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Forord

Miljestyrelsens ivaerksatte 1 1992 projekter pd felgende fire virk-
somheder, Casco Nobel A/S, Kaiserplast A/S, Novotex A/S og
Tytex A/S. Projekterne blev iverksat for at undersege samspillet
mellem miljo- og kvalitetsstyringssystemer. Projekterne skulle
samtidig vise 1 hvilket omfang indferelse af miljeledelse ville
hejne virksomhedernes miljomessige prastation, herunder an-
vendelse af renere teknologi.

De deltagende virksomheder har nu flere ars erfaring med ledel-
sessystemerne. Miljostyrelsen har derfor bedt KPMG afslutte
projektet ved, hen over sommeren 1998, at foretage en opsamling
og sammenskrivning af virksomhedernes erfaringer med opstart
og drift af systemerne.

KPMG skal pa dette sted rette en stor tak til alle de personer, som
villigt afsé tid til at deltage i et interview om projekterne. Der skal
ogsé lyde en tak til Ulla Ringbak og Katrine Bom Hansen fra
Miljestyrelsen for deres konstruktive kommentarer i forbindelse
med udarbejdelsen af denne rapport.

Villy Dyhr & Dorthe Nedermark
KPMG
November 1998



Systemet beskriver ansvar
og kompetencer bedre

.. 0g opfattes mest positivt
af medarbejdere med ruti-
nepreeget arbejde

Det bliver en del af hver-
dagen og kreever ikke me-
gen ekstra tid

Det er nodvendigt at op-
retholde certificeringen

Miljomal skal veere reali-
stiske

Miljohandbogen skal be-
skrive virkeligheden

Sammenfatning

Miljestyrelsen ivarksatte 1 1992 projekter vedrerende implemen-
tering af miljo- og kvalitetsstyring pé 4 virksomheder. Virksom-
hederne har nu flere ars erfaringer med ledelsessystemerne og er
derfor i stand til at videregive deres erfaringer om leengere tids
drift af ledelsessystemerne.

Virksomhederne har hver for sig udarbejdet en slutrapport for
projektforlabet, der er vedlagt som bilag til hervaerende. Virksom-
hedsrapporterne har dannet baggrund for interview med relevante
personer pa virksomhederne. Det er virksomhedernes slutrappor-
ter og interviewudsagn, som udger grundlaget for hervaerende
rapport.

Alle virksomheder har som folge af ledelsessystemerne faet en
betydelige bedre afklaring af de interne kompetence- og ansvars-
forhold. Dette beskrives som en af de storste gevinster ved pro-
jektet.

Ledelsessystemet opfattes typisk mere positivt af medarbejdere
med rutinearbejde end af medarbejdere med ikke-rutinepraeget
arbejde som finder de skrevne forretningsgange unedvendigt bu-
reaukratiske og snarende. Dette er ikke overraskende, da rutine-
arbejde lettes ved udarbejdelse af faste fremgangsmader. Det om-
vendte kan blive tilfeldet for det ikke-rutinepregede arbejde, hvis
der fastleegges for usmidige fremgangsmader.

I lobet af fa ar bliver ledelsessystemet en naturlig og integreret del
af hverdagen og aktiviteterne pa virksomhederne. Det er sidledes
ikke muligt at udskille tidsforbruget til miljoregistreringer og
vedligeholdelse af ledelsessystemet, men det vurderes at vere
lavt.

De interne og eksterne audits fér i stigende grad ren praeventiv
karakter, da antallet af afvigelser falder efterhanden. Det er fortsat
nedvendigt med certificering, da der ellers er risiko for at ledel-
sessystemet gér mere eller mindre i oplesning fordi der ikke er
nogen “eksamenskrav” og dermed ikke nogen anledning til at {a
vedligeholdt systemet og systemanvendelsen. Samtidig sikrer
certificeringen og de eksterne audits trovaerdighed overfor kunder
og andre eksterne interessenter.

Der skal opstilles realistiske, entydige, malbare og opnaelige mil-
jomal fra starten. Det bliver hurtigt vanskeligt at opstille nye mal,
ndr de lette gevinster er lokaliseret og naet. Det er samtidig van-
skelig at finde negletal, som kan beskrive den tidslige @ndringer i
produktionsforholdene og dermed dokumentere realiseringen af
miljemaélene.

Det er en stor udfordring ved implementering af et miljoledelses-
system at fa beskrevet den faktiske adfeerd pa virksomheden. Der
er en stor risiko for, at hdndbogen i stedet kommer til at beskrive



.. 0g kun forefindes i fa

eksemplarer

Det er let at integrere miljo
i et eksisterende kvalitets-
ledelsesystem

... 0g det samme geelder
arbejdsmiljo

Det er en fordel at have
bade kvalitet- og miljosty-
ring

Miljoeffekterne er ikke
nodvendigvis store.

