmeste forhandler og lignende information, der gar
det nemt at finde savel produkter som hele lgsninger — eksempelvis
transport eller belysning.

o At der ligeledes kan ses en stigning i anvendelsen af maerket, efter at
energy star ogsa kan tilbyde hjelp til beregning af nye huse eller
renovering af eksisterende huse.

o At det ligeledes har haft betydning, at information om energy star kan
ses alle steder, hvor savel private som professionelle beslutningstagere
feerdes normalt, og hvor de har behov for denne information.

4.4.3 Blauer Engel

Der findes ingen rapporter, men en telefonisk kontakt preeciserer, at man har
kunnet maerke tydelig stigning i interessen fra savel producenter som
forbrugere i forbindelse med:

e Omlagning af siden, sa det er nemt at finde produkter og nermeste
forhandler. Faktisk kan man stort set bestille varer direkte fra siden via
links til producenternes hjemmesider.

e Udvikling af nye koncepter, hvor der kan sgges efter hele lgsninger
frem for enkelte produkter.

e Tilgengelig information der, hvor forbrugere og beslutningstagere
normalt feerdes, og hvor de kan have behov for denne information.

4.4.4 Andre medier

Vi har desuden veeret i kontakt med en del af de netveaerk og opslagsverker,
der findes for granne produkter. Vi har spurgt efter erfaringer og analyser,
men uden at fa nogle egentlige svar. Der findes typisk kun tal for besggende
pa siden, antal klik pa siden, sggeord o.l.

4.5 Innovation og markedsfaring

Som naevnt i indledningen er dette emne taget med, fordi virksomhedens
miljgaktiviteter afgjort er at betragte som innovation. Det er derfor
naerliggende at spgrge: Hvilke erfaringer findes der med hensyn til salg og
markedsfgring, hvis vi taler innovation i bred forstand, og findes der modeller,
der med fordel kan bygges videre pa?

I litteraturen er der bred enighed om, at innovation er risky business. Der er
ikke helt enighed om starrelse af fiaskoraten — en lang raekke analyser nar frem
til tal mellem 30% og 95% med 38% som gennemsnit.

Arsagerne til fiasko er mange. Graham Perrin, University of Brighton (se
oversigten i bilag 1) opsummerer dem saledes:

the better mousetrap’ — which nobody wants

e the 'me too’ product — which can’t compete

e The technical 'dog’ — despite extensive efforts, just can’t sort out the
bugs in the system

e Environmental ignorance — missing a key clue out in the marketplace
which affects adoption



e The price crunch — making a product only to find a competitor is able
to drop the price and keep it there long enough to squeeze the new
entrant out.”

I betragtning af den store risiko for fiasko bliver styring af
innovationsprocessen ekstremt vigtig. Modeller for innovation har derfor hgj
prioritet, og der er mange af dem — nogle mere detaljerede end andre — men
der er enighed om fglgende grundtrin:

A. Kortleegning. Det vil sige kortleegning af markedet, de teknologiske
muligheder, konkurrentforhold etc. Denne kortlzegning skal resultere i
en analyse af mulighederne for innovation.

B. Nar mulighederne er identificeret, bliver neeste skridt at vurdere, om
disse muligheder matcher virksomhedens overordnede
forretningsstrategi, dens kompetencer og ressourcer. Resultatet her
skal vaere en konkret beskrivelse af det nye produkt eller den nye
service set i sammenhang med virksomheden.

C. Naeste skridt er at sikre sig den ngdvendige viden, teknologi,
kompetencer og ressourcer. | nogle tilfeelde findes det allerede i
virksomheden eller eksternt — det skal bare hentes frem. | andre
tilfeelde er der behov for at udvikle eller opfinde nyt. Resultatet her er
tilvejebringelse af de veerktajer, der er ngdvendige for at udvikle det
produkt eller den service, der er beskrevet i fase B.

D. Farst nu pabegyndes arbejdet med at udvikle det nye produkt eller den
nye service til en levedygtig nyhed. Fase D har to sider: Den tekniske
udvikling af produktet og forberedelse af markedet. Det er vitalt, at
disse to sider ikke bare arbejder sidelgbende, men i konstant dialog.

E. Dernast er det tid til lancering.

F. Lanceringen skal fglges op af en systematisk videnopsamling — af
hensyn til savel det videre arbejde med det nye produkt eller den nye
service som efterfglgende innovationsforlgb.

Modeller beskriver nasten altid lineare forlgb, som ser ganske logiske ud.
Men som enhver ved, er virkeligheden ofte noget mere mangekantet. Derfor
er det afgerende ikke bare at styre processen, men at styre den pa en sadan
made, at der bliver rum for at vende rundt undervejs.

Styring drejer sig altsa ogsa om at sikre:
¢ En Igbende videns- og erfaringsopsamling undervejs i processen
e En Igbende vurdering af grundlaget for den planlagte udvikling
e Inddragelse af alle relevante funktioner i virksomheden i hele forlgbet.

Med andre ord: Fiasko eller succes afhaenger i hgj grad af virksomhedens
kultur og organisation. Virksomheder med tradition for vidensdeling og
tveerfagligt samarbejde har stgrre chancer for succes, iser hvis der ogsa er
tradition for at leere af fejl frem for at finde syndebukke.

For sa vidt er der ikke sa meget nyt i det — spgrgsmalet er neermere: hvad
betyder det i praksis, og hvordan ggr man?

Det er der ogsa givet mange bud pa. Med hensyn til det tvaerfaglige
samarbejde understreges det, at tveerfaglighed ikke skal forstds som mulighed
for medindflydelse. Det er en fejl, der ofte begas. Det kan bedst illustreres
saledes:
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Forestil jer et udviklingsmgde i en virksomhed. Alle relevante funktioner er
reprasenteret rundt om bordet; projektlederen indleder med at give ens status
pa udviklingsforlgbet. Hvad er den typiske reaktion nu? Der spgrges til nogle
detaljer og bores lidt i det, der ikke er gdet som planlagt. De funktioner, der
maske star lige over for at skulle igangsette noget arbejde selv, sparger lidt
mere konkret, mens de funktioner, der farst skal pa banen om lang tid,
fortrinsvis holder sig til at lytte interesseret. De mener nemlig, at de alene er
blevet inviteret med til mgdet for at veere informeret. Intet kunne vaere mere
forkert. De er inviteret med, fordi de skal teenke med i processen. De er det,
man med et fagudtryk kunne kalde followers.

Followers er ikke bare pane ja-sigere. Det er derimod personer, der tenker
konstruktivt med i processen: Hvad betyder det for os? Hvad skal vi ggre?
Hvad skal vi lave om? Hvilke konsekvenser har det? Kan vi det, eller hvad skal
der til for at kunne det? Followers er med andre ord dem, der bidrager til, at
vidensgrundlaget og dermed ogsa overblikket over konsekvenser pa godt og
ondt bliver sa godt som overhovedet muligt.

En anden vasentlig misforstaelse drejer sig om det forkeetrede ord: vision.
Dette er bedst formuleret af Peter Senge (se oversigten i bilag 1) pa denne led:
It is not what vision is, but what the vision does that matters.

Det er altid sveert at seette ord pa en vision — det uanset om der er tale om en
overordnet forretningsvision eller en vision for det nye produkt eller den nye
ydelse. Men alt for ofte bliver visionen beskrevet med brede
hensigtserklaeringer, og sa er det, det gar galt. For selv om der er brugt
ressourcer pa at finde de ord, der precis beskriver, hvad visionen ER, s vil
det uveegerligt resultere i forskellige billeder af visionen hos de involverede.
Dermed bliver det vanskeligt at vurdere, om visionerne er naet, eller om man
er pa rette vej, og det er ganske vanskeligt at skabe sammenhang mellem
vision og salg/marketing, for hvordan szlges en vision?

Visionen skal altsa konkretiseres, og det bedste made at gare det pa, er ved at
beskrive, hvad den GAR. Det gger chancen for entydighed i oversattelsen af
visionen hos de involverede, det gar det langt nemmere at vurdere, om vi er
pa rette vej, og det ger det ulige nemmere at omsztte visionen til et koncept
for salg og marketing.

