@ Nordisk
Ministerrad

Nordisk
Arbejds-

papir

Organisationsanalyse af Nordisk Miljgmaerkning

En analyse af organisationen Nordisk Miljgmaerkning med formalet at hurtigt,
strategisk og fleksibelt kunne imadekomme forandringer p& markeder og hos
kunder.

NA2020:910
ISSN 2311-0562
http://dx.doi.org/10.6027/NA2020-910

Nordisk Ministerrdd
Nordens Hus

Ved Stranden 18
1061 Kgbenhavn K
www.norden.org


http://dx.doi.org/10.6027/NA2020-910
http://www.norden.org

IMPLEMENT

CONSULTING GROUP_



http://Implementconsultinggroup.com
mailto:info@implement.dk

INDHOLDSFORTEGNELSE

B [ 3To | F=Yo [ a1 oo [PPSR EP PSSR 1
2. Kort om Nordisk Miliamaerkning...........ccoooiiimiiiiiieii e 2
2.1 Nordisk Miljgmaerknings organisation .............cccccceeiiiiiniee i 2
2.2 Nordisk Miljgmaerknings opgaver 0g ProCESSET .......ccuvierirreeerrrereraieeeenneees 3
3. AnalysSens gruNdlag ..........cooeeoiiiiiiiiiee e e e eaa e e 5
4. ANAlYSEreSUITALET .....cooii i 7
A1 OMVEIABN ..ttt ettt ettt et et e e e e 8
] (- (=Y | PSPPSR 10
4.3 Organisatorisk StrUKIUN ............veiiiiiiiiiee e 13
4.4 Processer, snitflader og samarbejde............oooiiiiiiiii i 16
4.5 Styring 0g OpfalgNINg .....cc.veviiiiiiiie e 18
4.6 Kultur 0g KOMPEtENCE ...t e e 18
T g o 1=Y £ 11 o =Y PSSP 21
5.1 DeSIGNKIEIIET . ..ciii i 21
5.2 L@SNINGSIEMAET ..o 22

Bilag 1: Eksempel pad sammenhang mellem analyseresultater og designkriterier ..... 28

"I



1.

Indledning

Svanemaerket har siden 1989 gjort det lettere for forbrugere at finde miljgvenlige
produkter og for virksomhederne at fremstille dem. De seneste 30 ar er Svanemaerkets
fokusomrader ekspanderet, og i dag er miljgmaerkningen tilgeengelig pa et stort og
varieret udvalg af produkter og tjenester — fra almindelige forbrugsvarer som shampoo
og toiletpapir til huse, supermarkeder og fonde.

Der er imidlertid en raekke forhold i omverdenen, som Svanemaerkets organisation
(Nordisk Miljgmeerkning (herefter NMM)) ber tilpasse sig, hvis organisationen som
helhed skal opna den omstillingsevne, der kraeves for at bringe Svanemaerket
baeredygtigt gennem de kommende ars forandringer. Der er fx stigende krav til, at
organisationer tilpasser sig den digitale udvikling, og der er globalt set en stigende
opmaerksomhed pa at fa klima og baeredygtighed pa den politiske dagsorden. Det stiller
krav til organisationens evne til hurtigere at imgdekomme kravene og mulighederne i en
konstant skiftende verden.

Derfor har Nordisk Ministerrad besluttet at gennemfare en analyse af NMM’s
organisation. Baggrunden for opdraget er, at Nordisk Ministerrad hvert femte ar tager
stilling til, om der er behov for at evaluere Svanemaerkets organisation og aktiviteter.

Formalet med opdraget er at analysere, om Svanemaerkets organisation er udformet, sa
den hurtigt, strategisk og fleksibelt kan mgde forandringer pa markeder og hos
kunderne. Fokus i analysen er organisationens evne til langsigtet at handtere feelles
veerktgjer og processer. Udgangspunktet for analysen er den nuvaerende organisation
med dens nordiske koordinering og nationale beslutninger samt den pagaende
digitalisering af organisationen, jf. opgavebeskrivelsen.

Analysen vil opstille forslag og anbefalinger til forbedringer set i forhold til ovenstaende
formal med analysen.

Analysen har vaeret organiseret med en styregruppe, ledet af en repraesentant for
Nordisk Ministerrads sekretariat, og den er blevet stgttet af en projektgruppe med
repreesentanter for NMM. | Igbet af analysen har Implement ved en reekke lejligheder
tillige fremlagt forelgbige observationer for Foreningsstyrelsen (FS) og for Nordisk
Miljgmaerkningsnaesvn.
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Kort om Nordisk Miljgmaerkning

Nordisk Miljgmaerknings organisation

Nordisk Miljgmaerkning bestar af fem nationale miljgmeerkningsorganisationer, som er
organiseret pa hver deres made.

Nordisk Miljgmaerknings virksomhed er reguleret i et dokument om mal og principper,
som er udformet af Nordisk Ministerrad i 2014. Det fremgar her bl.a., at det operationelle
samarbejde mellem de nationale miljgmaerkningsorganisationer samordnes af den
nordiske forening Nordisk Miljgmeerkning. Det er Foreningsstyrelsen, som varetager
dette samordningsarbejde. FS bestar af lederne fra hver af de fem nationale
miljgmaerkningsorganisationer.

Det fremgar ogsa af dokumentet om mal og principper, at Nordisk Miljgmaerkningsnaevn
(NMN) er det besluttende organ for fastlaeggelse af kriterier og produktgrupper, og at
naevnet er et forum for alle strategiske beslutninger om Svanen. Naevnets virksomhed er
reguleret i en arbejdsordning for Nordisk Miljgmeerkningsnaevn, ligeledes fra 2014 og
ligeledes udformet af Nordisk Ministerrad. Det fremgar her, at hvert lands medlemmer
udpeges efter national beslutning. Det er ikke reguleret yderligere, hvordan naevnet skal
sammensaettes.

Nordisk Miljgmaerknings organisatoriske struktur er fremstillet i figuren nedenfor.

Figur: Nordisk Miljomaerknings organisatoriske struktur
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Ministerrad. De nationale miljgmaerkningsorganisationer er saledes helt centrale i
Nordisk Miljgmeerkning.
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Der er stor variation blandt de nationale miljgmaerkningsorganisationer, bade hvad angar
organiseringsform, og hvad angar ressourcer. Tabellen nedenfor giver et overblik over
de nationale organisationers organiseringsform, repraesentation i NMN og antal

medarbejdere.

Det bemzerkes, at de nationale miljgmaerkningsorganisationer har ansvaret for bade
Svanemaerket og EU Ecolabel. Denne analyse fokuserer seerligt pa Svanemaerket.

Tabel: Overblik over de nationale miljgmarkningsorganisationer

e W = + &
1 4 [ 4 [ 4
Miljdmarknin: - - Miljgmerkin Miljdmaérknin Norraen
Svenge R Mlllstn kol Hapiac Norge Finland Umhverfismerking
Organisa- Miljigmerking Sverige ABer  Miljgmaerkning Danmark er  Miljgmerking Norge er en Miljsmerking Finland er en Norraen Umhverfismerking
tionsform et statsligt ejet selskab en del af fonden Dansk stiftelse med egne statslig ejet virksomhed er en del af det islandske
(bolag), somer reguleretaf ~ Standard. vedtegter, hvor stiftelsens ~ med en bestyrelse. miljgministerium.
en bolagsordning. Miljgstyrelsen indgar formal er beskrevet. Virksomheden ledes af en
Selskabet har en resultatkontrakt med Dansk  Stiftelsestilsynet farer tilsyn direktor.
bestyrelse og ledes afen Standard om driften af med, at stiftelsen falger
direktor. Miljmasrkning Danmark sine regler, herunder
som et saarskilt formalet med stiftelsen.
g':gx'ctie;rzo?prade i Dansk Miljgmerking Norge har et
e styrende organ (bestyrelse)
bekendtgarelse herom og ledes af en direkter.
Miljgmaerkning Danmark Bestyrelsesformanden
betjener . udpeges af barne- og
Miljpmeerkenasvnet i familiedepartementet og
D?."m?f'_“ som er nedsataf repraasenterer Norge i
miljeministeren NMN
Miljgmaerkning Danmark :
ledes af en direktar. Bz_a_styrelsgn har ansvar for
Miljgmerking Norge og
ansastter direktgren
Repraesen- Bestyrelsesformanden Formanden for Bestyrelsesformanden Bestyrelsesformanden Norraen Umhverfismerkings
tationi NMN repraesenterede fremtil Miljmasrkningsnasvnet repraesenterer Norge i repraesenterer Finland i direkter reprazsenterer
marts 2020 Sverige | NMN. ~ Fepraesenterer Danmark i NMN. NMN. Island i NMN.
Siden da har det vaeret NMN.
direkteren.
Antal 81 medarbejdere 46 medarbejdere 30 medarbejdere 17 medarbejdere 2 medarbejdere
medarbejdere

2.2

Nordisk Miljgmaerknings opgaver og processer

NMM'’s forretningsmodel bestar i, at NMM udvikler miljgkriterier for forskellige typer af
produktgrupper. Virksomhederne ansager derefter om at fa Svanemeerket sine varer
eller tienester. Virksomhederne betaler en afgift for at opna licensen og et arligt gebyr for

at opretholde den.