Miljoledelse reducerer
omkostningerne og giver
flere kunder

Miljoledelse cendrer ikke
nadvendigvis pd forholdet
til leverandorer

... og myndigheder

En huskeseddel

ambitioner om, hvordan det burde vaere, hvilket vanskeligger fuld
tilslutning og engagement fra virksomhedens medarbejdere.
Miljehdndbogen skal kun eksistere i fa eksemplarer, da det ellers
bliver for besvarligt at opdatere den. Alternativt er at den kun
forefindes pa en central EDB-server.

Det kraever ikke nogen stor indsats at indbygge miljo i et eksiste-
rende kvalitetsstyringssystem. Langt hovedparten af procedurerne
eksisterer og alle virksomhedens medarbejdere ved, hvordan de
skal forholde sig til et ledelsessystem.

Det er naturligt at integrere arbejdsmiljo 1 ledelsessystemet, spe-
cielt de fysisk/kemiske forhold, da ydre og indre miljo i praksis
opleves som to sider af samme sag.

Det kan vere en fordel at have bade milje- og kvalitetsledelse, da
kvalitetsstyring kan siges at holde liv i miljeaktiviteterne. Det
skyldes at aktiviteterne i kvalitetsledelsen typisk foregéar noget
hyppigere end aktiviteterne i miljoledelsen.

De miljomassige effekter ved etableringen af miljoledelse har i
forhold til potentialet pa de deltagende virksomheder varet til-
fredsstillende, men ikke imponerende. Miljoledelse har hos de
deltagende virksomheder kun i meget begraenset omfang medfort
miljemeessig innovation for eksempel i form af udvikling og im-
plementering af renere teknologi losninger.

Virksomhederne har vanskeligt ved at kvantificere det skonomi-
ske udbytte af miljoledelse. De mener dog alle, at det har vaeret
okonomisk fordelagtigt, at indfere miljoledelse. Det har medfert
reduktion i omkostninger til anskaffelse af ressourcer og til bort-
skaffelse af affald og spildevand. Certificeringen har endvidere i
konkrete tilfeelde gjort det lettere for virksomhederne at fastholde
eksisterende kunder, samt at tiltreekke nye. Indsatsen og inddra-
gelsen af virksomhedernes medarbejdere vurderes endvidere at
have medfoert en veesentlig generel styrkelse af medarbejdernes
motivation og engagement pa arbejdspladsen.

En enkelt af de deltagende virksomheder har 1 kraft af miljeledel-
sessystemet udviklet deres leveranderstyring. De gvrige har ikke
aktivt forsegt at pavirke leverandererne til en mere miljeforsvarlig
adfeerd.

Det er ikke muligt at konkludere, hvorvidt miljeledelse a&ndrer
forholdet til og kravene fra miljo- og arbejdsmiljemyndigheder.

Der er med udgangspunkt i virksomhedernes samlede erfaringer
udarbejdet en huskeseddel med nedvendige, men ikke altid til-
straekkelige, beslutninger, aktiviteter og fremgangsmader i forbin-
delse med opstart og drift af et miljoledelsessystem.



1 Introduktion

1.1  Baggrund

Miljestyrelsens ivaerksatte i 1992 projektet "Integration af kvali-
tetsstyring og miljeledelse" med det formél at undersgge samspil-
let mellem de to ledelsessystemer samt undersege i hvilket om-
fang indferelse af miljoledelse ville hgjne virksomhedernes mil-
Jjomassige prastation, herunder anvendelse af renere teknologi.

Projektet omfattede implementering af ledelsessystemer pa fire
virksomheder. Det var tekstilvirksomhederne Tytex og Novotex,
plastvirksomheden Kaiserplast samt kemivirksomheden Casco
Nobel.

To af virksomhederne havde ved projektets start implementeret
kvalitetsstyring 1 form af et certificeret ISO 9000 system. Disse to
virksomheder skulle 1 lebet af projektet supplere kvalitetsstyrin-
gen med et certificeret miljoledelsessystem. De andre to virksom-
heder havde ved projektets start ikke nogle former for ledelsessy-
stemer. Den ene af de to virksomheder skulle implementere et
sammenh@ngende miljo- og kvalitetsstyringssystem, mens den
anden alene skulle implementere miljostyring. Projektet omfattede
derved forskellige kombinationer og leereprocesser.

Erfaringerne fra de fire virksomheder skulle anvendes 1 en moti-
vations- og informationsindsats overfor andre danske virksomhe-
der og derved skarpe interessen for at gé i gang med miljeledelse.

De fire deltagende virksomheder har undervejs i projektet flere
gange videregivet deres erfaringer med processen og med syste-
merne i en reekke rapporter udgivet af Miljostyrelsen.