Ogsa her er der bred enighed i litteraturen, og det har alt i alt fart til en
innovationsmodel, som igen formuleres meget forskelligt men med samme
indhold. Graham Perrin, University of Brighton (se oversigten i bilag 1)
opsummerer erfaringerne saledes:

e Integration — by its nature product innovation involves combining
knowledge from many different perspectives.

¢ Integrating these - through cross-functional teams, closer links with
customers, early involvement of manufacturing etc. — is now seen as
critical to success.

o Parallel working — the ’traditional’ model of product innovation can be
caricatured as a sequential process, resembling a relay race in which
the baton is passed from one runner to the next. The deficiencies of
this approach include slow speed, duplication of effort, lack of
effective transfer of information between functions, unwillingness to
share knowledge, local optimisation at the expense of the total system,
and so on. In the extreme case the two worlds of developing the



market and developing the physical product hardly meet at all; by
contrast good practice today talks about concurrent or even
simultaneous working. The picture here is more like a rugby team,
with all the players running together towards the goal and passing the
ball quickly between them as they do so.

e Learning — building a successful product innovation system requires
experiments to try and develop the routines needed. Inevitably this will
involve making mistakes; the difference in the 'new’ model of product
innovation is that reviewing projects is seen as an opportunity for
capturing this learning rather than as an exercise in apportioning
blame and covering up problems.”

Som en afsluttende bemeerkning vedrgrende litteraturstudiet skal det
fremhaeves, at de mest positive resultater markeds- og innovationsmaessigt ser
ud til at blive naet der, hvor miljgforhold handteres pa lige fod med alle andre
forhold. Blandt miljgaktarer har der nok vere en tendens til at opfatte miljg
som noget ganske nyt og anderledes, hvilket har betydet, at en lang reekke
faglige handveerk og discipliner er blevet ”genopfundet” i en serligt gren
udgave og uden brug af de erfaringer, der i gvrigt var at hente pa netop dette
omrade.
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5 Modeller

Udvikling af produkter og processer med efterfglgende markedsmaessig succes
forudseetter altsa et teet samspil mellem alle funktioner i virksomheden hele
vejen igennem forlgbet. Produktet kommer med andre ord ikke far markedet.

| dette kapitel preesenterer vi to modeller for udvikling af produkter og
processer. Det skal nok understreges, at modellerne ikke kun geelder for
udvikling fra bar mark. De er mindst lige sa vigtige, nar man reviderer eller
finjusterer pa eksisterende produkter eller ydelser.

Model 1 har faet overskriften: Best practice. Det har den, fordi den beskriver
det ideelle forlgb, hvor alle inputs er tilstede pa det rigtige tidspunkt, og
virksomhedens beslutninger vedrgrende produktudvikling, procesoptimering,
marketing og salg derfor hviler pa det bedst teenkelige vidensgrundlag.

| praksis sker der dog ofte det, at et udviklingsforlgb starter i en enkelt afdeling
af en virksomhed. Farst ret sent i forlgbet inddrages nogle — ikke ngdvendigvis
alle relevante — afdelinger i research, vurdering og beslutningstagen. Model 2
tager sig udgangspunkt i denne problematik og beskriver, hvordan man far
rettet op pa et igangsat udviklingsforlgb. Model 2 har faet overskriften:
Tilbage pa sporet.

5.1 Model 1 Best Practice modellen

5.1.1 Skridt 1: Indsamling af inputs

Farste skridt drejer sig om at samle inputs. Det er eksempelvis inputs fra:
Salg/marketing: Konkurrentovervagning, kundekrav

Produktion: @nsker vedrgrende teknisk optimering

Miljgafdelingen: Miljgkrav, miljgforbedringer

@konomiafdelingen: ABC-optimering

Juridisk afdeling: Lovkrav, meaerkning etc.

Personaleafdelingen: Kompetencer, uddannelsesbehov og gnsker osv.

5.1.2 Skridt 2: Beslutning om konkret produktudvikling

Beslutningen skal kunne leve op til fglgende krav:

1. For sa vidt der er gnske om at nedbringe sarlige omkostninger, skal
muligheden vere konkretiseret.

2. Produktudvikling og teknisk service skal vurdere, at den valgte lgsning
er teknisk mulig og gnskelig set ud fra et produktionsteknisk synspunkt
samt vurdere nye teknologiske muligheder i fremstillingen.

3. Produktionen skal vurdere, at den valgte lgsning konkret bidrager til at
lgse et produktionsteknisk problem — eller en besveerlighed

4. Salg, marketing og produktudvikling skal konkret kunne pege pa,
hvordan og hvornar den valgte lgsning falder i trad med
markedsudviklingen



5. Salg, marketing og kundeservice skal udarbejde cases, der viser, hvad
det betyder i fordele og kroner, og hvad det ma koste

6. Salg, marketing og produktudvikling skal konkret kunne pege pa,
hvordan den valgte lgsning stiller virksomheden i forhold til
konkurrenterne

7. De ansvarlige i virksomheden for overvagning af lovkrav skal konkret
vurdere, om den valgte lgsning ser ud til at overholde eksisterende og
kendte kommende lovkrav

8. Miljgafdelingen skal konkret kunne pege pa, hvilke miljgforhold, den
valgte Igsning vil bidrage til at &ndre og hvor vasentlig denne &ndring
vil veere

9. Miiljgafdelingen skal konkret vurdere, om den valgte Igsning falder i
trad med udviklingen af miljgforholdene hos konkurrenter og i
markedet i gvrigt. Her er det vaesentligt at veere opmaerksom pa, om
den valgte lgsning blot bringer virksomheden pa linie med alle andre,
eller man laegger sig foran.

10. De ansvarlige for personaleledelse skal konkret vurdere, om den valgte
lasning bidrager til at lgse problemer vedrgrende ressource- og
uddannelsesforhold, eller om den valgte Igsning har konsekvenser for
disse forhold, som man bar veere opmarksom pa samt definere disse i
tid, indhold og kroner.

I en lang raekke tilfeelde vil en beslutning om produktudvikling ikke bidrage til
lasning af problemer i alle afdelinger af virksomheden. Men det er vigtigt, at
konsekvenserne bliver vurderet, og at denne vurdering indgar som grundlag
for den endelige beslutning.

5.1.3 Skridt 3. Validering af beslutning

Beslutningen om at valge en konkret Igsning i forhold til produktudvikling
skal valideres markedsmaessigt, far man gar i gang. Man skal med andre ord
vurdere, om den valgte lgsning tilfredsstiller kunde- og markedskrav, og om
den valgte lgsning er salgbar. Det vaesentlige er, at der skal veere mindst en
god, kunderelevant historie at fortelle i markedet — er der ikke det, ma man
prave igen. Det skal ogsa sikre, at man har deaekket de vaesentligste kunde- og
markedskrav.

5.1.4 Skridt 4 £ndringer i projektet undervejs

Undervejs i et udviklingsprojekt sker der ofte uforudsete ting, og beslutninger
ma ggres om. Her er det vigtigt at ga tilbage til valideringsfasen. Viser det sig
eksempelvis, at det er teknisk umuligt at &ndre form og dermed a&ndre pa
emballagen, kan vi sta med et kundekrav, der ikke kan opfyldes. Det betyder
o0gsa, at der kommer til at mangle en vasentlig historie i salgsgrundlaget. Sa vil
det maske veere ngdvendigt at overveje nye muligheder for produktudvikling,
som, skal valideres pa samme made, for der skal veere nogle gode historier at
forteelle i sidste ende.

5.1.5 Skridt 5 Planlaegning af lancering og markedskampagner

Det er en disciplin for sig, men nogle ganske enkle leveregler kan sikre, at det
bliver en optimeret tveerorganisatorisk indsats — eksempelvis:
e At miljgafdelingen bliver involveret i tekster og billeder, sa man
undgar grent oversalg
e At markedsfgringsloven overholdes — herunder reglerne for gren
markedsfgring
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e At et eventuelt ISO—certifikat eller en meaerkning anvendes korrekt
e At sexlgerne indgver at selge egenskaberne som kundefordele

5.1.6 Skridt 6 Lebende monitorering af effekten

Nar forst et produkt er lanceret, vil fokus i en projektgruppe ofte blive ledt
andre steder hen — for nu er gruppen vel feerdig! Men sadan er det ikke — nu
skal der falges op. Det drejer sig om at indsamle og analysere viden om:
e Hvordan gar det egentlig med salget? — Indsatsvolumen, indsatsstyring
(produkt/kundesegmenter) og effekt
Hvilke argumenter virker, og hvilke virker ikke?
Hvem szlger vi til?
Hvem selger vi ikke til?
Kan vi @ndre pa historien og salgsargumentet uden at starte
produktudvikling forfra?
e Kan vi bruge en helt anden historie, som vi fgrst er komme til at teenke
pa nu, eller som konkurrenterne bruger, og som vi i hvert fald er ngdt
til ogsa at have med i tasken?