NMM har derfor tre hovedopgaver:

¢ Produktudvikling, som bestar i at udvikle nye miljgkriterier eller kriterier for nye

produktgrupper. Til denne hovedopgave henregnes ogsa bade Igbende opdatering
af kriterier (krav) og starre revisioner af kriteriedokumenter.

* Licensering, som bestar i at sagsbehandle ansggninger om at opna en licens.

* MarKom, som omfatter markeds- og kommunikationsmaessige opgaver, fx branding,
salgsindsatser og ekstern kommunikation.

For hver af disse hovedopgaver er der udpeget en "procesejer”, som har ansvaret for, at
hovedopgaven er koordineret pa tvaers af de nationale organisationer. For
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produktudviklingens vedkommende har de nationale organisationer afsat ressourcer,
som arbejder faellesnordisk under ledelse af procesejeren for produktudvikling. De gvrige
to kerneopgaver varetages nationalt.

| tilleeg til ovenstaende opgaver varetager Nordisk Miljgmaerkning i sagens natur en
raekke stegtteopgaver, opgaver vedr. bl.a. internationalt samarbejde samt interne
udviklingsopgaver.

Den vigtigste udviklingsopgave er p.t. "ReDigit”, som er et omfattende
digitaliseringsprojekt, der vil fa stor betydning for, hvordan NMM kommer til at arbejde,
og hvordan kunderne med tiden kommer til at ansgge om licenser. En af de store
forskelle, ReDigit vil medfare, er, at NMM fremfor at vedligeholde kriteriedokumenter for
bestemte produkter fremadrettet vil vedligeholde enkeltstaende krav med relevans for
flere produkter. Dette forventes at medfgre en betydelig forenkling og effektivisering af
bade licenseringen og vedligeholdelses- og opdateringsarbejdet.
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3. Analysens grundlag

Analysen bygger pa en gennemgang af en raekke dokumenter, 30 interviews med en
lang raekke forskellige respondenter med indsigt og/eller interesse i NMM samt en reekke
workshops med ledere og ngglemedarbejdere fra NMM. Der har veeret falgende
respondenttyper involveret i analysen.

¢ Landedirektgrer i NMM

*  Procesejere i NMM

* Ngglemedarbejdere i NMM

¢ Medlemmer af Nordisk Miljgmaerkningsnasvn

*  @vrige relevante personer, herunder med saerlig viden om NMM og om
systemunderstgttelsen og digitaliseringsprojekterne i NMM

311 Interviews

Interviewene har taget udgangspunkt i en interviewguide, som omfatter seks
dimensioner, der ligger til grund for vores blik pa organisationen. Interviewguiden er
udformet med afsaet i dokumentstudier og med sparring fra styregruppe og
projektgruppe, jf. ovenfor.

Interviewene er gennemfart sadan, at respondenterne har faet mulighed for navnlig at
bidrage inden for de dimensioner, som de har seerligt kendskab til. Samlet er der med de
30 interviews deekket alle seks dimensioner.

De seks dimensioner fra interviewguiden er illustreret i figuren nedenfor.

Figur: Seks dimensioner i analysen af NMM

STRATEGI handler om Nordisk
Miljsmaerknings strategiske
fundament — i formaf samlede
strategier og delstrategier pa bade
faellesnordisk og nationalt niveau

Strategi

KULTUR 0G KOMPETENCER handler om
Nordisk Miljgmaerknings kultur i al
almindelighed og kompetenceri
forholdtil arbejdet med Nordisk
Miljgmaerknings kerneopgaver samt
de kampetencer, der ma formodes
fremadrettet at vaere behov for

ORGANISATORISK STRUKTUR handler
om Nordisk Miljgmasrknings
organisatoriske enheder, som de
ville blive tegnet op i et
organisationsdiagram

Kultur og
kompetencer

Organisatorisk
struktur

STYRING OG OPFBLGNING handler om de
styringsdata, som Nordisk Miljgmasrkning
fremstiller, og om hvordan de anvendesi
opfalgningen pa Nordisk Miljgmaerknings
virksomhed, samt hvordan dette finder sted

PROGESSER, SNITFLADER 0G SAMARBEIDE hand|er
om de processer, som Nordisk Miljpmasrkning
anvender, de samarbejder der er pa tveers af
organisatoriske enheder og de beskrivelser af
fx roller og ansvar, som der arbejdes efter

Processer,
snitflader og
samarbejde

Styring og
opfelgning

Omverden
OMVERDEN handler om alle relevante eksterne parter, herunder ikke mindst kunder og markeder, men ogsa gvrige interessenter som fx politikere, miljgmasrkeorganisationer,
internationale organisationer, interesseorganisationer, NMR mv.



Efter interviewrunden er der udarbejdet en delrapport med de observationer, som
analysen havde givet anledning til. De analytiske observationer er fremstillet i kapitel 4.

Workshops

Analysens anden del omfattede udformning af en raekke anbefalinger til den fremtidige
indretning af NMM'’s organisation.

Implement havde som forberedelse til workshops udformet et forslag til en "driftsmodel”,
jf. beskrivelsen heraf i kapitel 5, samt en raekke forskellige scenarier for, hvordan
opgaverne i driftsmodellen ville kunne organiseres. De forskellige scenarier blev
gennemgaet ved workshops som afsaet for en diskussion af fordele og ulemper i forhold
til organisationens opgavevaretagelse og mulige barrierer for implementering.

Deltagerne havde som forberedelse modtaget et spgrgeskema med fire spgrgsmal til
hvert scenarie. Deltagernes besvarelser af spargeskemaet tjente som forberedelse til
workshops, ligesom de indgar som en del af det analytiske grundlag for anbefalingerne i
denne rapport.
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Analyseresultater

| det fglgende preesenteres en raekke observationer inden for hver af de seks naevnte
dimensioner. Observationerne har i en forelgbig udgave bade mundtligt og skriftligt
veeret forelagt projektets styregruppe og Foreningsstyrelsen. Styregruppens og
Foreningsstyrelsens kommentarer og bemeerkninger til de forelgbige observationer er
indarbejdet i fremstillingen.

Indledningsvist skal det bemeerkes, at analyseresultaterne szerligt omhandler forhold i
NMM, som kan forbedres. Det er fornuftigt ud fra et perspektiv om, at analysen skal
bidrage til at hjeelpe NMM med at forbedre rammerne for opgavevaretagelsen. Imidlertid
giver denne tilgang den skaevhed i fremstillingen af analyseresultaterne, at der er et
starre fokus pa de omrader, der indeholder et forbedringspotentiale, end pa de omrader,
hvor NMM ggr det godt. Det bgr derfor ogsa fremhaeves, at NMM pa en lang raekke
omrader er en succesfuld virksomhed, der driver en miljgmaerkningsordning, som nyder
hgj troveerdighed blandt forbrugerne, som har en hgj faglighed, og som kommercielt er
en god succes.

* Organisationen har en god kommunikation med omverdenen i form af bade kunder,
leverandgrer, det politiske niveau og andre interessenter.

*  Der foregar kommunikation og vidensudveksling med udenlandske organisationer.

¢ Der foreligger en Strategi 2020, som er simpel, brudt ned i konkrete initiativer og
kommunikeret bredt ud i organisationen.

¢ Der foreligger en solid og gennemarbejdet brand strategy.

e Der er planlagt yderligere strategisk arbejde af ledelsen, som bliver udfert i Iabet af
2020/2021.

¢ Organisationens nuvaerende struktur giver en god mulighed for at kunne tilfredsstille
multiple interessenter med vidt forskellige interesser sasom private virksomheder,
politiske organisationer og andre interesseorganisationer pa tvaers af fem lande.

* Organisationsstrukturen bestar af relativt fa hierarkiske lag, hvilket ger de interne
beslutningsprocesser i hvert land relativt korte.

¢ Organisationen har bevaeget sig i retning af mere samarbejde pa tveers af bade
processer (produktudvikling, licensering og MarKom) og lande.

* Der er stor bevidsthed i organisationen om processerne, og hvilke
forbedringspotentialer der ligger i de nuvaerende processer.

* Der eksisterer en fast rytme, hvor de enkelte landechefer (FS) mades manedligt og
dedikerer tid til at styrke det nordiske samarbejde gennem struktureret koordinering.

* Organisationen er gennemsyret af en staerk faglighed og en passion for at indfri
organisationens miljgmaessige mission.

* Der er en stor dbenhed pa tvaers af hele organisationen til Isbende at blive mere
effektiv, agil og moderne. Dette er bl.a. blevet demonstreret i de interne
udviklingsinitiativer som Relnvent og ReDigit. Denne kulturrejse er i hgj grad stottet
af ledelsen.