Herverende rapport er en opsamling pa de generelle erfaringer og
effekter ved indferelse og drift af systemerne.

1.2 Metode

De deltagende virksomheder er blevet besogt, og der er gennem-
fort 4 interview pé hver af virksomhederne med udvalgte personer
blandt topledelse, miljo- og kvalitetsansvarlige, mellemlederne og
medarbejderne. Dermed omfatter interviewene et vertikalt snit i
organisationsstrukturen.

Alle interviewpersoner er blevet stillet spergsmél inden for fol-
gende emner:

* Incitament til etablering af miljoledelse

* Projektforleb

* Organisering af miljearbejdet

* Medarbejderne (reaktioner, holdninger, commitment)



* Vedligeholdelse (kontinuerte forbedringer, system, engage-
ment, typiske afvigelser, etc.)

* Udbytte (miljoeffekter, renere teknologi, skonomi, mersalg,
medarbejdermotivation, etc)

* Omverdenens reaktioner (kunder, leveranderer, myndigheder)

* Integration af kvalitets- og miljostyring

* Indfrielse (malsetninger, forventninger)

Der er endvidere gennemfort interview med reprasentanter for
relevante myndigheder (miljo og arbejdsmilje) for at fa en vurde-
ring af systemernes betydning for myndighedernes behandling af
virksomheden. Der er endvidere gennemfort et interview med en
medarbejder fra et certificerende organ.

Oplysningerne fra interviewene udger sammen med de fire slut-
rapporter grundlaget for de generaliserede vurderinger som rap-
portens indledende afsnit indeholder.

Formalet med denne tilgang er at fa belyst, hvordan relevante
akterer vurderer, at systemet fungerer og opleves efter flere ars
drift.

1.3 Rapportens opbygning

De iagttagelser og erfaringer, som anferes i1 rapporten er grupperet
under folgende temaer:

* Opstart og drift af integrerede ledelsessystermer
* konomiske og miljemassige resultater og effekter
* Omverdens reaktion

Rapporten afsluttes med en rekke konkluderende bemerkninger
vedrerende projektets malopfyldelse, samt et checkliste, som kort
opsummere de vigtigste rad og leeresatninger, der kan udledes af
de 4 virksomheders erfaringer med miljo- og kvalitetsstyring.

Bilag 1 indeholder en oversigt over interviewede personer.

De fire afsluttende rapporter fra virksomhederne er vedlagt som
bilag 2 til 5.



Leerescetninger

Et langsigtet hensyn

og ikke kun for pengenes
skyld

2 Opstart og drift

I dette afsnit behandles en raekke forskellige aspekter 1 forbindelse
med opstart, implementering og ikke mindst drift af et miljoledel-
sessystem. Afsnittet er hovedsagelig baseret pa informationer,
indtryk og oplysninger fra interviewrunden.

Alle de interviewede blev bedt om at formulere de tre bedste lere-
setninger ud fra deres egne erfaringer med opstart og drift af
miljoledelsessystemer. Formalet var at fa et indtryk af, hvilke ting
der var helt centrale for den interviewede.

Laeresatninger er anfort som afslutning pd hvert afsnit i dette ka-
pitel. Der er ikke nedvendigvis overensstemmelse mellem alle
leresetningerne, da de afspejler de interviewedes rad baseret pa
bade gode og darlige oplevelser med forlgbet. Laeresatningerne
skal derfor ikke opfattes som generelle sammenfattende bemaerk-
ninger.

2.1 Incitament

Der er, for at skabe et helhedsindtryk af forlebet, foretaget en af-
daeekning af, hvilke incitamenter der far virksomheder til at ga i
gang med miljeledelse.

Der er mange incitamenter og de varierer fra virksomhed til virk-
somhed. De fleste omhandler virksomhedens mulighed for at oge
indtjeningen pd mellemlangt og langt sigt. Miljeledelses forventes
at optimere produktionen og ressourceforbruget, samt at medvirke
til fastholdelse og udvidelse af markedsandele. Det sidste kan
blandt andet sikres ved at virksomhederne opfylder forventede
fremtidige krav fra kunder, ved at leve op til “den offentlige me-
ning” og ved at forsege at vaere "trendsatter" (skabe et image).
Projekttilskuddet fra Miljostyrelsen har vaeret delvist medvirkende
til at virksomhederne er gaet i gang med miljeledelse.

Ingen af virksomhederne fremhaver muligheden for kortsigtede
ressourcebesparelser ved en beskeden gkonomisk og ressource-
massig indsats (good housekeeping) som motivationen for at ga i
gang med miljeledelse.