I mange virksomheder er det sadan, at denne opfglgning bliver en opgave for
salg/marketing alene. Men her er det vigtigt at sla fast, at der stadig er brug for
den tveerfaglige gruppe. Skal der &ndres i salgsargumenter eller historier, er
der brug for hele gruppen til at finde og oversztte kundefordele. Og de
erfaringer, der gares pa markedet, er guld veerd for miljg/produktudvikling,
nar naste projekt settes i gang.

5.1.7 Skridt 7 Evaluering

Denne fase mangler som oftest, men er den bedste investering i fremtidig
succes: Ler af begaede fejl.

5.2 Model 2 - Tilbage pa sporet

Alt for ofte er det sket, at produktudviklingsafdelingen eller miljgafdelingen
eller nogle andre teknikere har faet en god ide og gennemfart et
udviklingsprojekt. Nu er de feerdige; derefter bliver projektet overdraget til
salg/marketing for at fgre produktet til markedet.

| forhold til model 1 betyder det, at projektet nu star ved indgangen til skridt
5: Planlaegning af lancering og markedskampagner men uden alle relevante
inputs. Model 2 tager derfor udgangspunkt i, at udviklingsafdeling,
miljgafdeling, eller hvem der nu har staet for projektet indtil nu, ikke bare
treekker sig tilbage. Derimod gennemfgres nu en falles research og validering
som grundlag for at planleegge markedslancering.

Denne felles "teenkepause™ skal bruges til at fa overblik over, hvilke inputs
der mangler. I princippet betyder det, at man gennemfgrer en forhastet
udgave af de 4 farste skridt af model 1 — men selvfglgelig med skyldigt hensyn
til, at der ikke ngdvendigvis er samme mulighed for at &ndre i produktet eller i
processen, da selve det tekniske udviklingsforlgb er gennemfart. | denne feelles
teenkepause skal der derfor tages stilling til de punkter i fase 2 i model 1, der
ikke har veeret vurderet i det hidtidige forlgb.



Herefter foretages som beskrevet i fase 3 en validering af beslutningen. Som
beskrevet under model 1 skal man vurdere, om den valgte lgsnings
tilfredsstiller kunde- og markedskrav, og om den valgte Igsning er salgbar. Det
vaesentlige er, at der skal veere mindst en god historie — er der ikke det, ma
man prgve igen. Det skal ogsa sikre, at man har dekket de veesentligste kunde-
og markedskrav.

Resultatet af valideringen vil typisk veere:

Den valgte lgsning tilfredsstiller kunde- og markedskrav. Der kan
udarbejdes relevante cases, der konkret beskriver kundefordele, og der
er mindst en god historie. Savel kundefordele som den gode historie
har miljgmaessige aspekter. Der kan derfor arbejdes videre med
planleegning af markedslancering, hvor miljgforhold ogsa indgar.

Den valgte lgsning tilfredsstiller kunde- og markedskrav. Der kan
udarbejdes relevante cases, der konkret beskriver kundefordele, og der
er mindst en god, relevant historie. Men kundefordele og den gode
historie involverer ingen miljgmaessige aspekter. Der kan derfor
arbejdes videre med planlaegning af markedslancering, men uden at
miljgforhold indgar.

Den valgte lgsning tilfredsstiller ikke kunde- og markedskrav. Der kan
ikke udarbejdes relevante cases med konkrete beskrivelser af
kundefordele. De miljgmaessige forbedringer, der er foretaget, kan
maske nok bruges som en relevant historie, men ikke i forhold til
kunderne. Derimod kan historien veere relevant for eksempelvis
myndigheder eller investorer. Den gode historie anvendes — safremt
det er relevant — i kommunikation med de samarbejdsparter, som kan
have interesse af den. Produktlancering — eller relancering — ma
genovervejes, og kan ikke umiddelbart basere sig pa de foretagne
@ndringer af produkt eller processer.

Den valgte lgsning tilfredsstiller ikke kunde- og markedskrav. Der kan
ikke udarbejdes relevante cases med konkrete beskrivelser af
kundefordele, og der kan ikke udarbejdes en god historie med relevans
for kunder, samarbejdsparter eller andre interessenter. Savel
kommunikation som produktlancering genovervejes og kan ikke
umiddelbart basere sig pa de foretagne @ndringer af produkt eller
processer.
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6 Kortleegning vha. interview |
virksomheder.

Formalet med interviewrunden er at fa belyst falgende spgrgsmal:

e Hvordan nogle virksomheder i dag arbejder med koordinering af miljg
salg/marketing

e Hvem der har taget initiativ til indsatsen

o Hvem der er involveret i dialog og samarbejde

e Huvilke barrierer virksomheden har konstateret ved de forsgg, der er
gjort

e Hvad virksomhederne har faet ud af dette (gkonomisk og andre
fordele)

¢ Hvordan virksomhedens organisationer indrettet for at understgtte
denne udvikling.

Ved vore interviews er anvendt en interviewguide, som kan ses som bilag 2.

Resultaterne af interviews er efterfglgende rapporteret i rapportmakro, der
kan ses som bilag 3.

Der er foretaget interviews efter fglgende model:

Interviews af en stgrre gruppe virksomheder fordelt pa:

Salg til professionel slutbruger

Salg i produktkade, hvor slutbrugeren er professionel
Salg til privat slutbruger

Salg i produktkaede, hvor slutbrugeren er privat.

Virksomhederne er udvalgt inden for tre grupper:
e Miljgcertificerede virksomheder
e Virksomheder med miljgmaerkede produkter
¢ Virksomheder hvis produkter bare udger en miljgfordel — eksempelvis
styring/overvagning af processer, der er meget ressourcekraevende,
hvis de ikke styres ordentligt.

Oversigt over de interviewede virksomheder®

Type Antal
Salg til professionel slutbruger 18
Salg i produktkede, hvor slutbrugeren er | 14
professionel

Salg til privat slutbruger 11
Salg i produktkader, hvor slutbrugeren er

privat

I alt 51

' Der er udfert interviews og radgivning for vaesentlig flere virksomheder siden endelig
redaktion af denne rapport er pabegyndt




Starrelse Antal
1-9 ansatte 20
10-24-ansatte 14
25-49 ansatte 8
50-99 ansatte 5
100-249 ansatte 2
250-499 ansatte 1
Mere end 500 ansatte 1

Talt 51
Type af miljgaktivitet Antal
Miljocertificering 25
Miljomarkning 14
Produktet indebarer en miljofordel 17

6.1 Resultater fra interviews

6.1.1 Hvordan bruges miljg i forbindelse med salg/markedsfering? -

Miljgcertificering

Her kan det indledningsvist slas fast, at miljgcertificering ikke i sig selv er et
salgsargument. Virksomhederne bruger det meget lidt, og det gar de, fordi de
ikke mener, det er et gangbart argument. Nogle har gjort erfaringen selv;
andre har vurderet, at det nok ikke var effektivt.

Det typiske svar er: Vi har ikke solgt et kilo mere pa grund af vores
certifikat”. Det betyder dog ikke, at miljgcertificering ikke kan have en
betydning pa markedet. Det viser sig typisk pa felgende leder:

En del eksporterende virksomheder oplever, at deres udenlandske
kunder forventer af dem, at de er certificerede

I nogle brancher er det i dag blevet en selvfglgelighed, at man er
certificeret. Det hgrer med til billedet af en kvalitetsvirksomhed.

Pa nogle markeder betyder antallet af certifikater og merker meget for
at blive taget serigst

For nogle — eksempelvis energitunge — virksomheder, er det
altafgarende at holde omkostningerne i ro for at opretholde en
konkurrencedygtig pris. Her kan et certificeret ledelsessystem vere en
god hjelp.

