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Resume

Denne artikel omtaler de funkitioner og ontre-
der, sont vil blive pavivker, ndr en vicksombed
shal indfore milfomeessige hensyn § sin drift,
Desacen besbrives situaiionen ombring brigen
af milipfeclefse | dansbe indusivielle virksombe-
der virderer | forkold nf virksombeder | de
purige nardiske lande og virksombeder | Eng-
tand, Frankrig og Tys#land,

Indledning
Teorien bag og omkring miljeledelse (U1-
hai & Madsen, 1993) belvser, hvordan
virksomhederne kan tge problemsollin-
oen omkring deres miljpforhold alvorlige.
Der er tale om en stor udfordring til nu-
varrende og kommende virksombhbedslede-
re. Men hvorledes pdvirker indforelse af
miljpledelse de enkelte funktioner og ruti-
ner 1 en virksomhbed og er danske virksome-
heder opmazrksomme pd udfordringen?
Med hensyn ol pivirckningerne antvder
gennemgang 1 Ul & Madsen (1995), ar
en gennemferelse afl principperne for den
bacredyarige udvikling vil forudsiette ac
virksomhbedens forretningsmdl- og grund-
L i munge tlfalde mi redefineres og re-
designes. Der vil Leks. viere nedvendigt at
anlazpee et mere holistsk svn pd virksoms-
hedens situation, der ikke blot omfacter
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produkrionsforhold men ogsd placering i
samfundet. Heraf fplger bla,, at der kom-
mer en rekke afledee virkninger 1 den md-
de, som virksomheden arbejder pd. Disse
forhold vil blive nazrmere belyst i det fl-
gende afsnic.

Med hensyn til udfordringen kan en
udenforstiende let £ der indoryk fra me-
dierne og diskussioner 1 erhvervskredse, at
danske virksomheder er langt fremme 1
forhold il virksomheder i de lande, som vi
traditionelt sammenligner os med. Men er
der hindgribelige kendsgerninger, som
undersmitrer derce indorvk, eller er der bloe
tale om en hul retorik ernaeret af en repeti-
tiv gentagelse af der glade budskab, som
derfor efterhdnden bider sig fast i selvap-
fattelsen?

Bidrag til en vurdering af den konkreee
situarion 1 danske virksomheder og en
konfrontation med tendensen 1 andre cu-
ropaziske lande kan fis via en rekke empi-
riske forskningsprojekrer, som gennem de
seneste dr er gennemfore ved Handelshaj-
skolen i Arhus og tilsvarende udenlandske
forskningsinstitutioner. Der drejer sig dels
om en surveyunderspgelse af miljpledel-
sessitutationen i danske induserielle virk-
somheder baseret pd 377 tilfieldigr udvalg-
te virksomheder med mere end 10 ansate
{se Madsen et al., 1993; Madsen & Ulhgpi,
1993), en underspgelse der har bererings-
punkrer med tlsvarende undersppelse
flere af de pvrige nordiske lande (se Lo-
vio et al., 1993; Tervik & Wolff, 1993; Y-
terhus e al,, 1994), hvor underspgelserne
dog omfarrer samrlige bprsnoterede sel-
skaber, dels en jgangvacrende sammenlig-
nende underspgelse af starre og overvejen-
de muldnationale virksomheder med en
vis erfaring | miljpledelse i@ de fire EU lan-
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de Danmark, England, Frankrig og Tysk-
land {se Ulhgi, 1994; Ulhgi, 1995; Madsen,
1995) baseret pd analyse af informartions-
materiale fra 61 virksomheder og interview
med miljplederne i 20 virksomheder, og
endelig en underspgelse af, hvorledes de
126 industrivirksomheder, der pd under-
segelsestudspunkrer var registreret pi
Kgbenhavns Fondsbers, informerer om
miljgsituationen i forhold ol de 27 danske
virksomheder, der pd dette ridspunke hav-
de cilslurrer sig ICC’s miljucharter baseret
pd drsrapporter fra 1992/93 eller 1993/94
{se Rikhardsson et al., 1994).

Med baggrund i disse underspgelser vil
der i de efterfalgende afsnit blive giver en
synliggerelse af, hvordan rendensen om-
kring miljgledelse er i danske industrielle
virksomheder 1 forhold il virksomheder i
det gvrige Norden og de tre EU lande
England, Frankrig oz Tyskland. Fremstil-
lingen vil koncentrere sig omkring, hvorle-
des miljgproblematikken opfattes, hvorle-
des den hindreres rent organisatorisk, om-
fange af operationelle initaciver og ende-
lig, hvorledes virksomhederne spper ac
kommunikere deres initativer.