Flere virksomheder papegede, at de forud for etableringen af le-
delsessystemerne havde erkendt et behov for at fa en bedre an-
svars- og kompetence afklaring i virksomheden, typisk fordi virk-
somheden var blevet for stor til at kunne ledes ved uformel kom-
munikation. Etablering af et ledelsessystem blev set som en mu-
lighed for at tage hand om disse behov gennem formalisering af
visse relationer.

I alle deltagende virksomheder kom initiativet til, at indfere mil-
jostyring fra den everste ledelse. Det ser saledes ud til, at motiva-



Holdningscendring er vig-
tig

Mellemlederne yder storst
modstand
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tion og holdninger i ledelsen, der afger om en virksomhed gar i
gang med at opbygge et miljoledelsessystem.

Leresatninger:

* der skal vere et formél med at indfore miljoledelse, det er ikke
nok med “sadan et skal vi ogsd have”-holdningen

* holdningerne skal vare der, mener man det ikke alvorligt kan
man lige sd godt lade vare

* det er for dyrt ikke, at have styr pa miljeforholdene

* man far ikke kunderne til at betale for systemet, men der er god
okonomi 1, at producere produkterne rigtigt forste gang

2.2 Systemopbygning og implementering

Opstarten af miljoledelsesprocessen er beskrevet i de tidligere
rapporter, men er alligevel medtaget i denne rapport for at give
nogle mere sammenfattende vurderinger af denne vigtige fase.

Drivkraften ved opbygning af systemerne har vaeret styregrupper
primert bestadende at ledelsesreprasentanter og projektansvarlige
samt eksterne konsulenter og sparringspartnere.

To af virksomhederne rekrutterede projektlederen/miljochefen
internt i virksomheden, mens de to andre virksomheder har nyan-
sat for at fa varetaget opgaven. Dette er en afvejning af, om der er
ressourcerpersoner i virksomheden der kan varetage opgaven og
dermed har fordelen af et indgaende kendskab til virksomheden,
eller om de faglige ressourcer skal hentes ind udefra.

Medarbejderne er i forskellige grad og pa forskellig made blevet
inddraget. Medarbejderinddragelsen i projektopstarten spander
fra det rent informerende til inddragelse 1 miljogrupper med ind-
flydelse pé beslutningerne. De virksomheder, der gjorde mest for
at inddrage mange medarbejdere kom bedst fra start.

Der er bred enighed om, at en af de afgerende faktorer for succes-
fuld implementering er, at der gores en stor indsats omkring hold-
ningspavirkning og -a&ndring hos alle virksomhedens ansatte - fra
timelennede til direktion. Virksomhederne vurdere samlet, at dette
har varet den svareste opgave i forbindelse med implementerin-
gen af miljostyring. Metoderne der har vare anvendt er forskelli-
ge, fra kvalitetsbevidsthedskurser til miljegrupper og synlige ret-
ningslinier og handlinger hos ledelsen. Uanset fremgangsmaden
oplever alle, at der er sket en positiv holdningsandring.

Lidt overraskende for virksomhedernes topledelser og projektle-
dere var det i ledergrupperne at der var mest modstand, mens de
timeleonnede har varet meget positive overfor indferelsen af sy-
stemet. En direkter udtaler at “alle leders svageste side er, at de er
for ustrukturerede og derfor har svaert ved at arbejde indenfor



Det tager tid

Det er lettere, hvis der i
forvejen eksisterer et ledel-
sessystem

faste retningslinier”. Systemerne fjerne i nogen grad mulighederne
for at improvisere frem for at folge en aftalt procedure. Det har
giver en vis modstand, specielt pd mellemlederniveau.

Arbejdet med at fa opbygget systemet og beskrive fremgangsma-
der og forhold, har taget en del tid. Hverken projektlederne eller
medarbejderne synes at det har varet specielt svart. I forbindelse
med udformningen af procedurer og instrukser, har man generelt
haft en del vanskeligheder med at fa skilt de to ting ad. Typisk fik
man taget alt for meget med i beskrivelserne og procedurerne blev
derved for instruerende.

En af virksomhederne mener at projektet kunne have vare gen-
nemfort meget hurtigere, hvis det ikke havde veret for alt den tid,
der skulle bruges pa at lave rapporter til Miljostyrelsen. En anden
af virksomhederne oplevede forlebet som forceret, hvilket resulte-
rede 1, at systemet skulle tilpasses en hel del efter certificeringen.

En af projektlederne mener, at det havde varet en stor fordel om
man kunne have kebt/kopieret miljostyringshdndbogen af en an-
den virksomhed, til inspiration for eget arbejde. Det ville give en
mere klar ide om omfanget og opbygningen af systemet, og alle
behovede ikke at genopfinde den dybe tallerken.