Ser vi nu pa de enkelt typer af virksomheder, far vi falgende billede:

Salg til professionel slutbruger: Her eftersparges ikke miljgcertifikater,
men findes der miljgmaerker, er det dem, der efterspgrges. Indkgberne
har sjeldent den ngdvendige viden om miljacertificeringer til at
vurdere, hvad miljgcertificering kunne indebare. Hvor det grgnne
indkgb er sat i system, er miljacertifikatet ikke nok som dokumentation
— her skal svares pa en lang reekke mere konkrete spgrgsmal. Derimod
ser miljgcertificering ud til at have en betydning ved salg af stgrre
projekter, hvor der ikke findes maerkningsmuligheder.

Salg i produktkaede hvor slutbrugeren er professionel: | visse brancher
og produktkader forventes det som navnt i dag blot, at virksomheden
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er miljacertificeret, men i forhold til leverandgrgodkendelse skal dette
suppleres af specifik dokumentation vedrgrende produktet, og sa skal
det understreges, at pris, kvalitet, leveringstider og service stadig er
altafggrende, mens miljgforhold typisk kan vare udslagsgivende, hvis
alt andet er lige.

Salg til privat slutbruger: Her har miljgcertificering ingen betydning —
de private slutbrugere har ikke kendskab til miljacertificering, og det
kan ogsa veere vanskeligt at bruge det som salgsargument uden at
komme i karambolage med reglerne vedrgrende anvendelse af 1ISO- og
EMAS logoet, da der jo her er tale om produktsalg.

Salg i produktkaeder, hvor slutbrugeren er privat: Heller ikke her spiller
miljgcertificering nogen rolle — farst og fremmest fordi slutbrugeren
ikke har kendskab til miljacertificering. For sa vidt der stilles krav
tilbage i produktkaeder, er det typisk alene for at kunne leve op til
markningskrav i leddet umiddelbart far slutbrugeren.

Hvor miljgcertificering har haft markedsmaessig betydning, har det typisk
veere indirekte forstaet pa den made, at miljgledelsessystemet har varet
inspirationskilde til produktudvikling eller produktforbedring i et samspil med
virksomhedens gvrige funktioner.

6.1.2 Hvordan bruges miljg i forbindelse med salg/markedsfering? -
Miljgmaerker

Nar det drejer sig om miljgmarkede produkter ser billedet saledes ud:

Salg til professionel slutbruger. Som naevnt efterspgrges miljgmaerker,
hvis de findes. Men langt fra af alle indkgbere og ofte kun pa et
begraenset felt, som er udvalgt som sarligt indsatsomrade i
indkgbspolitikken. Miljgmaerket har dog ofte kun betydning, hvis alt
andet er lige. Prisen skal veere stort set den samme, og produktet skal
veere mindst lige sa effektivt i forhold til den gnskede funktion som et
ikke-meerket produkt. Miljgmaerkede produkter fungerer nogle gange
som dgrabnere i forbindelse med gregnne indkab, som siden
konverteres til indkgb af ikke-markede produkter — typisk pa grund af
pris eller funktionskrav.

Salg i produktkeede, hvor slutbrugeren er professionel: Her betyder
miljgmarkning kun noget, hvis det kraeves af slutbrugeren, og der
derfor er behov for meerkning eller tilsvarende dokumentation ned
igennem produktkaeden

Salg til privat slutbruger: For nogle produkter kendes merkerne i et
vist omfang, men det er sjeldent, de efterspgrges aktivt. Derfor er det
ikke miljgmaerket, der bruges til ekstra synligggrelse af produktet.
Miljgmarket er en ekstra fordel, som farst bliver synlig, ndr man star
med to produkter i handen og skal vaelge. Men pris og funktionalitet er
under alle omsteendigheder altafggrende, og for nogle produkter er der
ganske stor treeghed og maske manglende tillid til, at de mearkede
produkter er af samme kvalitet som de ikke-maerkede.

Salg i produktkade, hvor slutbrugeren er privat: her betyder
miljgmarkning kun noget, hvis det kraeves af slutbrugeren eller leddet
far slutbrugeren.



6.1.3 Hvordan bruges miljg i forbindelse med salg/marketing — produkter, som i
sig selv udger en miljgfordel.

Her ser billedet saledes ud:

e For nogle produkter er miljgfordelen ganske evident. Det geelder
eksempelvis vand- og energibesparende udstyr. Men der szlges
gennemgaende pa gkonomiske argumenter frem for miljgargumenter.

e En raekke produkter er af mere teknisk karakter — eksempelvis
automation, styring og regulering. Produkterne har afgjort en
miljgmaessig fordel, men dette bruges ikke i salg/markedsfaring. Da
der typisk er tale om styring og regulering af forbrug, er der ogsa en
gkonomisk fordel, men det anvendes typisk heller ikke som vasentligt
salgsargument, hvilket kan undre, da der som oftest er tale om
ekstraudstyr” i forhold til selve produktudstyret. De gaengse
salgsargumenter her er overvejende rent tekniske, og der szlges derfor
fortrinsvis til kgbere, der i forvejen har indset fordelene ved at bruge
produkterne, og har besluttet sig for at investere i disse fordele. Den
typiske kaber veelger altsa mellem forskellige tekniske lgsninger
hvorimod kaberen ikke farst skal vurdere, om kgbet vil veere en fordel.
For at skabe nye kabere er det afggrende at bruge netop de
gkonomiske — og dermed indirekte de miljgmaessige argumenter — men
her ser det ud til, at traditionen for det meget tekniske salg generelt
bibeholdes.

6.1.4 Er miljg et forkert signal?

Derudover har flere interviewpersoner papeget, at det kan vaere et problem at
markedsfgre sig pa miljg, da miljg stadig i nogle sammenhange opfattes som
et politisk budskab eller et politisk valg. Hvis det er rigtigt — og det er det jo i
hvert fald i den forstand, at nogle virksomheder fravaelger miljg som
salgsargument af frygt for at blive opfattet som veerende politiske — bliver det
endnu vigtigere at vende miljgbegrebet om fra den brede holdning eller verdi
til sund fornuft og vedkommende fordele.

6.1.5 Positive erfaringer med miljg som salgsargument

Hvordan bruges miljg sa i salg og marketing? De virksomheder, der har
positive erfaringer, peger pa falgende:

e Miljgforholdene angar selve produktet og kan oversettes til fordele for
kunden. Det kan vaere gkonomiske fordele, mere praktiske fordele
(eksempelvis kan handteres som almindeligt affald eller forudsatter
ikke brug af vaernemidler), eller funktionelle fordele.

e Det betyder typisk, at der ikke bruges mange ord pa miljget i
salg/marketing. Det er produktinformationen, der er afggrende, og her
integreres miljgforholdene men omesat til fordele for kunden.

e Produktinformationen kan ogsa besta af service i form af
dokumentation og radgivning far og efter salg.

e Miljg forstaet som en generel holdning eller verdi er ikke salgbart i sig
selv. Det gelder ogsa, nar fokus er pa branding. Et brand kan sagtens
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indeholde miljg, men da som oftest som en selvfglgelighed i forhold til
det image, virksomheden har opbygget.

6.2 Organisatoriske forudsatninger for effektiv grgn
markedsfaring

Miljgargumenter fungerer altsa mest effektivt i forhold til salg/marketing, der
hvor miljgforholdene er omsat til fordele for kunden og indgar i den
almindelige produktinformation og radgivning. Det er kendetegnende for de
virksomheder, der har haft succes med grgn markedsfgring, at de:

e Har tradition for samarbejde mellem salg/marketing og eksempelvis
produktion, produktudvikling og miljgfunktion

e Har tradition for at involvere produktion, produktudvikling og
miljgfunktion i den direkte kundekontakt; enten som faglig back-up for
salg/marketing, som undervisere pa kundeseminarer o.l. eller som
radgivere ved stgrre projektsalg eller serligt kundedefinerede
produktioner

o Definerer og arbejder med miljg — ikke som en abstrakt holdning eller
veerdi — men som sund fornuft, hvor ejerskabet er dybt forankret i hele
organisationen. Da miljgforhold anskues som praktiske fordele i
virksomheden internt, bliver det ogsa ulige meget lettere at omsatte
miljgforhold til fordele for kunden — uanset om vi taler
salgsargumenter eller produktudvikling med miljgfokus

e Har tradition for systematisk planlegning af salg/marketing og
organisatorisk sikring af den ngdvendige back-up

e Har tradition for systematisk opfelgning og vidensopsamling
vedrgrende alle forhold relateret til salg, marketing, kundeservice etc.

e Har tradition for vidensdeling og udviklet praktisable rutiner for det

e Har kendskab til og forstaelse for de enkelte funktioner og afdelingers
roller

e Har formaet at oversztte kravet om markedsfokus internt i
virksomheden til et praktisk anvendeligt og generelt accepteret krav.
Med andre ord: alle funktioner og afdelinger forstar, hvad dette krav
betyder for netop dem i netop deres funktion

e Har tradition for en fokuseret styring af udviklingsprocesser.