Analyseresultaterne, som seerligt fokuserer pa forbedringsmuligheder, er nedenfor
fremstillet med afsaet i den analyseramme, som er anvendt under interviewrunden, jf.
kapitel 3.

Hvert analyseresultat er nummereret med henblik pa at skabe sporbarhed mellem
analyseresultater og de designkriterier, som praesenteres i kapitel 5, og som danner
grundlag for vores anbefalinger til NMM'’s videre arbejde med organisationen.
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4.1

Hvert analyseresultat er tillige forsynet med en “harvey ball”’, som angiver, hvor stor
betydning observationen har, i forhold til om NMM hurtigt, strategisk og fleksibelt kan
made forandringer pa markeder og hos kunderne, herunder NMM’s evne til langsigtet at
handtere feelles veerktajer og processer, jf. formalet med analysen.

Omverden

"I

4.1.1. | ldégenerering

Observationer

¢ Nordisk Miljgmaerkning bruger ikke kunderne eller omverdenen til systematisk
opsamling af trends, udviklinger eller som grundlag for idégenerering i @vrigt.

* Nordisk Miljgmaerkning har ikke en feelles model for, hvordan signaler fra
omverdenen opfanges — dette arbejde varetages (stort set) alene af de nationale
miljgmaerkningsorganisationer i det omfang, de selv synes, uden at der sker en
samlet behandling heraf pa nordisk niveau. Der er dog, efter det oplyste, igangsat
et arbejde med at etablere en produktudviklingsstrategi, jf. ogsa pkt. 2.2.

* Nordisk Miljgmaerknings internationale arbejde er forankret hos én person og
forekommer dekoblet fra resten af organisationen.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

| forhold til evnen til hurtigt, strategisk og fleksibelt at mgde forandringer pa
markederne er det en udfordring, at kunderne og omverdenen ikke bruges til
systematisk opsamling af trends, ligesom det er uhensigtsmaessigt, at det
internationale arbejde forekommer dekoblet fra den @vrige organisation.

4.1.2. | Internationalt samarbejde

Observationer

* Hver nationale miljgmaerkeorganisation er "Competent Body” for EU Ecolabel og
dermed en vaesentlig part her. Nordisk Miljgmeaerkning og EU Ecolabel
interagerer fx i forhold til kriterieudvikling, men samarbejdet sker i sagens natur
under hensyntagen til begge parters regelsaet.

e Samarbejde og koordination med andre maerker forekommer begraenset. Der er
saledes ikke — eller begraenset — samarbejde om fx arbejdsdeling inden for
markeder, feelles kriterieudvikling, trendspotting, markedsfering, salgsaktiviteter
eller andet.

* Nordisk Miljgmaerkning bruger ikke Global Ecolabelling Network (GEN) til
samarbejde med andre meerker.

* Der er blandt de nationale organisationer forskellige holdninger til, hvordan og
med hvem man skal samarbejde internationalt. Nogle organisationer er mest
optagede af at samarbejde med EU Ecolabel, mens andre i hgjere grad arbejder
for bilaterale samarbejder. Der er ogsa forskel pa, med hvilke lande de nationale
organisationer seerligt gnsker at etablere et samarbejde.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen
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Der er muligheder for internationalt samarbejde og inspiration, som ikke bliver samlet
op, nar det internationale samarbejde er tilrettelagt, som det sker i dag, jf. ogsa 1.1.

4.1.3. | Brand

Observationer

* Svanen har ikke et feellesnordisk brand ud mod markedet. Nordisk
Miljgmaerkning har brandet Svanen forskelligt nationalt med afsaet i de nationale
markeder og dagsordener pa miljgomradet.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Det forekommer ikke at veere et vaesentligt problem i forhold til evnen til hurtigt at
reagere pa omverdensforandringer, at organisationerne i Nordisk Miljgmaerkning har
valgt at brande Svanemaerket pa forskellig made i de nordiske lande. Der kan vaere
nogle veerktgjer og processer inden for marketing og kommunikation, som kan veere
vanskeligere at handtere feelles, men dette forekommer ogsa at veere en forholdsvis
afgreenset problemstilling.

4.1.4. | Tempo

Observationer

*  Produktudviklingstiden er for lang. Den er blevet beskrevet som, at det fra idé til
lancering kan tage mellem tre og fem ar. Fra nar beslutningen om at udvikle
produktet tager 1-1%2 ar. Produktudviklingstiden indebaerer en risiko for, at
produktet ikke er relevant, nar det kan markedsfgres, eller at andre maerker har
markedsfort tilsvarende produkter fgr Svanen.

Konsekvenser set i forhold til forméalet med analysen

Det er et vaesentligt problem for evnen til hurtigt, strategisk og fleksibelt at mgde
forandringer pa markeder og hos kunderne, at produktudviklingstiden er sa lang. Det
vil styrke formalet med analysen vaesentligt, hvis produktudviklingstiden blev
nedbragt.

4.1.5. | NMN

Observationer

* Den nationale naevnskonstruktion kan understgtte en god kontakt til nationale
kunder og "stakeholders” og giver dermed grundlag for en god forankring i
omverdenen, gode ambassadgrer, politisk indflydelse mv.

* Fleksibiliteten i mandaterne blandt medlemmerne af NMN er meget forskellig,
hvilket har betydning for mulighederne for at indga kompromiser og treeffe
beslutninger i NMN.

* NMN er sammensat af personer med meget forskellig baggrund og faglig indsigt.
| to tilfeelde er det landedirektgren, i tre tilfeelde er det leegfolk. Det giver en
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ubalance i NMN og modvirker, at NMN kan patage sig rollen som "uafhaengig
part” eller "tilsynsmyndighed”, og det betyder, at sager kan blive skubbet fra FS til
NMN, hvor de sagsbehandles igen. Der er behov for at tage stilling til, hvilken
rolle (om nogen) NMN skal spille og bemande naevnet i forhold hertil, hvis man
fortsat @nsker et Nordisk Miljgmaerkningsnaevn.

* Nogle mener, at NMN har en vigtig funktion, herunder i forhold til at vedtage
kriterier og sikre balance mellem de nationale synspunkter, mens andre mener,
at NMN’s funktion nedseetter organisationens tempo og er mindre
veerdiskabende.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Specifikt i forhold til formalet med analysen er problemstillingerne i forhold til NMN et
forholdsvist afgraenset problem, som handler om, at sagsbehandlingen i NMN kan
forsinke produktudviklingstiden, selvom der er taget en raekke initiativer til at gere
sagsbehandlingen i NMN mere fleksibel og hurtig. Nedenunder dette saettes der
grundlaeggende spgrgsmalstegn i Nordisk Miljgmaerkning om veerdien af at have et
Nordisk Miljgmaerkningsneaevn, hvilken funktion det skal have, og hvordan det falgelig
bar bemandes. Disse uenigheder vil Nordisk Miljgmaerkning have vanskeligt ved selv
at handtere, og det bar derfor overvejes, at Nordisk Ministerrad bistar med at skabe
klarhed over NMN’s fremtidige rolle, opgaver, sammenseetning og arbejdsmade.

Strategi

4.2.1. | Koncernstrategi

Observationer

* Derfindes ikke en feellesnordisk "koncernstrategi”, som seetter retning for de
nationale strategier. Nogle peger pa, at det nordiske niveau ikke skal saette
retning for den nationale indsats — men at det skal veere omvendt, nemlig sadan
at de nationale organisationer i feellesskab skal saette retning for det nordiske.
Logikken i Nordisk Miljgmaerkning er da ogsa en "bottom-up”-logik, hvor de
dreftelser, der dagsordensaettes, de spgrgsmal, der tages op, og de beslutninger,
der treeffes, kommer nedefra fremfor at udspringe af en feellesnordisk strategi.

* Derfindes en strategi for Nordisk Miljgmeerkning med overordnede strategiske
temaer.

* Der er udviklet en omfattende "brand strategy”. Udviklingen af en brand strategy
er sket som et nordisk projekt med FS som ejere og MarKom som kernegruppe
med involvering af 47 personer pa tveers af processer og lande. Alligevel
forekommer en brand strategy indtil videre at have haft meget blandet
gennemslagskraft pa nordisk niveau. Analysen giver det indtryk, at denne brand
strategy hovedsageligt omtales og anvendes som referencegrundlag i det land,
som har projektledt udformningen af strategien.

* De enkelte lande udarbejder nationale strategier for deres egne
miljgmaerkningsorganisationer i det omfang, de selv synes.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Set i forhold til formalet med analysen om bade hurtigt, strategisk og fleksibelt at
kunne mgde forandringer og handtere feelles vaerktgjer og processer ville det veere en
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styrke at have en feelles koncernstrategi. En sadan ville bidrage til at understotte
strategiske valg, og den ville tillige understatte brug af feelles veerktgjer og processer.
Det er imidlertid ikke en forudseetning for at indfri formalet med analysen, ligesom der
ogsa er blandet opbakning til at udforme en faelles koncernstrategi.