De to virksomheder der i forvejen havde kvalitetsstyring sparrede
en del tid, da en hel del af deres procedurer kunne genbruges i
miljeledelsessystemet. Samtidig kunne erfaringerne fra imple-
mentering af kvalitetsstyring, anvendes i forbindelse med mil-
jostyringen f.eks. omkring holdningsbearbejdelse, mélfastsettelse,
udformning af procedurer og dokumentation.

Det ser saledes ud til, at den vigtigste indsats i forbindelse med

implementeringsprocessen er at @ndre medarbejdernes holdning,

herunder specielt mellemledernes. Implementeringsarbejdet er

ikke sveart, men det tager tid. Der er tilsyneladende meget for-

skelligt, hvor lang tid det tager at udforme og implementere et

ledelsessystem.

Laresetninger:

* ans@t en miljochef ved opstarten, for der er meget at lave

* ledelsen skal vere indstillet pa at det koster ressourcer

* placér ansvaret tilstreekkelig hojt i organisationen

* undersog, hvad andre gor og har gjort, eventuelt gennem en
erfa-gruppe eller via materiale fra brancheorganisationer eller
lignende

* find en samarbejdspartner, sa I kan hjelpes ad

» ver grundig i den indledende kortlaegning

11



Brug konsulenter - men
brug dem rigtigt
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* dokumenter hvad der foregér

etabler den indledende miljekortleegning som et egentlig pro-
jekt med projektstyring og projektafrapportering, det giver en
solid dokumentation, der er nyttig i forbindelse med certifice-
ringsprocessen

» vealg vaerktejer, som passer til virksomheden, for eksempel
passer nogle af de udviklede scoremodeller ikke til alle virk-
somheder

* man kommer langt med sund fornuft
 afklar ansvarsfordelingen i virksomheden

e Jledelsen skal st ved deres ansvar

2.3  Brug af eksterne konsulenter

Det er en tilbagevendende diskussion om og i hvilket omfang, der
er behov for eksterne konsulenter i forbindelse med etablering og
drift af ledelsessystemer. Derfor er ogsa dette emne taget op i for-
bindelse med interviewrunden.

Generelt har virksomhederne veret glade for de eksterne konsu-
lenter. De har typisk struktureret processen og gennemfort den
indledende miljokortlegning, udarbejdet procedurer og instrukser
samt udarbejdet den skriftlige rapportering af projektforlabets
faser til Miljostyrelsen. Hos en enkelt virksomhed har de desuden
atholdt auditkurser og lavet en “pre pra audit” forud for, at der
blev gennemfort en praeaudit af et akkrediteret firma.

Det er en felles erfaring, at konsulenterne har veret med til at
holde dampen oppe og har videregivet vigtige erfaringer i forhold
til systemopbygningen. I de tilfeelde, hvor konsulenterne har varet
meget involveret i beskrivelser af fremgangsmader og formulering
af procedurer, har der varet problemer med at fa dokumenterne
formuleret sd de var forstielige for alle i virksomheden.

Det ser saledes ud til, at det kan anbefales at benytte eksterne kon-
sulenter i forbindelse med opbygningen af et miljoledelsessystem,
hvis konsulenterne primart optraeder i rollen som sparringspartne-
re og i den rolle ogsé benyttes til at holde projektet i gang og pd
sporet .

Laresetninger:

* brug en ekstern konsulent til at holde dampen oppe, ellers for-
svinder intentionerne i de daglige problemer i produktionen

» ver afklaret om hvad konsulenten skal bruges til, for du ind-
drager ham i projektet.



Beskriv virkeligheden -
ikke idealet

Lav kun fa eksemplarer af
handbggerne

Lad medarbejderne selv
beskrive deres arbejde

2.4 Miljeledelseshindbogen

Miljeledelseshandbogen er en af grundpillerne for miljoledelses-
systemet. Erfaringer med udformning og udvikling af hdndbogen
er derfor blevet dreftet i forbindelse med interviewrunden.

Samtlige virksomheder har revideret og reduceret forsteudgaven
af handbogen vesentlig. Den forste udgave af hdndbogen har ty-
pisk veret alt for omfattende og detaljeret. Hindbogen er derved
blevet sd bureaukratisk og uoverskuelig, at det i nogle tilfaelde har
virket handlingslammende.