6.3 Yderligere forudsatninger og barrierer

Kultur, forretningsfilosofi og organisation er altsd sammen med opfattelsen af
miljg som begreb af afggrende betydning, men det alene er ikke nok. Det
forudsatter stadig, at miljgforholdene pa en eller anden led kan omszttes til
vedkommende fordele for kunden. Det kan til tider veere sveert. De
interviewede virksomheder peger pa fglgende problemstillinger:
e Produktet ligner til forveksling konkurrenternes, og der kan ikke skabes
nogle szrlige fordele pa basis af de ivaerksatte miljgaktiviteter
e Virksomheden arbejder i en branche, hvor konkurrencen pa pris er
benhard, og hvor alle andre faktorer ser ud til at vaere underordnede
e Virksomheden arbejder i et marked med meget stor treeghed — man
holder sig til kendte produkter og kendte leverandgrer nasten uanset
konkurrenternes fordele.



Virksomheden arbejder i en branche kendetegnet af store akterer, der
ikke bare satter dagsordenen men ogsa er i stand til at holde
alternative leverandgrer ude.
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7 Veerktajer

P& basis af resultaterne fra interviewrunden har vi fundet, at der var behov for
udvikling og afprgvning af en reekke mere konkrete veerktajer, der fokuserer pa
savel den interne dialog i virksomheden som dialogen med markedet og
kunderne. Det drejer sig om fglgende:

1. Find kundefordelene

2. Juster miljgsystemet

3. Tenk kunders kunder

4. Salg til ikke-teknikere

5. Markedsfgring i den lille virksomhed
Nedenfor prasenteres veerktgjerne og resultaterne af de foretagne
afprgvninger
7.1 Find kundefordelene
7.1.1 Preesentation af veerktgjet
En del af de virksomheder, vi har talt med i interviewrunden, har peget pa, at
den eneste salgsparameter, der kan anvendes for deres produkter, er prisen, da
produkterne ligner konkurrenternes til forveksling — kvaliteten er den samme,
alle er miljgcertificerede osv. osv.
Det er ikke specielt for salg af miljg i bred forstand; det er barrierer, der ofte
optraeder i en salgsafdeling. Det vigtigste veerktgj i denne sammenhang er et
saelgertreeningsveerktaj, der trener selgerne i at identificere kundebehov og
oversette produktegenskaber til kundefordele. Dette veerktaj eksisterer

allerede.

Verktgjet ser saledes ud:



Resultater og veerktgjer
- Veerktgj 1 — FIND KUNDEFORDELENE

Synligggrelse af fordele

Beskriv, hvilken
situation, kunden
skal veere i,
for at opn fordele

Beskriv konkret
kundens udbytte

Beskriv Beskriv hvordan
produktegenskaber det gavner kunden

Fastleeg hvilke spﬁrgsmél, du skal stille kunden for at finde ud af, om kunden har behov,
er i den rigtige situation og har brug for de fordele, produktet tilbyder.

Forudszetninger for ggr-det-selv-vaerktgj
At der er en eller flere personer i virksomheden, som er i stand til at szette
sig ud over, hvad vi plejer at gore, eller hvad vi har prgvet mange gange for.

Evaluering fra szelgere
Positivt, leererigt, brugbart

I forhold til salgsmal
Forudsaetter Igbende opfslgning

Brandy, Rix Management, ECO House, Miljgpartner

7.1.2 Eksempel pa brug af veerktejet

Som eksempel har vi valgt en nyudviklet ergonomisk rigtig kuglepen

Beskriv produkt-
egenskaber

God affjedring
Skridsikker - selv

Beskriv, hvordan det
gavner kunden
Mulighed for at
skrive i laengere

Beskriv konkret
kundens udbytte

¢ Mere effektiv
udnyttelse af

ved svedige perioder ad arbejdstiden

haender gangen (konkrete tal)
« Kan indstilles til o Undg8r smerter

alle hand-

storrelser

Fastlaeg hvilke spergsmal, du skal stille kunden for at finde ud af, om kunden har
behov, er i den rigtige situation og har brug for de fordele, produktet tilbyder.
Hvor mange timer om dagen skriver du i handen?

Har du ikke andre muligheder?

I hvor lange perioder skriver du ad gangen?

Hvordan pavirker det dig? Er du plaget af smerter i hdnd eller arm?

Hvor ofte?

Hvor slemt er det?

Hvad har du overvejet at gore ved det?

l

Overseet til gode, aktive historier:

e e o0 0 0

Hvis du har for travit til at have ondt.

Brandy, Rix Management, ECO House, Miljgpartner

7.1.3 Erfaringer fra afprgvning af veerktgjet

Vearktgjet er bl.a. blevet afprgvet ved et selgerseminar for en miljacertificeret
virksomhed - et agentur, de seneste ar har forsggt sig med flere forskellige
modeller for at anvende miljg i salgssammenhang.

Salgerne peger pa, at virksomhedens produkter til forveksling ligner
konkurrenternes, og at det eneste, der kan szlges pa, er pris.
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Efter seminaret fik vi bl.a. disse kommentarer:

Godt. Positivt, optimistisk, kvalificeret. Rigtigt godt for selvom man ved det
og har prgvet det fgr, er det godt at fa genoplevet/fortalt samt styrket ens
bevidsthed omkring dette Det er positivt, men tidsrammen er alt for kort. Jeg
havde en god oplevelse og oplevede det brugbart. Positivt og meget
inspirerende Tankevakkende — positivt — leererigt. Rigtig godt — 4 kokkehuer.

Det har veret afggrende for udviklingen af disse vaerktgjer, at det skulle ende
med verktgjer, virksomhederne i princippet kunne bruge selv. Det er sa
afgjort ogsa muligt med dette veerktgj, men det skal understreges, at det under
alle omstendigheder forudseaetter, at der er en eller flere personer i
virksomheden, som er i stand til at sette sig ud over, hvad vi plejer at gare,
eller hvad vi har prgvet mange gange for.

Alle szlgere vil mene, at de netop szlger pa at oversatte til kundefordele. |
dette tilfelde mente alle salgere ogsa ved starten, at der ikke kunne findes flere
fordele — der var kun pris. Var salgerne blevet overladt til selv at udfylde
veerktgjet, havde resultatet veeret en yderligere cementering af den falles
opfattelse: Der er ingen relevante fordele — kun pris.

7.2 Juster miljgsystemet
7.2.1 Praesentation af veerktgjet

En del virksomheder har i interviewrunden papeget, at kunder og marked
stiller krav, der ikke har med miljg at gagre. Miljgsystemet kommer derfor til at
leve sit eget stille liv uden egentlig koordinering med virksomhedens
forretnings-og markedsstrategier.

Hvis systemet skal “overleve” i disse virksomheder, er det vigtigt, at det
kommer til at spille en mere aktiv rolle. Spgrgsmalet er sa bare: Hvordan kan
det gares?

Udgangspunktet er naturligvis, at miljgsystemet skal styre miljget. Det er altsa
en forudsetning, at miljgsystemet under alle omstendigheder tager hand om
de miljgforhold, der er veesentlige, selv om de ikke har relevans for kunder
eller marked. Men hvis der er taget hand om disse forhold, er der intet i vejen
for at supplere med mere markedsrettede forhold.