Omstilling og pavirkning

Ved at benyrre der i Ulhgi & Madsen
{1993) foresliede virtksomhedstilpassede
baeredygrighedsbegreb i beslutnings-
grundlager tilskyndes virksomhedens stra-
wegiske ledelsesfunkrion at »gd ud overs et
traditionel snazver interessentfolkus el for-
del for et bredere, der erkender, at der op-
trazder en rekke forskellige men i relarion
til miljpet lige legitime interesser hver
gang en virksomhed, gennem dens akrivi-
teter, padvirker der eksterne milja, Vick-
somhedens miljporienterede forretnings-



strategier forudsaeter en integration af
miljshensyn i alle ledelsesfunktionerne pd
de forskellige niveauer med henblik pd at
finde en velafstemt afvejning mellem
sdvel de miljp=- of ressourcerelaterede som
de kommerciclle interesser.

Fra de ferste vitksomhedsbestrzbelser
pd at vende samfundets voksende miljgin-
teresse til en mulighedsskabende kraft, er
det muligr at ane konturen af den omseil-
lingsproces, der er tale om. Indkpbsfunkri-
onen er bepyndr at efterlyse mere mil-
phensynsfulde leverandgrer, der kan leve-
re varer, der er producerct under baredyg-
tge fremstillingsformer. Der efterspprges i
stigende grad emballeringslasninger, der
reducerer affaldsmangden, der kan recir-
kuleres og som er fremstillec hele eller del-
vist af recirkulerer materiale. Forsknings-
og udviklingsfunktionen er begynde, base-
ret pd akruelle miljpdaca, ac udvikle nye
fremstillingsprocesser, der bruger mindre
energi, resulterer i storre holdbarhed og
som hele eller i betydeligt omfang forebyg-
ger miljpproblemers opstien og skaerper
opmarksomheden mod nye anvendelses-
muligheder for affalds- og spildprodukrer.
Udvikling af renere teknologier mi over-
vejende forventes at blive udvikler af in-
dustrien. Forretningsbaserede miljpvenli-
ge ledelsespolitikker forventes af flere ob-
servatgrer at blive den mest kritiske fakeor
for hvor hurtige den baeredygtige erhvervs-
udvikling kommer igang og dermed mil-
jeproblemerne athjulper.

Marketingfunktionen er ved ar erkende
muligheden for ar stpree et storre miljeen-
gagement ved ar levere akiuel information
om forbrugerholdninger over for doku-
menteret miljpvenlige produkrer, ved ar
identificere og kommunikere nye mar-
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kedsmuligheder i forbindelse med mil-
jovenlige produkeer og renere teknologier,
samt ved ar udvikle marketings, diseriburi-
ans- oF salgsmetoder, der reducerer
pivitkningerne af det fysiske miljo. Bacre-
dvgrig udvikling i en erhvervsmaessig sam-
menhxng vil agsd forudseoae en bervdelig
indsats med henblik pd ac pdvirke og an-
dre forbrugerens preferencer og styre de-
res behovsefrerspargsel i remingen af mil-
jomassigr sunde industrielle akoviteter
sumeidige med en indsars for at reducere
energi- of ressourceforbruger per produce-
ret varcenhed. | produktionsfunkeionen
udvikles nye driftsteknikker, der medvie-
ker il begraznsning af ressourceforbrug og
spild. Dkonomi- og regnskabsfunkeionen
er begyndr ar vise interesse for ar belvse
de skonomiske perspekuver ved at imple-
mentere nve mere baeredverige imtiativer
og har indlede udviklinger af nve og bedre
metoder til at opgere virksomhedens mil-
jeperformance ol supplement af de eradin-
onelle driftsekonomiske metoder. Perso-
nalefunktionen har i sogende grad retcet
interessen for omfanget og hastigheden
hvormed nye ferdigheder pd de forskelhi-
ge niveauer kan og skal videreudvikles
take med virksomhbedens «forgrennelses-
proces« med serlig fokus pd tilpasning af
kriterier og svstemer til at evaluere og vur-
dere performance med.