En anden faldgrube i opbygningen af handbogen har veret, at det
er de ideelle og enskelige arbejdsgangene, der er blevet beskrevet
i procedurerne, frem for hvordan aktiviteterne reelt foregar. Der-
ved har det vaeret svert at bruge hindbogen som et styringsred-
skab, for medarbejderne har ikke genfundet deres hverdag og vir-
kelighed i handbogen. Det er sket bade nar handbogen er skrevet
af konsulenter og af virksomhedens ansatte. Det har veret med til
at skabe en vis modstand, da det har givet mange det indtryk, at
det er virksomheden, der skal tilpasses systemet og ikke omvendt.
Alle virksomhederne har derfor efterfelgende brugt en del res-
sourcer pa at skrive procedurerne om, sa de beskriver de faktiske
forhold, aktiviteter og arbejdsgange. I forbindelse med omskriv-
ningen, har man flere steder forsegt at gare procedurerne mere
overordnede og mindre instruerende for at muliggere en storre
fleksibilitet i hverdagen.

Handbegerne blev i starten udleveret 1 mange eksemplarer, sa alle
relevante personer havde en kopi. De fleste virksomheder har nu
erfaret, at det er meget vanskeligt at sikre vedligeholdelse og op-
datering af mange handbeger. Derfor har de valgt at begranse
antallet af handbgger. Hvor der tidligere eksempelvis var handbg-
ger hos den enkelte medarbejder er hdndbegerne nu primeert pla-
ceret hos deltagerne i styregruppen. Alternativ er, at den styrede
version alene forefindes pa en faelles EDB server.

Det har vist sig at vaere en fordel at medarbejderne selv er med i
udformningen af procedurer og instrukser, s de ved hvad der stér
og kender betydningen af instruksen. "Er vi i tvivl kan vi altid ga
ind og sla op, men som udgangspunkt star der jo bare det vi gor i
forvejen".

Der blev af flere efterlyst “skrivekurser”, hvor deltagerne kan lere
at skrive praecise og letforstaelige procedurer og instruktioner. Det
er vigtigt i etableringsfasen, men ogsa i forhold til vedligeholdel-
se, justering og udvikling af handbogen.

Det ser saledes ud til, at det i forhold til udarbejdelse af mil-
johandbogen er vigtigt at fi medarbejderne til at beskrive det de
gor frem for at en mellemleder beskriver det de ber gere. Hand-
bogen skal vere kort og praecis og kun eksistere 1 ganske fa ek-
semplarer af hensyn til en smidig opdatering. Alternativt er at den
kun forefindes pé en central EDB-server.
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Veelg de rigtige informati-
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Laresetninger:
* hold systemet nede pa jorden (“keep it simple and short™)
» slank systemet sd meget som muligt

* lag ikke for meget ind i systemet, henvis heller til eksterne
papirer som for eksempel leveranderoversigter, handlingspla-
ner m.v. , ellers skal papirerne i1 systemet revideres i tide og
utide

2.5 Medarbejdernes reaktioner og holdninger

Det er nodvendigt for at fa ledelsessystemet til at fungere, at alle
virksomhedens medarbejdere efterlever det. Det kraever blandt
andet accept og forstaelse for systemet fra medarbejdernes side.
Dette temaer er derfor ogsa blevet droftet i forbindelse med inter-
viewrunden.

Generelt blev det fremhevet, at der i kraft af ledelsessystemet var
kommet mere klare retningslinier for arbejdets udferelse. Ledel-
sessystemet har sjeldent fort til direkte organisationsandringer.
Men det har praciseret ansvarsforholdene. Tidligere opstod der
mange konflikter om placering af ansvaret for fejl og undladelser,
som i dag er elimineret pa grund af mere praecis jobbeskrivelser
for medarbejdere og mellemledere.

De fleste medarbejdere har varet inddraget i udformning og udar-
bejdelse af procedure og instrukser for deres eget arbejdsomrade.
Det opfattes af bade medarbejderne og deres forsatte positivt og
har samtidig veret med til, ogsa for den gverste ledelse, at fa klar-
hed over arbejdsrutiner helt ude i krogene af virksomhederne.

Ledelsen pé alle virksomhederne har en positiv vurdering af de
timeleonnedes engagement i systemet. De timeleonnede udtrykker
samtidig glede og tilfredshed med praciseringen af arbejdsruti-
nerne og kompetenceforholdene.

Informationskanalerne vedrerende miljetiltag og resultater har
@ndret sig vasentligt siden projekt start. Madeaktiviteter med
medarbejderdeltagelse er feerre og informationerne bliver i dag
hyppigere givet gennem opslag, referater og anden skriftlig for-
midling. En af virksomhederne har dog valgt fortsat at lade di-
rektoren informere medarbejderne om afholdte meder og audits pa
fellesmoder i kantinen, hvilket er et meget synligt bevis for prio-
riteringen af miljoarbejdet overfor alle de ansatte.

I stedet for specielle miljogrupper behandles miljospergsmal i dag
i stedet pa andre faste meder i sikkerhedsudvalg, samarbejdsud-
valg og afdelingerne. Det skyldes blandt andet, at miljoarbejdet
efter implementeringen ikke er sa omfattende, at det kreever et
specialudvalg.