4.2.2. | Produktstrategi

Observationer

¢ Der eringen samlet strategi for, hvilke produkter (kriteriedokumenter) Nordisk
Miljgmaerkning skal udvikle. Der er alene retningslinjer for, hvordan det enkelte
produkt skal udvikles (ved brug af RPS-model, hvor relevans, potentiale og
styrbarhed vurderes). | brand strategy, jf. ovenfor, indgar tillige en ABC-model til
vurdering af nye produktgrupper. Det vil sige, at der i tilleeg til RPS’en ogsa
vurderes gkonomisk vaerdi (ROI) og brand value af udviklingen af et produkt.
Nordisk Miljgmeerkning er, efter det oplyste, pa et meget tidligt stadie pa isaer
ROI-vurderinger.

*  Produktudvikling besluttes efter udarbejdelse af et forstudie. Der findes en
skabelon for udformning af forstudie og en proces for, hvordan MarKom og
licensering skal involveres i et forstudie. Der er ingen begraensninger pa, hvem
der kan udarbejde et forstudie, og valg af produkt kommer derfor ofte til at
afhaenge af, hvor stor gennemslagskraft fortalerne for forstudiet har i
organisationen.

* Derer, efter det oplyste, igangsat et projekt i forhold til etablering af en
produktudviklingsstrategi.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

| forhold til hurtigt, strategisk og fleksibelt at kunne made forandringer pa markederne
og hos kunderne kan det vaere en udfordring, at der ikke er en strategi for, hvilke
markeder og kunder Nordisk Miljgmaerkning skal fokusere pa. Det kan dog omvendt
ogsa veere en styrke, at der er mulighed for, at de gode idéer kan komme nedefra.
Dette kraever imidlertid, at der er en god udvaelgelsesmekanisme blandt de idéer, der
genereres, sa valget beror pa de strategiske hensyn, som Nordisk Miljgmaerkning
gnsker at fremme. Der er behov for at finde en god balance mellem, hvordan Nordisk
Miljgmaerkning ud fra strategiske hensyn veelger sine fremtidige produkter og fortsat
stimulering af kreative tanker i organisationen om, hvilke produkter der skal udvikles
fremadrettet.

4.2.3. | Produktportefolje

Observationer

* Der er en meget stor bredde i Nordisk Miljgmaerknings produktportefglje forstaet
sadan, at den spaender over mange forskellige og forskelligartede ydelser,
produkter og brancher.

* Bredden i produktportefgljen giver en stor og bred synlighed for Svanen, fordi
Svanen er repraesenteret i mange sammenhaenge.

* Men bredden i produktportefgljen giver ogsa en stor kompleksitet i Nordisk
Miljgmaerknings forretning og stiller store krav i forbindelse med vedligehold af
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Nordisk Miljgmaerknings produkter, fordi medarbejderne skal mestre mange
forskellige brancher og ydelser.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Det er ressourcekraevende for Nordisk Miljgmeerkning at vedligeholde sa bred en

produktportefalje, som tilfaeldet er i dag. Hvis produktportefaljen blev smallere, ville
der kunne frigares ressourcer til (strategisk) udvikling af nye produkter.

4.2.4. | Vedligehold

Observationer

* Antallet af produkter, der skal vedligeholdes, vokser pr. automatik, hvis ikke der
lebende fjernes produkter fra portefaljen. Det er vanskeligt for Nordisk
Miljgmaerkning at beslutte at fierne produkter fra portefgaljen.

* Ressourcer til vedligehold af produkter konkurrerer med ressourcerne til udvikling

af produkter.

*  Der er mange produkter, hvor der er meget fa licenser, og som dermed genererer

lav omsaetning.
Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Det er ressourcekraevende for Nordisk Miljgmeerkning at vedligeholde produkterne.

Hvis produktportefaljen Igbende blev skaret til i forhold til antallet af licenser, ville der

kunne frigares betydelige ressourcer til (strategisk) udvikling af nye produkter.

4.2.5. | Bindinger

Observationer

* De nationale organisationer er meget forskelligt organiseret, fx som selvstaendigt

aktivitetsomrade i en fond, statsligt selskab, stiftelse eller en del af
Miljgministeriets organisation. Nogle er saledes betydeligt mere bundne end
andre, i forhold til hvad de selv kan beslutte, og hvad der kraever politisk
godkendelse. | Danmark eksisterer der fx en bekendtgarelse, der regulerer
miljgmaerkeindsatsen, herunder fordrer, at gebyrstigninger godkendes af den
danske regering. Nogle oplever, at denne type binding kan ggre samarbejdet

tungt og laegge begreensninger pa, hvilke strategiske valg Nordisk Miljgmaerkning

kan treeffe pa egen hand.
Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Det kan veere en udfordring i forhold til et enske om at veere hurtig og fleksibel, at de
enkelte lande i forskellig grad er bundne i deres regelgrundlag eller vedtaegter. Jo

stgrre bindinger, jo mere afgraenset er de enkelte landes forhandlingsmandat i FS (og

NMN) alt andet lige, hvilket kan betyde, at der er beslutninger, som ikke kan traeffes
som felge af mangel pa forhandlingsmandat. Forskellige bindinger kan tillige give et
forskelligt udgangspunkt, i forhold til hvilken grad af feellesnordiskhed de enkelte
lande anser for optimal.

12



"I

4.2.6. | ReDigit

Observationer

¢ Digitaliseringsprojektet ReDigit anses for strategisk afggrende, i forhold til at
Svanemeerket kan bevare sine kunder og sin markedsposition. Kunderne
vurderes at forvente, at de kan ansgge om og fa ans@gningen behandlet digitalt,
for at det fortsat vil veere attraktivt at vaere kunde hos Svanemaerket. Derudover
kommer ReDigit ogsa til at have en vaesentlig indflydelse pa effektiviteten i
kerneprocesserne, eftersom opdateringer til krav kan ggres et sted i stedet for
mange gentagne steder.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

ReDigit-projektet (og fremtidige digitaliseringsindsatser) har meget stor betydning for
Nordisk Miljgmaerknings evne til langsigtet at arbejde med feelles veerktgjer og
processer. Det er blevet vurderet af naglemedarbejdere, at de digitale veerktajer vil
have en stor indflydelse pa at reducere deres manuelle processer (og store dele af
alle kerneprocesser). Derudover er ReDigit et faellesnordisk initiativ, som binder
organisation sammen pa tveers af lande.

Organisatorisk struktur

4.3.1. | Ressourcer

Observationer

*  Der er som udgangspunkt fa feellesnordiske ressourcer i Nordisk Miljgmaerkning.
Der er en arlig bevilling fra NMR til FS pa fem mio. kr., men de gvrige ressourcer
i Nordisk Miljgmaerkning administreres af de nationale organisationer. De
nationale organisationer allokerer dog bade medarbejdere og gkonomiske
ressourcer til feellesnordiske opgaver.

* Der er meget stor forskel pa, hvor store ressourcer de enkelte nationale
organisationer rader over — og dermed ogsa, hvor meget de kan spille ind i
feellesnordiske opgaver. Sverige (81 medarbejdere) er klart starst, mens
Danmark (46) er naeststarst. Herefter kommer Norge (30), Finland (17) og Island
(1,8). Disse forskelle har i sagens natur betydning for indflydelse og
gennemslagskraft i Nordisk Miljgmaerkning.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Det kraever stor koordination og feelles velvilje at reagere hurtigt, strategisk og

fleksibelt pa nordisk niveau, nar langt hovedparten af ressourcerne som

udgangspunkt er nationale. Tilsvarende kraever det alt andet lige mere god vilje og
mere koordination at etablere faellesnordiske vaerktgjer og processer, nar de
ressourcer, der skal skabe dem og bruge dem som udgangspunkt, er nationale.
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4.3.2. | National uensartethed

Observationer

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Uensartetheden er som udgangspunkt en barriere for hurtigt, strategisk og fleksibelt
at mgde forandringer samt for at udvikle og anvende feelles veaerktgjer og processer.

De nationale strukturer og rammebetingelser er meget uensartede. De nationale
organisationer kan saledes veere selvstaendige statslige selskaber, (dele af)
stiftelser eller en del af et ministerium, ligesom der er forskelle pa, om de har en
bestyrelses- eller en naevnskonstruktion. Hertil kommer, at der er meget store
forskelle mellem, hvor store ressourcer de nationale organisationer rader over, jf.
ogsa afsnit 2.1.

De forskellige strukturer og rammebetingelser kan give forskellige interesser og
udgangspunkter, hvilket stiller krav til evnen til at indga kompromiser for at kunne
agere.

Selvom de nationale strukturer er forskellige, har Nordisk Miljgmaerkning skabt en
lang reekke gode resultater og et miljgmeaerke, som har et steerkt brand i de
nordiske lande.