Danske virksomheders

opfattelse af situationen

1" baggrund at survevundersagelsen kan
det konstareres, at langt de Neste danske
industrielle virksomheder anser lovgivnin-
ven som den storste drivkraft bag indforel-
s¢ af miljprelaterede foranstaleninger. Kun
i mindre omfang spiller miljphensyn en le-
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dende rolle, og konkurrencemaessige for-
hold ser sler ikke ud til ar have nogen be-
tydning. Denne overvejende passive ten-
dens i de danske virksomheder kan gen-
findes i EU underspgelse omend med vis-
se modifikanoner som felge af, ar virksom-
hederne | EU undersggelse alle er en del
af en multinational koncern, der arbejder
pd et globalt marked, samt representerer
de miljpmaessige forende virksomheder.

Den generelle situation i de danske in-
dustrielle virksomheder kan yderligere ka-
rakreriseres ved, at en del fortsar opfatter
miljgproblemer som varende af intern na-
tur, dvs. problemer, der farst og fremmest
vedrorer arbejdsmiljper. Bedriftssundheds-
tjenesten er siledes en af de stprste samar-
bejdsparnere 1 miljgspsrgsmdl, hvilkee el
dels mé alskrives den lovpligtige tlslue-
ning, Men mange virksomheder har dog
mere eller mindre dirckee erkende beryd-
ningen af det eksterne miljp. Forbeholdet
skyldes, ar i de virksomheder, hvor ledel-
sen har gennemfare azndringer med en af-
smittende virkning pd det eksterne miljos,
er der farst og fremmest tale om redukrio-
ner af f.eks. energi- og vandforbrug. Be-
grundelsen for sdanne aendringer var ge-
nerelt mere af hensyn tl omkostningsbe-
sparelser end af hensyn ol der eksterne
miljs. Selvom en sidan ghonomisk moti-
vation er med tl atwndre sitvationen i en
positiv retning, signalerer der dog ikke en-
ryvdige en mere afklarer holdning tl mil-
japroblematikken.

At de gkonomiske forhold naturlign har
en vis berydning kan opsd afdakkes via
informationer om virksomhedernes beslut-
ningskriterier og vaerdigrundlag. De virk-
somheder, der ferst og fremmest lader sig
lede af lovgivningsmassige krav swetoer si-
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ledes gkonomiske forhold i hejsaxder, idet
de er af den opfateelse, ar miljpmassige
foranstaltninger kun vil fordyre produkeer-
ne med en faldende konkurrencemaessig
situation til fplge. Virksomheder, der har
en aktiv holdning tl miljgmeassige for-
hold, legger derimod vaege pd, at de kan
begraznse fremuidige omkostninger ved
selv at regulere situationen inden lovgiv-
ningen krever det. Disse virksomheder
ser tillige en strategisk konkurrencemacs-
sig fordel 1 at vaere miljpbevidst. Danske
industrivirksomheder synes dog generelt
mere optimistiske med hensyn tl, om
kunderne er villige til ar bewale mere for
miljpvenlige produkrer end virksomheder-
ne 1 de gpvrige nordiske lande, Knap 1/4 af
de danske virksomheder har denne over-
bevisning mod 1101 Finland og Nerge og
kun 1/20 1 Sveripe.

I de virksomheder, der fremviser en me-
re foregribende adfaerd over for der ydre
miljs, er der rypisk tale om et bredr enga-
gement fra sivel ledelse som medarbejde-
re 1 udformning og implementering af nye
tiltag, der i mange sitvationer gir ud pd at
erense ved kilden« frem for ved »enden af
skorstenen«, Disse virksomhbeder er pd li-
nie med virksomhederne 1 EU undersagel-
sen, ider de oftest alsirasber ar vaere forud
for lovgivningen og selv identficere og
lpse egne miljgproblemer, ligesom mil-
jpmassige hensyn inddrages pd alle ni-
veauer 1 planlzgnings- og beslutningspro-
COs5CN.

Endelig skal der bemaerkes, at der ikke
cr mange danske virksomhedsledere som
tror pd, at den strategiske bervdning af
et aktive miljpengagement vil aftage i de
kemmende dr. De er her pd linie med de-
res kollegaer 1 sivel de pvrige nordiske



lande som de undersggre curopziske lan-
de.