Det er lettest for nyansatte

og sveerest for funktionce-
rerne

Holdningerne cendres

Ingen af virksomhederne har oplevet problemer eller modstand 1
forhold til introduktion af miljeledelse overfor nye medarbejdere.
Som en af de ansatte udtalte det “de nye kender jo ikke uvanerne,
sa for dem er det bare naturligt at folge instruktionerne” Flere af
virksomhederne har som noget nyt udarbejdet en decideret en
checkliste over de rutiner den ansvarlige leder skal igennem 1 for-
bindelse med nyansattelser. Andre har valgt at gennemga hand-
bogen og instrukserne med nye medarbejdere. I alle virksomheder
var sidemandsoplering den centrale indleringsmetode.

Det har generelt veret de timeleonnede, der har haft lettest ved at
omstille sig til systemet. I funktionergrupperne har der hos ek-
sempelvis planlegnings-, udviklings- og salgsmedarbejdere veret
storre modstand mod at folge de aftalte procedurer for arbejdets
udfoerelse. I disse grupper opleves systemet oftere end hos de ti-
melonnede, som "snarende band" der heemmer handlefriheden.
Gode ideer bliver skrinlagt fordi papirarbejdet vurderes at vere
for omfattende, alternativt omgas systemet.

Under interviewene kunne der spores en signifikant forskel i
mellemledernes holdning til miljestyring athengig af, hvor central
rolle de har i systemet. Centralt placerede mellemledere med an-
svar for blandt andet interne audits og trening af medarbejderne,
oplevede praciseringen i arbejdsgangene som en lettelse i det
daglige arbejde. De behover “ikke hele tiden at skulle finde pa nye
lgsninger” da medarbejderne har faet mere ansvar i forhold til
arbejdets udforelse.

Mellemledere som ikke har faet en tilsvarende central rolle var
vasentlig mere skeptiske overfor systemet og oplevede det som
bureaukratisk. Deres ansvarsomrade er typisk blevet reduceret i
kraft af preeciseringen af arbejdsgange og fremgangsmader uden
at der var kommet nye kompetencer til.

Medarbejderne gav udtryk for, at det er godt med klare retningsli-
nier og en pracisering af deres ansvar, men at det samtidig er me-
get frustrerende nar deres ledere ikke folger de aftalte procedurer.

Generelt var oplevelse pa virksomhederne at der er sket en vae-
sentlig holdningsandring pa alle niveauer, bade i forhold til milje,
kvalitet og ansvar. En holdningsendring som mange ogsa var
begyndt at anvende uden for virksomheden, i form af a&endret ind-
kebsvaner og mere opmarksomhed pa det private ressourcefor-
brug.

Det ser sdledes ud til, at indferelsen af miljostyring efter nogen tid
opfattes positivt blandt medarbejdere med rutinearbejde fordi det
giver nogle klare og pracise retningslinier. Praciseringen af ret-
ningslinierne giver mindre spillerum og ansvar for eksempelvis
vaerkfererne. Denne funktionargruppe er derfor ikke helt sa glade
for systemet som de timelennede. Samtidig opleves de nedskrevne
rutiner som ungdvendig bureaukratiske og snarende af medarbej-
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Det bliver en uadskillelig
del af hverdagen

Papirmceengderne er til at
overskue
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dere med ikke-rutinepreeget arbejde som eksempelvis medarbejde-
rei salgs- eller udviklingsafdelinger.

Leresatninger:

* informér medarbejderne om hvorfor virksomheden gar i gang
og hvad det konkret kan betyde for den enkelte

» vear kontant - ikke barnepige, folk kan selv

* miljeledelse bliver en del af hverdagen og af dine egne hold-
ninger

2.6 Tidsforbrug

Der er generelt forskellige vurderinger af, hvor meget tid der skal
bruges pa vedligeholdelse og dokumentation af ledelsessystemer.
Spergsmalet om tidsforbrug er derfor medtaget for at fa en vurde-
ring af det faktiske tidsforbrug baseret pa konkrete erfaringer med
opbygning, drift og vedligeholdelse af ledelsessystemer .

Alle deltagende virksomheder vurderer, at miljostyring efter ind-
keringsperioden bliver en sa integreret 1 driften, at det daglige
tidsforbrug relateret til ledelsessystemet ikke kan opgeres. Den
generelle holdning er, at det primare tidsforbrug er i forbindelse
med opbygning af handbogen og den efterfalgende tilpasning.

Efter systemimplementeringen er der ikke det store tidsforbrug, da
handbogen beskriver den made der arbejdes pa. Det kan dog vaere
tidskrevende at realisere nye ideer og forbedringsforslag, hvis de
kraever, at man er nedt til at lave nye procedurer og instrukser for
man kan gennemfore dem. Der blev da ogsa refereret eksempler
pa, at man til tider valgte at omga en procedure, for ved naeste
revision at far den tilpasset “virkeligheden”.