Det er uden for Nordisk Miljgmaerknings egen formaen at aendre pa de nationale
uensartetheder, sa Nordisk Miljgmaerkning ma leve med dem og handtere dem
pa bedst mulig vis, hvis ikke de aendres af andre.

4.3.3. | Fallesnordiskhed i arbejdsprocesser

Observationer

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Der er inden for nogle af Nordisk Miljgmaerknings opgaveomrader skabt en klarere
struktur til at understgtte handteringen af faelles veerktgjer og processer. Det er seerligt
inden for opgaveomradet MarKom, at strukturen beskrives som uklar.

Der er ikke klare beskrivelser af, hvilke opgaver der Igses nationalt, og hvilke der
lzses pa nordisk niveau. Det afklares ad hoc. Som udgangspunkt lgses de fleste
opgaver nationalt. Produktudviklingen har dog et steerkt faellesnordisk isleet, og
snittet mellem det feellesnordiske og det nationale er, efter det oplyste, klart for
medarbejderne i produktudviklingen.

Produktudviklingen i Nordisk Miljgmaerkning far stillet ressourcer til radighed af
de enkelte nationale organisationer. Det fungerer sadan, at det opleves som, at
der reelt er tale om en faellesnordisk afdeling. Lederen af produktudvikling har
medarbejderudviklingssamtaler og (delt) ledelsesansvar for de medarbejdere, der
er allokeret til den feellesnordiske afdeling.

Der er ikke en tilsvarende "feellesnordiskhed” for de to @vrige kerneprocesser
(licensering og MarKom).

MarKom har forskelligt indhold og organisatorisk struktur i de enkelte lande, idet
salg i Sverige er taget ud af MarKom, mens det i Danmark, Norge og Finland er
inkluderet i MarKom. Det er en barriere for at etablere feellesnordiskhed inden for
MarKom, at denne kerneproces er uens pa tveers af landene.
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4.3.4. | Inddrivelse

Observationer

* Licensen for Svanemzerket bestar af et ansagningsgebyr og en
omseetningsafheengig licens, der inddrives arligt. Da Svanemaerket gaelder i hele
Norden, inddrives den omsaetningsafhaengige licens i alle nordiske lande, hvor en
virksomhed saelger Svanemeerkede produkter. Da inddrivelsen er et nationalt
anliggende, inddrives den omsaetningsafhaengige licens saledes op til fem gange,
ligesom en nordisk virksomhed skal opggre sin omseetning af Svanemeerkede
produkter pa de fem nordiske lande.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Observationen er ikke sa veesentlig i forhold til formalet med analysen, men der ligger
dog en mulig effektiviseringsgevinst for bade Nordisk Miljgmaerkning og kunderne
ved, at inddrivelsen af afgifterne i hgjere grad finder sted samlet.

4.3.5. | Specialisering

Observationer

* Der eringen specialisering mellem landene, herunder fx i form af, at visse lande
har ansvar for bestemte brancher, kundesegmenter, produktgrupper eller
opgaver. Der er alene den specialisering blandt landene, som fglger af, at de
nationale markeder er forskellige.

* Efter det oplyste finder der overvejelser sted om at eksperimentere med “clustre”,
hvor dele af organisationen far et mandat til at tage ansvar for et samlet
forretningsomrade pa nordisk niveau.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Specialisering af opgaver mellem landene vil formentlig kunne styrke Nordisk
Miljgmaerkning i forhold til at reagere hurtigt og fleksibelt over for forandringer pa
markederne inden for de specialiserede delomrader. Specialisering vil formentlig
fremme brug af feelles veerktgjer og processer inden for det specialiserede delomrade,
men vil omvendt alt andet lige modvirke brug af feelles vaerktgjer og processer pa
tveers af Nordisk Miljgmaerkning som helhed.

43.6. | It

Observationer

¢ Det er Dansk Standard, der drifter Nordisk Miljgmeerknings it-systemer og leverer
second level-support. De enkelte lande varetager selv first level-support, hvilket
de har tilrettelagt forskelligt. Der er herudover ikke et feellesnordisk it-setup, og it-
modenheden er forskellig pa tvaers af de nationale organisationer.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

| forhold til formalet med analysen er tilrettelaeggelsen af it-driften ikke sa vaesentlig.
Spergsmalet om it-modenhed kan have betydning i forhold til evnen til at se digitale
forretningsmuligheder og ibrugtage nye digitale veerktgjer og processer.
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Processer, snitflader og samarbejde

4.41. | NMN

Observationer

* Godkendelsesprocesser op mod NMN kan saenke tempoet i produktudviklingen.
Der arbejdes med at ggre sagsbehandlingen mere fleksibel (bl.a. ved lgbende
skriftlige godkendelser pr. mail). Der bliver peget pa, at disse nye
forretningsgange er velfungerende og hjeelper til at gge beslutningstempoet.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Det er vaesentligt for evnen til hurtigt, strategisk og fleksibelt at mgde forandringer pa

markederne og hos kunderne, at der er tilrettelagt processer i forhold til NMN, som

sikrer, at beslutninger om nye produkter mv. traeffes hurtigst muligt. Derudover at

NMN for sa vidt muligt kunne hjzelpe med at opsamle signaler fra omverdenen og

dermed stgtte NMM med agilitet i forhold til omverdenen.

4.4.2. | Fellesnordiskhed

Observationer

¢ Der er stor forskel i "feellesnordiskheden” i de tre kerneprocesser
(produktudvikling, licensering og MarKom).

*  Produktudvikling har (nogle) reelt feellesnordiske ressourcer og processer.

* Licensering foregar i vidt omfang nationalt, men afvikler faste "tolkningsmader”,
hvor man pa tveers af landene drgfter vanskelige tolkningsspargsmal i forbindelse
med sagsbehandlingen af ansggninger.

*  MarKom er forudsat at virke mere feellesnordisk, end det reelt er tilfeeldet.
MarKom er haeemmet af den uens struktur pa tveers af landene, jf. observation
3.3., ligesom MarKom er haemmet af, at der i en laengere periode de facto ikke
har veeret en procesejer for MarKom.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Evnen til langsigtet at handtere feelles veerktgjer og processer er forskellig pa tveers af
kerneprocesserne. Det kan overvejes, om det er lige velbegrundet inden for de
processer, der er mindre faellesnordiske.

4.4.3. | Grundlag for FS

Observationer

* | 2014 besluttede Nordisk Ministerrad, at det operative samarbejde mellem de
nationale miljgmaerkningsorganisationer skulle samordnes via den nordiske
forening Nordisk Miljgmaerkning. Dette sker i praksis gennem FS, som bestar af
de fem landechefer. Det er ikke naermere reguleret, hvordan FS skal arbejde,
hvordan eventuelle konflikter skal lgses, hvordan eventuelle uenigheder afgares,
hvad formandens rolle er osv.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen
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Den sparsomme regulering stiller store krav til de enkelte landechefers fleksible evne
til at fa tingene til at glide. Det kan overvejes, om der er behov for at preecisere
naermere, hvordan der skal arbejdes i FS, eller om den overordnede regulering er
hensigtsmaessig.

4.4.4. | ReDigit

Observationer

* ReDigit-projektet vil fremme ensartethed af de processer, som systemet
understatter, herunder ikke mindst licensering.

* ReDigit-projektet er meget afheengigt af én ekstern konsulent.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

ReDigit (og fremtidige digitaliseringsindsatser) vil have meget stor betydning for den
fremtidige evne til at handtere faelles veerkigjer og processer. Det er blevet vurderet af
ngglemedarbejdere, at de digitale veerktgjer vil have en stor indflydelse pa at
reducere deres manuelle processer (og store dele af alle kerneprocesser).

4.4.5. | Ressourcer til vedligehold

Observationer

* Der er knap 60 produktgrupper, som kreever vedligehold hver tredje til femte ar.
Det tager ca. et ar at udarbejde en revision. Projekttrekanten (tid, kvalitet og
ressourcer) er derfor sprunget i forhold til vedligehold af produkterne.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Der er behov for prioritering og effektivisering i vedligeholdsprocesserne, hvis der

fortsat skal vaere plads til bade vedligehold af eksisterende og udvikling af nye

produkter. Prioritering af vedligeholdsprocesserne refererer her til en prioritering i

forhold til "plgjedybden” i revisionerne — og ikke en prioritering af produktportefgljen

(som er behandlet i observation 2.3.).
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4.6

Styring og opfalgning

"I

4.5.1. | Nationalt fokus

Observationer

@konomien i Nordisk Miljgmaerkning er (bortset fra 5 mio. kr., som FS modtager
fra NMR) national, sa det styringsmaessige fokus bliver nationalt.

Grundet forskellige mader at registrere timer pa, separat gkonomistyring og
deling af info er det meget vanskeligt at tilvejebringe feellesnordiske finansielle
nggletal som styringsveerkigj.