Organisatorisk tilpasning

Kun meget fi danske virksomheder har
tilsluetet sig et af de internationale mil-
jecharter, som feks. ICC’s, Heller ikke
ELM har nogen bred opbakning, Den
sterste tilslutning findes til Green Cicy
Nerwork samarbejder (knap 7% af de un-
dersgzre virksomheder), Manglende ril-
slutning til et af disse initiativer er dog ik-
ke ensbervdende med, ar virksomhederne
ikke gor noget. Siledes har ca. 1/3 af virk-
somhederne udarbejdet interne retningsli-
nier omkring miljaforhold og i ca. 1/10 er
der udformet en miljpstracegi. Danske
virksomheder ligger her pd linie med
svenske men en del efter finske og speci-
elr norske virksomheder, et forhold der
dog kan tilskrves forskelle | den industrn-
elle strukrur i de nordiske lande. Det er de
mest aktive danske virksomheder, der har
udfazrdiger sivel interne retningslinier
som en egentlig miljpstrategi, hvorimod
ca. 1/6 anser begge dele for at vaere irrele-
vant.

Der er heller ikke mange danske indu-
striclle virksomheder, der er etablerer en
egentlig miljpledelsesfunktion = kun ca.
1420. Det kan dog overvejende tilskrives
strukturen i dansk erhvervsliv med mange
mindre og mellemstore virksomheder, der
ikke har de fornpdne skonomiske og vi-
densmaessige ressourcer til at oprette og
vedligeholde en sidan selvstendig funkri-
on til varetagelse af miljomassige forhold i
virtksomheden. Omkring 1/3 af virksomhe-
deme har placeret ansvaret for miljofor-
hold under produktionsfunkeionen, hvor
den ofte indgir i et samspil med forhold

omkring sikkerhed og arbejdsmiljp same
kvalicetsstyring, og godr 104 laser akruelle
problemer ved nedsaxtelse af ad hoc pro-
jekrgrupper. I begge disse situationer ba-
serer ledelsen sig primazre pd intern eks-
pertise medens knap 1/4 primaert baserer
sig pd ekstern ekspertise 1 form af konsu-
lenchistand.

Diet er speciele aktive vitksomheder, der
har opretter en egentlig miljoledelsesorga-
nisation. Ellers er en miljoledelsesfunkri-
on hvppigt indplaceret i den eksisterende
organisationsstrukour under produktions-
funkrionen, hvilket ogsd genfindes for
vitksomhederne i EU undersegelsen. |
modsazmning il EU vicksomhederne, er de
danske virksomheders miljpledelsesfunk-
tion dog ikke direkee integreree 1 den over-
ordnede beslutningstagen eller kabler ol
er overvignings- og ledelsessvstem. Miljo-
ledelsesfunktionen i1 danske vicksomheder
synes siledes ar fungere som et koordine-
rende, motiverende og informerende or-
pan. En oydelig lighed med vicksomheder-
ne i EU undersogelsen er dog, at hvor der
er oprerter en egendlig miljpledelsesfunk-
rion fungerer den normale pd cvaers af orza-
misationen. Dette signalere, at ledelsen har
erkendc miljpproblemarikkens tviergiende
karakeer sdvel internt 1 virksomheden som
chsternt 1 forhold ol omgivelserne.

Operative initiativer

Som nazvne ovenfor er derac tilsluree sig et
miljpcharter ikke i sig selv er regn pd eller
en garanti for, ar der rent fakeisk gores no-
get for miljpet, Ecudorvk for en positiv
holdning il miljeproblemer md folges op
af akeiv handling for at vinde troverdig-
hed. Men pd den anden side kan virksom-
hederne udmaerker gennemfore konkrete
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initiativer uden at tlshucte sig et miljgchar-
ter. Og det er der da ogsd mange virksom-
heder, der har gjort. Erfaringer fra under-
spgelsen af de bprsnoterede danske virk-
somheder peger dog pd, ar vitksomheder,
der har tilsluttet sig et miljgcharter, i be-
graznset omfang synes at vare mere til-
bajelig dl at mediage informationer om
miljpmssige forhold i deres drsberetnin-
ger i forhold ol de virksomheder, der ikke
har tilsluttet sig et miljpcharter.