I en virksomhed, hvor miljget lever sit eget stille liv i et hjgrne, har hver
afdeling eller funktion sit fokus, og som det kan ses af eksemplet, er der ikke
meget at vaere felles om. Det kan eksempelvis se sadan ud:

Nu veelger den miljgansvarlige, at det skal veere slut. Miljg skal spille en helt
anden rolle i virksomhedens liv fremover. Den miljgansvarlige tager derfor en
runde til de gvrige afdelinger og funktioner. Her spgrger den miljgansvarlige
ind til, hvad der mere konkret ligger bag de enkelte fokusomrader i de andre
afdelinger. Pa den baggrund oversatter den miljgansvarlige de andre
afdelingers fokus til miljgmaessige problemstillinger og indsatsomrader. Det
kommer til at se saledes ud i dette eksempel:

Miljgsystemets fokus og aktivitetsomrader ser derfor nu saddan ud:



Resultater og vaerktajer

./.

- Veerktgj 2 - JUSTER MILJ@SYSTEMET Y

En markedsjustering af miljgsystemet

Salg og marketing:

Pris - Omkostningsminimering via
ressourceoptimering eller aendret
materialevalg, totalpris i forhold til levetid,
driftsbesparelser hos kunden etc.
Leveringstid - koordinering mellem salg og
produktion = bedre produktionsplanlagning
= feerre fejl og mindre spild.
Fleksibelt produktprogram - Tilpasning til
kundens behov = ressourcebesparelser hos
kunden
Reservedele - gget levetid = mindre affald,
r&dgivning vedr. vedligeholdelse og
reparation = ekstra gget levetid og endnu
mindre affald.

Ledelsesfokus:
Omkostningsminimering -
ressourceoptimering, materialevalg,
reduktion af spild og fejl
Effektivisering - reduktion af spild og fejl,
malrettet produktudvikling
Vaekst - beregning af kundefordele, bidrag
til udvikling af yderligere relevante
kundefordele
Ressourceoptimering - se under
omkostningsminimering
Planlaegning - ajourfgring af teknisk og
faglig viden, s8 budgetter kan overholdes,
minimering af fejl og spild.

Kunder:

Pris - Omkostningsminimering via
ressourceoptimering eller aendret
materialevalg, totalpris i forhold til levetid,
driftsbesparelser hos kunden etc.
Leveringstid - koordinering mellem salg og
produktion = bedre
produktionsplanlaegning = fzerre fejl og
mindre spild.

R&dgivning vedrgrende produktvalg -
ressourceoptimering hos kunden
Kvalitet i relation til produkt og leverance -
minimering af fejl og spild
Afterservice - intet bgvl og hurtig
kundeservice - minimering af fejl og spild,

ressourceoptimering hos kunden
Design - ressourceoptimering,
materialevalg

v

Miljgsystem:
Spildevand, Affaldssortering, Styring af emissioner til luft, Substitution af organiske oplgsningsmidler, Ressourceoptimering, Materialevalg,
Levetid, Ressourceoptimering hos kunden, Minimering af fejl og spild, Beregning af kundefordele, Ajourfgring af faglig og teknisk viden

Brandy, Rix Management, ECO House, Miljgpartner

7.2.2 Erfaringer fra afprgvning af veerktgjet

Verktgjet er blevet afprgvet pa to meget forskellige virksomheder. | det ene
tilfeelde blev inddraget:

e Salg/marketing

o Ledelse

e Kunder

e Produktion

| det andet tilfzelde inddrog vi:
e Salg/marketing
e Ledelse
e Kunder
e Uddannelsesafdelingen
e Arbejdsmiljgafdelingen
e Produktion
o @konomistyring

Erfaringerne er i begge tilfeelde, at det var muligt at finde problemstillinger og
fokusomrader, som uden at hakke hale og klippe teer kunne oversettes til
miljgaktiviteter. Udover et mere bredt favnende miljgsystem, kan man seerligt
pege pa falgende fordele:

e Dererenanden, bred interesse for miljgsystemet i en starre del af
virksomheden

o Flere mennesker og flere funktioner arbejder nu med miljg. Der gar
det samme, som de altid har gjort, men det viser sig nu, at det faktisk
ogsa er miljgrelevant. Det viser sig ogsa, at den miljgansvarlige ikke
selv ville kunne overtage disse opgaver.

o Derfor er der et helt andet ejerskab til miljgsystemet.
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Men begge miljgansvarlige peger ogsa pa, at de ngdigt integrerer de nye
arbejdsomrader i det certificerede miljgsystem uden at have konfereret med
det certificerende organ og med miljatilsynsmyndigheden. Der er afgjort en
vis frygt for, at de certificerende organer eller miljatilsynsmyndigheden ikke
umiddelbart vil acceptere denne udvidelse af miljgsystemet.

Vi mener dog ikke, der er grund til at naere denne frygt. Det ville der vere,
hvis virksomheden ikke grundleeggende havde styr pa de basale miljgforhold.
Det ville der ogsa veere, hvis der var brugt meget kunstige
oversettelsesmetoder for at oversette de nye fokusomrader til miljg. Men det
er ikke tilfeeldet.

Det har veret afggrende for udviklingen af disse veerktgjer, at det skulle ende
med veerktgjer, virksomhederne i princippet kunne bruge selv. Det er sa
afgjort ogsa muligt med dette veerktaj, men det skal understreges, at det under
alle omstendigheder forudsatter, at der i virksomheden er personer, der kan
teenke miljg i et bredere perspektiv, og at man ikke har lagt sig sa fast pa et
snavert miljgbegreb, at det ikke star til at endre.

De miljgansvarlige, vi har veeret i kontakt med, peger pa to ting:
¢ Rent miljgfagligt burde de selv have kunnet foretage de ngdvendige
oversattelser
o Verktgjet kan ikke bruges, hvis ledelsen i virksomheden har lagt sig
fast pa, at miljg kun drejer sig om opfyldelse af geeldende regler for
processer.

7.3 Tenk kundernes kunder
7.3.1 Preesentation af veerktgjet

Erfaring fra analysen viste, at virksomhederne ofte fokuserede pa egen
omkostningsreduktion eller nogle gange, hvordan eventuelle fordele kunne
etableres for kunderne. Men de fleste virksomheder indgar i en
forsyningskaede med mange led. Ved at teenke flere led leengere frem i keeden
og analysere behovene der, kan selv meget sma miljgmeessige fordele have
endog store konsekvenser.

Indsatsen i produktudvikling, salg og markedsfgring skal rettes imod de
kvantificérbare fordele kundens kunder (eller flere led ude) vil opleve, dette ud
fra en tese om at bistar man sine kunder i at lgse sin kunders kunders
problemer vil man opleve en praference i beslutningssituationen. Paradigmet
er at teenke leengere ned igennem forsyningskeaeden for at finde argumenter til
differentiering.

Verktgjet kan bruges aktivt i forretningsprocessen ved at savel ved
opstartsmgder, som ved evalueringsmgder at benytte skabelonen til at sikre, at
forsyningskadens behov dakkes i videst muligt omfang, det veere sig i
udviklingsprocessen, salgsprocessen eller markedsfgringsprocessen.

Fremgangsmaden er at de forskellige funktioner (udvikling, salg, miljg,...)
inden mgdet udfylder skabelonen, saledes at alle tankerne omkring forleengelse
af fordele igennem forsyningskaden er teenkt igennem fra de respektives
perspektiv inden mgdet.



7.3.1.1 Produktudvikling

Udgangspunktet for produktudvikling bliver kundens kunders behov, det er
ikke trivielt og fordrer et teet samarbejde med kunden i at analysere, forsta og
oversatte praeferencer lengere ude i en forsyningskeede til krav til ens eget
produkt allerede i tidlige stadier. Det er ikke alle kunderelationer, der
understgtter et s intimt samarbejde pa projekter der siden kan visse sig ikke at
have et liv.

7.3.1.2 Salg

I enhver salgsdialog vil udgangspunktet veere enten i produktets umiddelbare
egenskaber eller i kundens forhold, men en tur ned igennem en
forsyningskeaede kan afdaekke yderligere og ofte forstgrrede effekter af mindre
og ikke navnte produktegenskaber. Salgsparametrene formuleres i kundens
kundes termer (ex. besparelser, bedre miljgforhold,... i efterfglgende led).
Tenk blot hvor stor effekten af godt miljgarbejde hos underleverandgrer til
fadevareindustrien kan veere for den der skal afhaende produktet til en
detailhandelskade.