Det er meget begreenset, hvad der falges op pa, i forhold til hvordan
Svanemaerket klarer sig i Norden (fx inkluderes tal for licenser etc. for alle
nordiske lande i deres arlige rapportering til Nordisk Ministerrad). Der bliver stort
set kun fulgt op pa, hvordan Svanemaerket har klaret sig nationalt.

Alle styringsdata, som fx tidsregistreringsdata, gennemfarte aktiviteter,
omsaetning mv., er nationale. Dette geelder ogsa de ca. 23.000 faellesnordiske
timer, som bliver leveret i regi af produktudvikling. Sidstneevnte samles op
manedligt og udger grundlaget for PA’ernes rapportering il

produktudviklingschefen og malopfalgningen pa produktudviklingen, jf. nedenfor.

Alle incitamentssystemer er nationale.
Der er begraenset med styringsdata, der anvendes ved FS-mgderne.

| produktudviklingen foretages en malopfalgning pa bade arsbasis og
halvarsbasis. Malopfelgningen udformes pa initiativ af produktudviklingen, men
tilsendes ogsa FS og @vrige interesserede.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Det styringsmeessige setup fremmer ikke Nordisk Miljgmaerknings evne og
tilbgjelighed til at arbejde med feelles veerktajer og processer.

Kultur og kompetencer

4.6.1. | Faglighed

Observationer

Nordisk Miljgmeerkning er — pa godt og ondt — befolket med "ildsjeele” med et
steerkt "purpose”.

Nordisk Miljgmeerkning er et sted, hvor medarbejderne bliver. Ancienniteten og
erfaringsgrundlaget er hgijt.

Nordisk Miljgmaerkning er en meget teknisk, faglig organisation med tradition for
detaljer.

Kriterierne er (meget) detaljerede, sa det er en stor opgave at opdatere dem.
Samtidig har detaljerede kriterier behov for hyppigere opdatering end mere
generelle.
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Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Det er vaesentligt for Nordisk Miljgmeerkning, at der er en god balance mellem
faglighed og troveerdighed pa den ene side og forretningsmaessig effektivitet pa den
anden side.

4.6.2. | Hoje krav

Observationer

* Kiriterieudvikling og licensering er komplekst og stiller store krav til indsigt og
erfaring.

* Den store spaendvidde i brancher og produkter stiller yderligere krav til indsigt og
erfaring.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Det er vigtigt for Nordisk Miljgmaerkning, at organisationen fortsat kan tiltraekke og
fastholde medarbejdere med staerke kompetencer og erfaring. En reduktion i
spaendvidden i brancher og produkter ville ggre det mindre kreevende at
imagdekomme kravene til produktudvikling og licensering — men ville samtidig give
Svanen mindre synlighed.

4.6.3. | HR

Observationer

¢ Al HR er national, herunder fx HR-program, ledelsesudvikling, kulturfremme og
performancesystemer.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Det ville understgtte brug af feelles vaerktgjer og processer, hvis HR-understattelsen
havde et mere feellesnordisk isleet.

4.6.4. | Indefra og ud

Observationer

* Nordisk Miljgmaerkning har tradition for at teenke indefra og ud. MarKom skal
stgtte Nordisk Miljgmaerkning i at teenke mere udefra og ind, men det er ikke
rigtigt slaet igennem.

Konsekvenser set i forhold til formélet med analysen

Traditionen med at teenke indefra og ud er ikke befordrende i forhold til ansket om
hurtigt, strategisk og fleksibelt at mgde forandringer pa markeder og hos kunder.
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4.6.5. | Forretningsorientering

Observationer

* Der er er meget store forskelle pa graden af forretningsforstaelse og kommerciel
forstaelse pa tveers af lande og funktioner. Nogle lande har en steerk "business
school’-tradition, mens andre lande har en mere traditionel miljgteknisk tilgang til
arbejdet i Nordisk Miljgmaerkning.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Det ville fremme evnen til hurtigt, strategisk og fleksibelt at mgde forandringer pa
markeder og hos kunder, hvis forretningsmaessig teenkning og kommerciel forstaelse
var mere udbredt.

4.6.6. | Digitale kompetencer

Observationer

* Nordisk Miljgmaerkning rummer generelt set begreensede kompetencer i forhold
til digitale transformationer, herunder ogsa i forhold til at se digitale muligheder og
teenke i de helheder, som er ngdvendige for et digitalt potentiale.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Kompetencen er vigtig i forhold til formalet med analysen, fordi digital innovation bliver
en vigtig komponent i at se fremtidens behov, understatte brug af feelles veerktajer og
processer og understatte effektive arbejdsgange, der kan friggre ressourcer il
produktudvikling.

4.6.7. | Sprog

Observationer

e Sprog er et issue. Nogle foretreekker nordisk, andre foretraekker engelsk. Nogle
forstar nordisk darligt. Dette vil kunne forsteerkes, hvis personaleomseetningen
stiger i Nordisk Miljgmaerkning, idet det kan tage noget tid at veenne sig til at
handtere nordisk, seerligt hvor det er mindre umiddelbart tilgeengeligt. Sprog er
lidt en "varm kartoffel” i nogle sammenhaenge.

Konsekvenser set i forhold til formalet med analysen

Set sneevert i forhold til formalet med analysen er observationen ikke afggrende, men
det forekommer dog vaesentligt for fremme af en god faelleskultur, at Nordisk
Miljgmeerkning afklarer, hvilket sprog man skal anvende i hvilke sammenheenge, sa
ledere og medarbejdere har et feelles billede af, hvornar man taler nordisk, og hvornar
man taler engelsk.
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Anbefalinger
Med afsaet i malbilledet for analysen:

"INMM’s] evne til hurtigt, strategisk og fleksibelt at made forandringer pa markeder og
hos kunderne, herunder evne til langsigtet at handtere feelles vaerktajer og processer.”

... opstilles en reekke designkriterier, for at den potentielle fremtidige organisation kan
imgdekomme dette malbillede. Formalet med designkriterierne er at sikre, at de
anbefalede tiltag lever op til malbilledet for analysen.

Designkriterierne er baseret pa observationerne fra farste del af analysen, hvor de
vigtige elementer i forhold til malbilledet er blevet identificeret og vurderet. Det er de
blevet pa tveers af de seks dimensioner fra rammen for organisationsanalysen:
Omverden; Strategi, Organisatorisk Struktur; Processer, Snitflader og Samarbejde;
Styring og Opfglgning; Kultur og Kompetencer, jf. kapitel 4.

Designkriterier

Designkriterierne er udledt af formalet med analysen samt et gnske om, at Nordisk
Miljgmaerkning selv skal have mandat til at gennemfere de forandringer, der anbefales.
Det betyder bl.a., at aendringer i Nordisk Miljgmaerkningsnaevn og indretningen af de
nationale organisationers rammevilkar ikke er omfattet af designkriterier og anbefalinger.
Der kan dog veere behov for, at disse forhold handteres i andet regi, hvis der her er et
gnske om at fremme Nordisk Miljgmeerknings evne til hurtigt, strategisk og fleksibelt at
mgde forandringer pa markeder og hos kunderne, herunder Nordisk Miljgmaerknings
evne til langsigtet at handtere feelles veerktajer og processer — eller hvis det af andre
arsager gnskes at genbesa@ge rammerne for Nordisk Miljgmaerkningsnzevn eller de
nationale organisationer. Lgsningsforslagene i afsnit 5.2. beskriver, hvad
designkriterierne eventuelt kunne fare til i Nordisk Miljgmaerknings organisation.

Designkriterierne er udvalgt pa baggrund af konsekvensscoringen af de enkelte temaer i
observationerne i forhold til malbilledet. Denne konsekvensscoring er blevet valideret
med input fra alle medlemmer af Foreningsstyrelsen.
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Designkriterier Begrundelse for relevans ud fra
observationerne i analysen
(eksempler pa temanumre)

Der skal ske en systematisk vidensopsamling fra | 4.1.1
omverdenen

Der skal fortsat ske en god handtering af Beskrevet under styrker
interessenter lokalt

Der skal vaere en god balance mellem kreativitet | 4.2.1;4.2.2; 4.2.3;4.6.1; 4.6.4;
nedefra og strategiske valg om kunder, 4.6.5
markeder og ydelser

Produktudviklingstiden skal nedbringes 4.14;,4.6.2
Ressourceforbrug til vedligehold af 424;445,46.2
kriteriedokumenter skal nedbringes

Tempoet i beslutningsprocesserne skal gges 4.1.4

Det skal veere klart, hvilke opgaver der er 4.31,4.3.2;4.3.3;4.4.2;4.4.3
nationale, og hvilke der er faellesnordiske

ReDigit og @vrige digitaliseringsinitiativer skal 4.14;4.26;444,46.6
fremmes

Uden for NMM’s mandat: 4.1.5;4.4.1

Der skal tages stilling til NMN'’s fremtidige rolle

og bidrag

For at gare det tydeligt, hvordan koblingen er mellem observationer og designkriterier,
gives et eksempel i Bilag 1.