Mange af de pennemferete initiativer har
helr klare relation ol omstendighederne
for at fi en offendig miljpgodkendelse
{den sikaldte §5 godkendelse ogfeller
kommunale affaldsdirektiver). Det drejer
sig typisk om indsamling af milysfarlige af-
fuld fra produkrionen ul videre bearbejd-
ning eller destruknion under sikre forhold
samt redukrion af marenialeforbrog, seej-
og luftgener og spildevand. Men en del
virksomheder er ogsd begyndr at indsamle
overskudsmarerialer fra produktionen med
henblik pd senere genbrug eller salg il en
anden virksomhed, der kan bruge det som
rimareriale. Det er derimod kun £ virk-
somheder, der indsamler overskudsmateri-
sler eller udtjente produkrer fra kunder
med henblik pi genbrug eller destruktion,

Med hensyn til de ieknikker og vaerk-
tejer, som cr beskrever 1 Ulhgr & Madsen
(19495), er anvendelsen i danske industriel-
le virksomheder meger begrenser. Der fo-
rerages med andre ord store sec ingen sy-
seematisk registrering o overviigning al
miljpforholdene pid basis af de ledelses-
mazssige hjzlpemidler, som er ol ridig-
hed. Heller ikke miling af gennemforie
iminativers effekuviter eller rentabiliter
har vundet stor udbredelse. Den mest ud-
brede reknik er input-outpor analyser,
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hver flowet af anvendee ristoffer fra scar-
ven af produkrionen og indeil det ferdipe
produke mdles. Men kun 1/6 af virksomhe-
derne benyeeer sig af denne weknik, Ellers
refereres der stort set kun til retningslinier
fra offentlige myndigheder, ndr virksom-
hederme henviser til, hvorledes de styrer
og kontrollerer miljgforholdene.

Kommunikation
Kommunikation omkring miljpforhold i
vitksomheden falder inden for felgende w
hovedomrider, nemlig information til
medarbejderne og orientering til cksterne
interessenter herunder naboer, aktionerer
og offentige myndigheder, Langt de fle-
ste virksomheder 1 den danske surveyun-
derspgelse erkender berydningen af kom-
munikation tl begee grupper. Men dex
kniber dog noget med epentlig handling.
Medens der gennemgiende foregiir en vis
grad af informartion til medarbejderne og i
lidt mindre omfang til kunder, leve-
randprer og offentlige myndigheder, orien-
teres offentligheden som sidan kun i be-
grenset omfang, Derte undersureges af, ar
den overvejende kommunikatonsform er
salgsmarterialer, produknnformanion, ny-
hedsbreve til medarbejdere og rapporeer
til offentlige myndigheder. Kun i mindre
omfang orienteres der om miljpforholdene
via nyhedsbreve ol leverandgrer, 1 drsrap-
porter cller speciclle miljgrapporter, 1 me-
dierne ellign, [ modseming heril kan det
navnes, at virksomhederne 1 EU under-
sppelsen anvender begpre former for kom-
munikationskanaler i stor udstrekning,
Underspgelsen af bprsnoterede danske
virksomheder i forhold il de danske virk-
somheder, der har dlsluctet sig 1CC's mil-
jecharter viser, at sidstnevnte gennem-



giende publicerer flere informationer om
miljgforhold end de bersnoterede virk-
somheder. Men kvaliteten og fuldstaendig-
heden af informationer fra begge grupper
lader dog fortsat en del at pnske. Ofte gi-
ves informationen sdledes i en form, der
ikke kan verificeres ligesom den gennem-
giende kun omfacter et begrenset antal
omrider. Der er derfor megert besvierligr at
vurdere vitksomhedernes indsars pd mil-
jpomridet og vurdere deres fremtdige
pivirkning af miljeer for slet ikke at naeyv-
ne muligheden for at gennemfare sam-
menligninger mellem virksomheder, mel-
lem industrier eller over tiden.

Afslutning

Der kan pd baggrund af resultaterne i de
foregiende afsnic konkluderes, at danske
virksomheder i almindelighed pd mange
punkter ofte er langt bagefter specielt de
virksomheder, der deltog | EU undersagel-
sen. De fleste af disse virksomheder udgi-
ver nemlig en speciel miljprappore ligesom
enkelte ligefrem har produceret en video,
der visuelt beretter om miljpforhold og ini-
tiativer i de plgeeldende virksomheder. En
kreds af storre virksomheder har ligeledes
suftet et initatiy, der har ol formdl ac
fremme struktureringen og udbredelsen af
miljpinformacioner fra de delagende virk-
somheder. Men disse virksomheder er net-
op langr fremme med hensvn il indforelse
af miljpledelse, si de er atvpiske i forhold
til den generelle sitnation i danske virk-
somheder,