7.3.1.3 Markedsfaring

Pa tilsvarende vis som i en salgssituation vil kommunikation blive drejet til at
diskutere fordele langs forsyningskaden, idet summen af alle fordele langs
keeden vil danne grundlag for en langt bedre historie at forteelle.

7.3.2 Erfaringer fra afprgvning af veerktgjet

En underleverandgr i fadevareindustrien har et dokumenterbart bedre
produkt, idet spildproducenten er lavere, tungmetalindhold er
dokumenterbart lavere, men prisen er hgjere for dette produkt.
Produktfordelene er interessante for producenterne, men ofte ikke nok til
alene at retfeerdiggere en sa veesentlig merpris som underleverandgren krever.

Ved at inddrage konsekvenserne for forbrugerne (kundens kunder flere led
lzengere nede) stiller situationen sig vaesentlig anderledes. Udnyttet korrekt har
det veeret adgangsgivende til en af verdens stgrste detailhandelskeeder for en af
producenterne.

7.4 Salg til ikke-teknikere

7.4.1 Praesentation af veerktgjet

En del af de produkter, der klart udger en miljgfordel, er tekniske produkter,
der som regel selges af teknikere til teknikere. Her interesserer man sig slet
ikke for fordele, for kunden ved godt, at der er fordele ved produktet; ellers
ville han slet ikke veere pa udkig. Kunden skal altsa ikke vaelge, om der skal
kabes, men alene hvilken leverandgr, der skal veelges.

Da kunden er tekniker, bliver det de tekniske forskelle og spidsfindigheder, der
kan veere afggrende for salg eller ikke salg.

Men mange af disse produkter kunne med fordel ogsa selges til andre kunder.
Det kunne veere den miljgansvarlige i virksomheden; det kunne veere den
energibevidste forbruger eller den gkonomiansvarlige. Her skal salget bare
starte et andet sted. Denne kunde skal ikke vaelge mellem forskellige

39



40

leverandgrer. Kunden skal opdage, at der er fordele ved at kgbe. Her er det
altsa ikke teknik, men kundefordele, der skal i hgjsaedet.

| forbindelse med dette projekt har vi foretaget research hos en raekke af de
leverandgrer, der selger teknik, men ogsa forsgger sig med salg til andre
malgrupper. Vi har konstateret, at man normalt anvender samme
salgsmateriale og samme salgsargumenter til begge grupper. Det gar
naturligvis galt. Den indforstaede samtale mellem to teknikere gar over
hovedet pa den ikke-tekniske kunde. Resultatet er ikke, at den ikke-tekniske
kunde gar et andet sted hen, men at kunden ikke opdager, at der maske var
noget interessant gemt bag teknikken.

Verktgjet gar derfor i al sin enkelthed ud pa at “tvinge” den tekniske szlger til
at oversette til ikke-teknik. Det sker ved at svare pa disse spgrgsmal:

e Hvem kan have gleede af dette?

e Hvad kan den bruges til?

e Hvorfor har man glaede af det?

e Huvor stor kan glaeden blive?

e Huvad forudseetter det, at jeg har i forvejen?

e Huvad forudseetter det, at jeg kan i forvejen?

e Huvad forventes det, at jeg selv klarer i det daglige?

e Huvis jeg ikke kan det — kan det sa klares alligevel, og hvad koster det?
e Hvad koster den?

e Og hvad koster det, der ikke er med i prisen?

7.4.2 Erfaringer fra afpravning af veerktgjet

Verktgjet er afprgvet i tre virksomheder. Erfaringerne er positive i den
forstand, at der er identificeret nye markedsmuligheder og nye kundegrupper.

Men det er nok et abent spgrgsmal, om varktgjet kan bruges som ger-det-
selv-veerktgj for virksomhederne. Det er der flere grunde til:

For det farste er det ganske vanskeligt for den tekniske selger at besvare
spergsmalene i vaerktgijet tilstreekkeligt konkret. For teknikeren giver det jo sig
selv.

For det andet forudsatter brugen af veerktgjet, at der i virksomheden er
personer, der er i stand til at kommunikere ikke-teknisk. Det geelder i
marketing og salg, men sa sandelig ogsa i forbindelse med teknikerservice og
efterservice.

For det tredje forudsatter det, at der i virksomheden er personer, der kan se et
bredere markedsperspektiv end det, der i farste omgang var tilteenkt
produktet, eller som kan se et latent behov, selv om det ikke bliver udtrykt.
Flere af de tekniske szlgere sagde eksempelvis: Der er ikke noget marked i den
branche - vi har aldrig faet en henvendelse derfra.

Og for det fjerde forudseetter det, at virksomheden har overskud til at
oparbejde et nyt marked. Kunder med latente behov tager ikke en
kabsbeslutning i morgen. Der skal altsa investeres nogle ressourcer i at abne
markedet.



7.5 Markedsfgring i den lille virksomhed
7.5.1 Preesentation af veerktgjet

Mange miljgalternative produkter udspringer fra sma iveerksettere. Typisk er
det sveert for dem at fa fodfaeste pa markedet. Det er der flere arsager til:

e Produktet ser maske anderledes ud

¢ Miljgargumenter er ikke gangbare udover den mgrkegrgnne
malgruppe, som nok skal finde frem til alternativerne af sig selv.

o Der er ikke ressourcer til at kabe sig til salg og markedsfgring, da
produktudvikling og etablering har sdt alle ressourcer

o Der er ikke internt personer, der har viden og erfaring inden for salg
og markedsfaring.

e Derfor er der ofte brugt en del ressourcer pa de forkerte tiltag — hvis
der altsa var nogle ressorucer til at starte med

e Branchen er domineret af en eller flere store aktarer, der oplever de
sma alternativer som sa veasentlige konkurrenter, at det blive vigtigt at
holde dem ude.

Verktgjet bestar i al sin enkelt hed i en klassisk markedsanalyse men skaret til
som nogle spgrgsmal, der kan svares enkelt pa. De ser saledes ud:

o Hovilke fordele har kunden ved at bruge dit produkt?

e Huvad skal der til for at kunden oplever disse fordele?

e Hvad er den gode historie?

e Hvilke argumenter bruger konkurrenterne?

e Hvem kunne veere interesseret i at kebe dine produkter?

e Hvad kgber de potentielle kunder i dag?

Hvorfor gar de det?

Hvem tager beslutningen om at kgbe hos dine potentielle kunder?

Pa hvilket grundlag tager de beslutning om at kabe eller ikke kgbe?

Hvilke argumenter skal du bruge for at fa beslutningstagerne hos dine

potentielle kunder i tale?

o Hvordan kommer du i dialog med dem — hvilke medier kan man
bruge?

e Lav s en prgvekampagne

e Hvad kom der ud af det?

o Kom der kunder — hvorfor kom de?

e Kom der ikke kunder — hvorfor kom de ikke?

e Hvad skal laves om?

e Lav en ny prgvekampagne

e Osv.

7.5.2 Erfaringer fra afprgvning af veerktgjet

Verktgjet er afpravet pa to sma virksomheder. Erfaringen er helt kalrt, at det
ikke er et gar-det-selv-verktgj. Eller rettere — det er det maske nok, men
malgruppen er forkert.

Nar virksomhedsejeren ( det er det ofte) selv besvarer spgrgsmalene i
veerktgjet,, kommer der ikke ny viden frem. Som salgsfremmende veerktgj har
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det altsa ingen effekt i gar-det-selv-udgaven; heller ikke for virksomheder med
et klart veekstpotentiale.

Til gengeeld er det ogsa under afprevningen eftervist, at der kan identificeres
nye markeder og kundegrupper og salgsstrategier. Men det forudsetter altsa,
at virksomheden tilfgres ny viden eller nye perspektiver udefra.