Losningstemaer
Med afsaet i malbilledet for analysen:

"INMM’s] evne til hurtigt, strategisk og fleksibelt at made forandringer pa markeder og
hos kunderne, herunder evne til langsigtet at handtere feelles vaerktajer og processer.”

... opstilles en reekke Igsningstemaer, for at den potentielle fremtidige organisation kan
imgdekomme dette malbillede.

Derudover har anbefalingerne i foregaende afsnit et faellestema om @get nordisk
samarbejde. Et overordnet Igsningstema er derfor, at NMM skal s@ge feellesnordiske
organisationslgsninger, hvor det er muligt og hensigtsmaessigt. Lasningstemaerne i
naerveerende afsnit giver et bud pa, hvordan anbefalingerne i forrige afsnit kan
implementeres i NMM’s nuvaerende organisation, samt hvilke implikationer der er for
implementering.

Vi har samlet NMM’s opgaver i en driftsmodel, der viser, hvordan organisationens
opgaver kan samles i logiske omrader, og hvordan disse forholder sig til hinanden og
omverdenen.

Denne mulige driftsmodel er vist i figuren nedenfor. Modellen viser ikke, hvordan NMM
kan organisere sig, men giver et bud pa de kapabilitetsomrader, der kan etableres, og
hvordan de forholder sig til omverdenen.
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Figur: Forslag til driftsmodel for NMM

Potentielle kunder | Interessenter
NMN | NMR, Politikere, EU osv.

Marked Politik ‘
: H | | Lobbyisme, politisk samarbejde og
i Branche 1 Branche 2 Branche ... ! ! pavirkning |
P Produktudvikling (nye kriterier) Internationalt samarbejde | |GEN, EUEcolabel,
Omverden ! : . : : : ] evrige !
Trends : i i miljomarke- |
: i Produkter 1 Krav | organisationer |
. Drift og intern forretningsudvikling
Eksisterende % | |
kunder 3 Lgbende opdatering ! Intemne udviklings-
' Licensering afkrav projekter
Fagforeninger, | Stottefunktioner
leverandarer, |
kunders ! : " " . ikati
| bogholderimv. ! HR i I | Finans | Inddrivelse | RemosleiEm

Brand (NMM)

MARKED: omfatter de opgaver, som retter sig mod de potentielle kunder. Det er
opgaver, som handler om markedsfgring af Svanemeerket mod nye kunder inden for
brancher med eksisterende kunder eller brancher, som Nordisk Miljgmaerkning vaelger at
satse pa i forhold til at etablere nye kunder. Eksempler pa opgaver er salg, kontakt til
forbrugere og indkgbere, branding rettet mod det specifikke marked mv.

PRODUKTUDVIKLING: omfatter at identificere, hvilke produkter og krav der er behov for
pa eksisterende og nye markeder i forhold til det omverdensbillede, som NMM virker i,
og de kommercielle og teknologiske trends, der finder sted i omverdenen og pa
markederne. Produktudviklingen handler bade om at udvikle nye ydelser og at
digitalisere eksisterende og fremtidige ydelser.

POLITIK: omfatter handtering af eksterne politiske interessenter i form af eksempelvis
NMR, nationale og internationale politikere og interesseorganisationer, EU mv.
Opgaverne handler om fx etablering af politiske samarbejder, lobbyisme og
pavirkningsvirksomhed med henblik pa at fremme Svanemaerket i Norden og eventuelt
ogsa globalt.

INTERNATIONALT SAMARBEJDE: omfatter Nordisk Miljgmaerknings internationale
opgaver i forhold til internationale organisationer (fx GEN) og andre miljgmaerker,
herunder EU Ecolabel og miljgmaerkeorganisationer i andre lande.

DRIFT OG INTERN FORRETNINGSUDVIKLING: omfatter alt arbejde i forhold til at
betjene eksisterende kunder (drift) og at udvikle Nordisk Miljgmaerkning som
organisation (forretningsudvikling). Driften omfatter saledes licensering og lgbende
opdatering af krav. Hertil kommer alle interne udviklingsopgaver i form af fx
effektiviseringsopgaver og digitaliseringsprojekter.

STATTEFUNKTIONER: omfatter statten til kerneforretningen i form af HR, it-drift og
leverandgrstyring samt gkonomiopgaver bade i forhold til betaling af leverandgrer
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(kreditorer) og inddrivelse af ansggningsgebyrer og arlige gebyrer (debitorer).
Stattefunktionerne skal forholde sig til organisationer som fx fagforeninger, eksterne
leverandgrer og kundernes bogholderier. Derudover indeholder stgttefunktionerne den
del af kommunikation og brand, der gar pa tveers af NMM.

Ovenstaende driftsmodel kan danne baggrund for en raekke mader at organisere sig pa.
Nedenfor har vi opstillet en raekke temabaserede forslag til organiseringen, der skal ses
som inspiration til det videre arbejde med at finde den optimale organisering af NMM.

Etablering af markedsenhed

En raekke af observationer og anbefalinger retter sig imod NMM'’s evne til at skabe et
feellesnordisk brand, have en gget forretningsorientering samt en generel trend imod at
blive mere branchespecifikke og hurtigere til at komme pa markedet med nye produkter.

Etableringen af en markedsfokuseret enhed vil bidrage til, at NMM kan gge fokus pa
kunder og forbrugere. En markedsfunktion vil vaere ansvarlig for at skabe og udvikle nye
partnerskaber og markedsomrader samt sikre en forstaelse for de markeder (brancher),
NMM henvender sig imod. Overordnede opgaver for en markedsfunktion vil veere
(eksempler):

¢ Branding af Svanemaerket mod de enkelte markeder baseret pa NMM’s
overordnede brandingstrategi.

* Atdrive nye produkters vej til markedet.

* Opsggende salg i forhold til nye og potentielle kunder.

¢ At skabe nye partnerskaber blandt fx distributgrer til fremme for Svanemeerket (fx

Nemlig.com, Amazon.xx).

Markedsfunktionen vil have et meget taet samarbejde med produktudvikling ved at veere
primaer inputgiver i udvikling af nye produktomrader og markeder.

En markedsorienteret enhed kan organiseres pa flere mader:

Faellesnordiske markedsfunktioner

* Her etableres faellesnordiske markedsfunktioner med fokus pa et marked eller
markedsomrade, men pa tveers af landende. | denne model vil der veere en
markedschef per branche, som vil veere chef pa tveers af medarbejderne i landene.

¢ For at sikre lokal forankring og koordination bar der oprettes en lokal
markedskoordinator i hvert land, der kan sikre tveergadende sammenhaeng i
nationale markedsaktiviteter.

* Markedsdirektgren vil veere overordnet ansvarlig for markedsfunktionen og vaere
leder for de enkelte markedschefer.

Nationalt baserede markedsfunktioner

* Markedsfunktionerne etableres i de enkelte lande.
* De enkelte markedschefer refererer til landedirektarerne.

* Der etableres en markedskoordinator per markedsomrade/branche, der pa tveers af
Norden koordinerer brandingaktiviteter, kampagner mv.
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Adskillelse af drift og produktudvikling

Analysen viser, at der er et behov for gget fokus pa produktudvikling. Et Igsningsforslag
er derfor, at produktudvikling (nye kriterier og produkter/tienester) adskilles fra drift
(lebende opdatering af kriterier samt licensering) samt fra intern forretningsudvikling.
Overordnede opgaver for produktudvikling vil veere:

* Systematisk at opsamle viden fra omverdenen (i teet samarbejde med
markedsfunktionen).

¢ At nedbringe produktudviklingstiden ved Igbende at arbejde med forbedringer i
produktudviklingsprocessen (i samarbejde med intern forretningsudvikling).

¢ At udvikle nye produkter, produktomrader samt kriterier/krav for eksisterende og nye
omrader.

For at ovenstaende kan adskilles fra driftsopgaver (licensering, opdatering af kriterier) er
et muligt greb at afskaffe de omfattende revisioner af kriteriedokumenter og i stedet
fokusere pa at revidere enkelte krav i stedet. Dette kan geres med implementeringen af
ReDigit og vil forventeligt frigare betydelige ressourcer til ny produktudvikling.

Produktudviklingen har et naturligt afsaet i en feellesnordisk organisering, da der allerede
i dag er en faellesnordisk organisering af denne opgave. Det foreslas dog, som en del af
l@sningsforslaget, at denne organisering bliver mere tydelig.

Gget fokus pa digital udvikling

Kompetencer inden for digitalisering er vigtige, fordi digital innovation er og bliver en
vigtig komponent i at se fremtidens behov, understatte brug af feelles veerktajer og
processer og understatte effektive arbejdsgange, der kan friggre ressourcer til
produktudvikling.

Ved at skille drift og intern forretningsudvikling ud i et selvstaendigt omrade kan der
skabes et staerkere fokus pa @get digitalisering. Konkret foreslas det, at der skabes et
feellesnordisk omrade for digitalisering med flere ressourcer end i dag, og derudover at
der tiltreekkes medarbejdere med digitale kompetencer.