‘Taget over cn bred kam finder vi ikke
umiddelbart belag for at konkludere, at
danske industrielle virksomheder i almin-
delighed halter specielt bagefter virksom-
hederne i lande, som Danmark ofte sam-
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menlignes med. Men det fremgdr ogsd af
de prazsenterede resuleacer, at de fleste
endringer i de danske virksomheder er
forirsager af lovgivningsmassige krav eller
pibud fra anden offentig myndighed, og
at de normale kun dwekker disse krav og
pibud. Der har naturligvis baggrund i, ar
virksomhedsledere er ngde il ac tage hen-
syn til virksomhedens pkonomiske for-
hold, nir de skal overveje initiativer pd
miljpomridet, og dermed ikke kan forsva-
re at skille sig vaesentlig ud fra sine kon-
kurrenter med hensyn ul miljginitianver.
Men dec viser dog ogsi, arselvom mange
virksomheder nok har gennemfore initiati-
ver, er det kun i fi tilfalde, ar ledelsen re-
ele har indarbejdet sidanne hensyn i virk-
somhbedens overordnede ledelsessystem,
Sidstnaevnte svnes forsterker ved, ar det
ogsd kun er fi virksomheder, der har
ivierksat en systematisk overvigning af
miljemazssige forhold og indsamling af in-
formationer, der kan swotte denne del af
kontrolprocessen, samt at opkoble disse
akriviteter pi et egentlige milppledelsessy-
STEm.

Selvem resultaterne viser, at medarbej-
derne er blandt modragerne af den meste
information pd miljpomridet, tyder de nv-
este og endnu ubearbejdede resuliarer fra
EU undersagelsen pi, at mange medarbej-
dere stadigvek ikke fpler sig zode nok on-
enteret. Medarbejderne er gennemgiende
meget interesserede i deres virksomheds
miljplorhold i takt med, at de 1 deres dag-
ligdag hprer og stifter bekendiskab med
miljpproblemer. De er generclo interesse-
rede i at vide mere om hele virksomhe-
dens miljpforhold og om vircksomhedens
holdning il miljoproblemerne, ligesom de
er stierke interesserer i ar vide mere om de

219



konkrete marterialer, som de hindrerer.

Det skal ogsd bemaerkes, at langt de fle-
ste virksomheder er meget dbne over for
samarbejde med offentlige myndigheder
omkring miljgforholdene. Men der er dog
ogsd en vis kritik af speciele den politiske
hdndrtering af den samfundsmaessige ud-
vikling. Sdledes er der flere cksempler pd
uforskyldee konfliktpotentialer f.eks. som
falge af, av omkringligrende boligomrider
er vokset helt op til virksomhedens skel.
Ligeledes er der blandr de miljpmazssigt
farende virksomheder fra EU undersegel-
sen peget pd en vis bekymring for en pget
bureaukratisering, nir der offenclige skal
ind i billedet i forbindelse med en mil-
jecertificering.

Sammenfattende kan det konkluderes,
at situationen i danske virksomheder ikke
adskiller sig vazsentlige i forhold dl de gvri-
ge lande, som er omealt i denne artikel.
Men generele er der endnu er godr stykke
vej, farend den generelle sitnation i Dan-
mark er pd hpjde med de succeshistorier,
som med jevne mellemrum omtales i me-
dierne. I den forbindelse er det vaerd ac
bemarke, at miljgtemact i lighed med od-
ligere ledelsestemaer, har dbnet nye lukra-
tive ridgivoningsmarkeder op heripennem
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sindbudt« til fristelse for at tilfaje adligere
ledelsesformer et nyt praefix — milja - i for-
spget pd ac foregive, at der er tale om no-
get nyt. Miljgledelsesproblemarikens alvor
tillader imidlertid ikke sidanne kyniske
srenbrugsinitiativer«. Emners kompleksi-
et lader sig ikke hdndtere gennem mar-
kedsfaring af *T'he 10 steps to environ-
mental excellence’. Der cksisterer heller
ikke nogen ‘one-size-fit-all’. Der findes
godt nok et udvalg af vaerkegjer og meto-
der til miljgledelse, men der er endnu ret
rudimentazre. Men det forventes, at den
hasuge voksende videns- og erfaringsbasis
rennem de kommende drs forskningsind-
5ats Kan omsztes i mere normative og
prakriske anvisninger og sdledes skabe en
faglig kvalificeret basis for implemente-
ring af miljpledelsessystemer i virksomhe-
derne.

Summary

This article efiscusses the functions and areas
likely to be affected by the introduction of cor-
porale envirommental activities, and assesses
enviroumental managenent in Danish fneds-
trial firms in refation to that of firms i the
other Nordic conniries, and in Enpland,
France, and Germany.
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