Bilag A

1 Bilag A - oversigt over anvendt litte-
ratur

1.1 Markedsfgring og produktudvikling af grgnne
produkter generelt

Green marketing - opportunity for innovation, J.
Ottman 1997

Internationational institute for sustainable develop-
ment, Global guide - marketing

Greener Marketing. A Global Perspective on
Greening Marketing Practice, Edited by Martin
Charter and Michael Jay Polonsky

An Introduction To Green Marketing Michael Jay
Polonsky Department of Management, University
of Newcastle, Newcastle

Big Turnabout In Green Markets Savvy stewards of
sustainable development sell dollars and sense, not
the ‘tree-hugger' label Nadine M. Post 2002
Changing Course A Global Businessperspecive on
Development and the Environment Stephan
Schmidheiny

1.2 Erfaringer vedrgrende markedsfaring af alterna-
tiv energi

Green Marketing, Renewables, and Free Riders: In-
creasing Customer Demand for a Public Good
Ryan Wiser and Steven Pickle

Environmental Energy Technologies Division,
Ernest Orlando Lawrence Berkeley National Labo-
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ratory University of California Berkeley, California
94720 September 1997

Green Marketing in the Massachusetts Electric Re-
tail Competition Pilot Program

October 1997

Steven M. Rothstein, Environmental Futures, Inc.
Jeffrey M. Fang, National Renewable Energy Labo-
ratory

1.3 Markedsfgring af miljgledelse

EU-kommissionen - oversigt over medlemsstaternes
promotion edr. EMAS

Miljagledelse i produktkaeder Arbejdsrapporter nr.
39, 40 og 41

Miljgstyrelsen 2002

1.4 Markedsfaring af marker og merkningsordnin-

ger

Energy star annual report 2002

Blauer Engel newsletter nr. 8
INVESTIGATION

OF THE MARKET IMPACTS

AND PENETRATION

OF THE EUROPEAN

ECO-LABEL

OVER THE YEARS

1992-2000

AND 2001-2004

FINAL REPORT

December 2001

EUROPEAN COMMISSION

DG ENVIRONMENT

TAYLOR NELSON SOFRES Consulting
Nye krav til leverandgrer til tekstilbranchen
Miljgprojekt nr. 599

Miljgstyrelsen 2001



Vi har desuden veret i kontakt med en del af de netveerk og
opslagsverker, der findes for gregnne produkter. Vi har
spurgt efter erfaringer og markedsanalyser, men uden at fa
nogle egentlige svar. Der findes typisk kun tal for besggende
pa siden, antal klik pa siden, sggeord o.l.

1.5 Innovation og markedsfgring

The Dance of Change:

The Challenges of Sustaining Momentum in
Learning Organizations,

by Peter Senge, Art Kleiner, Charlotte Roberts, Rick
Ross, George Roth, and Bryan Smith

(1999, New York: Doubleday/Currency).

Product Innovation

Michel Robert, James Utterback, Marvin Patterson,
Gary Pisano, Milind Lele, Jean-Philippe Deschamps
Market Oriented Product Innovation

A Key to Survival in the Third Millennium

Knut Holt

Dept. of Industrial Economics and Technology
Management, Norwegian University of Science and
Technology, Norway

Kluwer Academic Publishers, Boston

October 2002

Leading Product Innovation: Accelerating Growth
in a Product-Based Business

Marvin L. Patterson

November 1999

Wiley Europe

University of Brighton - training materials Product
innovation

1996

Product Innovation and Product Innovation
Marketing: Theory and Microeconometric Evi-
dence.

Ulrich Kaiser
Centre for European Economic

45



46



Bilag B

1 Bilag B - Interviewguide

Dato, tid og sted:

Navn pa interviewee:

Evt. andre deltagere:

Formal med interview:
Baggrunden for dette interview er, at Miljgstyrelsen statter et
projekt med titlen

Samarbejdsmodeller til dialog om miljg og marketing i virk-
somheder

Det er derfor blevet besluttet at lave en raekke interviews I nogle
udvalgte virksomheder. Denne Interview Guide er en del af en
analyse af de krav der skal til for at opleve et bedre sammenspil
imellem miljg og marketing.

Formalet med interviewet er at skabe et indblik i den medarbej-
ders viden omkring emnet, samt bedre at forsta sammenhangen
imellem den manglende succes der generelt hersker indenfor om-
radet.
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Endvidere vil der ogsa blive stillet nogle uddybende spergsmal til
den enkelte medarbejder med det formal at fa indsamlet sa me-
gen viden til det videre analysearbejde som muligt.

Understreg, at der ikke vil blive direkte citeret.

1.1 Hvordan arbejder din virksomhed med den belyste
problemstilling i dag

Tilstreeb at f& medarbejderen til at komme med egne holdninger,
men fokusér pa at fa citater der understgtter modeludviklingsar-

bejdet ...

Huvis det ikke gar uopfordret, kom da med et par forslag.
e Huyvilke tiltag har man succes med?
©)

O
O
O
e Hvorfor:
O
O
O
O
e Huyvilke tiltag har man ikke succes med?
O
O
O
O
e Hvorfor:
O

o
o
o



1.2 Hvem der har taget initiativ til indsatsen?

Tilstreeb at fa medarbejderen til at komme med egne hold-
ninger, men fokusér pa at fa citater der understgtter mo-
deludviklingsarbejdet ...

Hvis det ikke gar uopfordret, kom da med et par forslag:
Forslag til uddybende spargsmal kunne vere
1. Hvorfor tror du initiativet er kommet derfra?
2. Er det naturligt at initiativet kommer derfra?
3. Ville du kunne forestille dig andre der kunne tage
initiativet?

1.3 Hvem der er involveret i dialog og samarbejde?

Tilstreeb at fa medarbejderen til at komme med egne ord
beskriver hvem der er involveret.

Hvis det ikke gar uopfordret, kom da med et par forslag.
e Hvem er involverede?
Afdeling M Formal/Niveau (hgijt, lavt)
Marketing O
Produktion N

Miljg
Personale
@dkonomi
Juridisk

(I I I O

1.4 Hvilke barrierer virksomheden har konstateret
ved de forsgg, der er gjort

Tilstraeb at fA medarbejderen til at komme med egne holdninger,
men fokusér pa at fa citater der understgtter modeludviklingsar-
bejdet ...

Huvis det ikke gar uopfordret, kom da med et par forslag.
e Huvilke interne barrierer har du/l mgdt?
O
©)
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o
o

e Hvorfor:
O

o
o
o

e Hyvilke eksterne barrierer har du/l mgdt?
(@)

o
o
O

e Hvorfor:

1.5 Hvad har din virksomhed faet ud af indsatsen

Tilstraeb at fa medarbejderen til at komme med egne holdninger,
men fokusér pa at fa citater der understgtter modeludviklingsar-
bejdet ...

Hvis det ikke gar uopfordret, kom da med et par forslag.
e Huvilke direkte gkonomiske fordele har | opnaet?
o Mersalg
o Besparelser
o Kapitalnedbringelse

e Hvorfor;

e Hovilke inddirekte skonomiske fordele har | opnaet?
o Brand
o PR
o Medarbejdere
@)



e Hvorfor:

e Hvilke andre fordele har | opnéet?
o Stolthed

o Lokalt engagement
O
O
e Hvorfor:
O
O

1.6 Hvordan virksomhedens organisation er indret-
tet for at understgtte denne udvikling

Tilstreeb at f& medarbejderen til at komme med egne holdninger,
men fokusér pa at fa citater der understgtter modeludviklingsar-
bejdet ...

Huvis det ikke gar uopfordret, kom da med et par forslag.
e Hvordan har | organiseret Jer omkring dette/disse
initiativ(er)?
o Projektorienteret
o Matrixorganisation
o Taskforce
©)

e Hvorfor:
(@]
O

1.7 Forbedringsforslag og referat af gvrige emner
dekket i interview

e Spgrg efter medarbejderens hypoteser om problem-
stillinger og forslag til forbedringer af disse

e Spgarg efter forslag til besparelses- og rationalise-
ringsmuligheder
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e Sperg efter medarbejderens hypoteser om nye til-
gange til forbedringer
e Referer andre emner omhandlet i samtalen

Sig tak for medarbejderens tid og gnsk ham/hende en fortsat god
dag



1 Bilag C — Rapportmakro

Bilag C

Succesrige tiltag: Arsag:

Ej succesrige tiltag: Arsag:
Initiativtager(e) til indsats: Arsag:
Involverede i dialog og samarbej- | Arsag:
de:

Interne barrierer de har mgdt: Arsag:
Eksterne barrierer de har mgdt: | Arsag:
@konomisk udbytte opnaet: Arsag:
Indirekte fordele opnaet: Arsag:
Eks. pa tilpasning af organisation | Virkning:
for at understgtte udvikling:

Egne idéer til at forbedre indsat | Virkning:

og udvikling:

Andet der bar refereres
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