Seaerlige omrader inden for digitalisering kunne udvaelges i forhold til, hvor der kan
skabes starst effekt, for eksempel:

e  Hvor produktudviklingstiden kan reduceres
e Hvor antal interne arbejdstimer kan reduceres
e Hvor kundeoplevelsen forbedres

Flere feelles stottefunktioner

En mulighed, der kan opfylde gnsket om @get effektivitet og tveergdende samarbejde, er
at have en gget grad af feellesnordiske stattefunktioner. It, HR og Finance er tre
omrader, hvor andre virksomheder formar at tilnaerme sig en koncernstruktur. Med HR
som udgangspunkt og eksempel kunne et fgrste skridt vaere at etablere en feelles HR-
funktion med en nordisk HR-chef samt feellesnordiske tilgange til HR-omrader som
personalepolitikker, lederudvikling mv. Et andet eksempel kunne veere inddrivelse af
afgifter og gebyrer, som i dag er en opgave, der varetages nationalt, selvom opgaven
har en karakter, der bgr have stordriftsfordele — bade for NMM og de kunder, der
arbejder faellesnordisk.
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Stattefunktioner egner sig generelt godt til en feelles organisering, dog med
anerkendelse af at national tilstedeveerelse og kompetence er ngdvendig fx i forhold til
personalesager, lgn og ansaettelsesforhold mv.

Et gget feellesskab om stgttefunktioner vil kunne bidrage til:

*  get effektivisering (fx 1 HR-chef mod 5 i dag).
¢ Bedre mulighed for feelles strategiimplementering.

*  Bedre ressourcefordeling, idet man kan skabe bedre kritisk masse om fx
lederudvikling.

* At friggre budget til andre og mere vaerdiskabende aktiviteter, der kan understatte
effektivitet og agilitet.

Fokus pa internationalt samarbejde og det politiske niveau

Som det ses af driftsmodellen, er et Igsningsforslag at styrke fokus pa internationalt
samarbejde ved at etablere dette som et saerligt kompetenceomrade i en organisatorisk
enhed. Hensigten hermed er at styrke evnen til at opsamle trends og tendenser inden for
miljgmaerkningsomradet i internationale sammenhaenge, herunder i forhold til
sgsterorganisationer og EU. Derudover at reducere den nuvaerende risiko ved at det
internationale samarbejde kun ligger hos fa (en) medarbejdere.

Tillige foreslas det, at man etablerer/opretter et omrade/et team med fokus pa at
handtere det politiske niveau. Hovedopgaver for disse to omrader er (eksempler):

e At sikre, at NMM er pa den politiske agenda.
¢ At samordne budskaber til politikere pa tvaers af NMM.

* At sikre et godt samarbejde med internationale organisationer pa vegne af hele
NMM.

* At sikre steerke kompetencer til at forsta og arbejde med EU-institutionerne.

* At opsamle trends, tendenser og samarbejdsmuligheder i forhold til
sgsterorganisationer.

Starkere styringsgrundlag

Det nuveaerende styringsgrundlag (KPI’er, gkonomi, data mv.) fremmer ikke NMM’s evne
og tilbgjelighed til at arbejde med feelles veerktgjer og processer. Et Igsningsforslag er
derfor at skabe et bedre feelles styringsgrundlag. Det kunne for eksempel veere falles
rapportering om aktiviteter (antal licenser, nyudviklede produkter mv.), markedsandele
og omsaetning mv. samt mere feelles incitamentssystemer. Det ber tillige undersages,
om NMM i hgjere grad kan anvende feelles systemer (eller processer og regelsaet) i
forbindelse med tidsregistrering, gkonomistyring mv. En styrkelse af den feellesnordiske
rapportering om NMMs samlede performance pa nordisk niveau vil bidrage til at fremme
et fokus pa, hvordan NMM samlet set performer og dermed bidrage til at understotte
feelles veerktgjer og processer. Det samme vil ggre sig gaeldende ved en ensretning af
incitamentsstrukturen, sa medarbejderne pa tveers af de nationale organisationer males
pa og belgnnes i forhold til de samme parametre. Det sidste vil i givet fald formentlig
forudseette en gget feellesnordiskhed inden for HR. Mere feellesnordisk inden for savel
styringsgrundlag som incitamentssystemer vil bidrage til evnen til at kunne arbejde
faellesnordisk. Det er i sagens natur vigtigt, at der fokuseres pa alene at male pa de
parametre, som er vaesentlige ud fra et feellesnordisk perspektiv, sa ungdvendigt
bureaukrati holdes nede. Oplagte KPI'er er her bl.a. aktivitet (licenser og nye produkter)
samt omsaetning. Det kan isaer veere vigtigt at starte med styringsgrundlaget pa
feellesnordisk ledelsesniveau (gverste feelles niveau).
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Koncernmodel versus national model

En betydeligt mere omfattende forandring af organiseringen af NMM vil vaere at overga
til en koncernmodel, fremfor den nuvaerende nationale model, med enkelte feelles
funktioner. Overgang til en koncernmodel vil kunne medfgre:

* Atderikke lzengere vil veere landedirektarer.

* At FS vil besta af fagomradechefer (markedschef, politisk chef, chef for drift og
udvikling mv.).

e Atalle referencer vil ga pa tveers af nationale skel.

En koncernmodel vil i hgjere grad understatte det feellesnordiske samarbejde og vil ogsa
kunne facilitere en hgjere grad af tvaergaende ressourceudnyttelse og effektivitet.

Det vurderes, at en sddan model vil vaere svaer at implementere bade pga. nationale
egenarter i forhold til organisering, politiske og regulatoriske forhold samt de gkonomiske
forhold (bade omsaetning og tildelingsmaessigt) i de nationale organisationer.

Det foreslas dog, i forhold til analysens formal, at NMM tilstraeber at organisere sig
feellesnordisk, hvor det er muligt og hensigtsmeaessigt, og indarbejder en styringsmodel,
der understgatter, at dette kan fungere pa en god méade. Dette kan bl.a. ggres ved at
overflytte medarbejderledelse (herunder instruktionsbefgjelser mv.) fuldsteendigt til
ledere af faellesnordiske funktioner, selvom medarbejderen ansaettelsesmeessigt er
tilknyttet en anden national organisation end den pagaeldende leder.

Samarbejde med NMN

Samarbejdsfladen (og herunder beslutningsprocesserne) mellem NMM og NMN er en
veesentlig arsag til NMM'’s lange produktudviklingsprocesser. Derfor bar NMM og NMN
arbejde pa i faellesskab at identificere de optimale mader at samarbejde pa set i forhold
til at styrke NMM'’s evne til hurtigt, strategisk og fleksibelt at kunne mgde forandringer pa
markeder og hos kunderne. Det kan veere:

* At definere optimale roller og ansvar for bade NMM og NMN i samarbejdsfladen,
herunder om NMN fx kan spille en stgrre rolle i at modtage signaler fra omverdenen.
* At definere de rette profiler til at arbejde i denne samarbejdsflade.

¢ At definere de rette processer (inklusive beslutningsprocesser), mgder og vaerktgijer til
at understgtte en optimal samarbejdsflade.

* At definere feelles mader til lsbende at male og forbedre samarbejdsfladen.
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Bilag 1: Eksempel pa sammenhaeng mellem
analyseresultater og designkriterier

Nedenstaende er et eksempel pa, hvordan designkriterierne er koblet til observationerne

fra analysen.

Tabel: Eksempel pa designkriterie og kobling til observationer

Designkriterie

Der skal ske en systematisk vidensopsamling fra omverdenen

Dimension fra
analysemodel

Omverden

Tema

4.1.1. Idégenerering

Observationer fra
interviews

» Nordisk Miljgmaerkning bruger ikke kunderne eller
omverdenen til systematisk opsamling af trends og
udviklinger eller som grundlag for idégenerering i avrigt.

» Nordisk Miljgmaerkning har ikke en feelles model for,
hvordan signaler fra omverdenen opfanges — dette
arbejde varetages (stort set) alene af de nationale
miljgmaerkningsorganisationer, i det omfang de selv
synes, uden der sker en samlet behandling heraf pa
nordisk niveau. Der er dog efter det oplyste igangsat et
arbejde med at etablere en produktudviklingsstrategi, jf.
ogsa pkt. 2.2.

* Nordisk Miljgmaerknings internationale arbejde er
forankret hos én person og forekommer dekoblet fra
resten af organisationen.

Konsekvenser (i
forhold til formalet
med analysen)

Hoj:

¢ | forhold til evnen til hurtigt, strategisk og fleksibelt at
mgde forandringer pa markederne er det en udfordring, at
kunderne og omverdenen ikke bruges til systematisk
opsamling af trends, ligesom det er uhensigtsmaessigt, at
det internationale arbejde forekommer dekoblet fra den
gvrige organisation.
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	Bilag 1: Eksempel på sammenhæng mellem analyseresultater og designkriterier