Tre af de fire virksomheder har en miljechef, der har ansvar for at
vedligeholde og udvikle virksomhedens miljo- og kvalitetssty-
ringssystem, mens ansvaret i den sidste virksomhed varetages af
en funktionschef med andre ansvarsomrader. Falles for alle virk-
somhederne er, at der arligt skal bruges tid til malopstilling, ma-
lopfelgning, udarbejdelse af redegerelser og ledelsesgennemgang
og audits. Disse mere overordnede aktiviteter ses 1 dag som en
naturlig del af virksomhedernes ledelse.

Der anvendes meget forskellig mangde ressourcer til registrerin-
ger 1 forbindelse med systemet. Omfanget athanger blandt andet
af, hvilke styringsparametre virksomheden har valgt. For en af de
deltagende virksomheder har det varet nedvendigt med assistance
til afdelingslederen for at na papirarbejdet, en anden virksomhed
har oprettet en kvalitetsafdeling. Det umiddelbare indtryk er, at
det primert er kvalitetsstyringen der kraever den omfangsrige re-
gistrering og dokumentation, mens de miljorelaterede registrerin-



Det er tidsforbruget ogsad

Det er let at opstille mal de
forste ar

Det er en fordel at inddra-
ge alle medarbejdere i
malopstilling

ger primart foregar som ugentlige afleesninger og kvartals- eller
halvarsopgerelser.

Blandt virksomhedens ansatte er der, bortset fra de systemansvar-
lige, bred enighed om at miljestyring og miljeregistreringer ikke
er specielt tidskraevende efter at handbogen er blevet faerdig. Tids-
forbruget i forbindelse med drift og vedligeholdelse af systemet
vurderes hovedsagelig at ligge 1 forlengelse af kvalitetsstyringen.

I alle de deltagende virksomheder er miljearbejdet siledes blevet
en naturlig og integreret del af arbejdsgangene og de ansatte ten-
ker knap nok over at virksomheden er miljocertificeret.

Flere af virksomhederne vurderer, at kvalitetsstyringsrutinerne er
med til at holde liv i miljestyringen, da aktiviteterne forbundet
med kvalitetsstyringssystemet foregir vaesentligt hyppigere end de
pakravet miljostyringsaktiviter. Sagt pa en anden made, kan det
konstateres, at det er kvalitetsstyringsaktivieteterne, som er tids-
kreevende.

Det ser saledes ud til, at der efter implementering af ledelsessy-
stemet ikke er noget mal- eller maerkbart ekstra tidsforbrug pa
grund af systemerne, bortset fra hos den eller de systemansvarlige.

2.7 Mal for miljeforbedringer

Et af hovedkravene i et miljoledelsessystem er kravet om fortsat
forbedring af virksomhedens miljeprastation. For de fleste virk-
somheder er det ikke vanskeligt at opstille og opna sdidanne mal
det forste ar eller to. Spergsmalet er, i hvilket omfang det er mu-
ligt fortsat at identificere og na nye mal. Derfor er emnet inddra-
get bade i slutrapporteringen fra virksomhederne og i forbindelse
med interviewrunden.

De deltagende virksomheder har ikke haft vanskeligt ved at iden-
tificere indsatsomrader og opstille mél. I forste fase har problemet
snarere veret knyttet til, hvordan der kunne foretages en priorite-
ring af indsatsen. Virksomhederne har med vekslende held forsegt
sig med scoringsverktgjer i forbindelse med prioriteringen af ind-
satsen efter den indledende miljogennemgang. Flere giver udtryk
for, at en leder i en virksomhed, godt ved hvor skoen trykker. Der
prioriteres ikke s& meget ud fra den mulige ekonomiske gevinst,
mere 1 forhold til hvad der lettest lader sig gore.

Opsatning af miljomal foregar primert i styre-/ledergruppen. Pa
en af virksomhederne oplevede man i forbindelse med imple-
mentering af kvalitetsstyring, at det var vanskeligt at fa konkreti-
seret de overordnede méal pd en méde, der gjorde det muligt for de
ansatte at forholde sig til dem. Derfor valgte man i forbindelse
med indfering af miljestyring at fokusere kraftigt pa malopsat-
ning og treene lederne i maldialog med medarbejderne.

En enkelt af virksomhederne haft de samme tre indsatsomrader
alle arerne. Hvert ar forseger de at stramme malene pa de tre ind-
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satsomrader. Derved har systematikken trukket dem dybere og
dybere ind de enkelte problemstillinger og skabt mulighed for
kontinuerlige forbedringer. Fra overordnede mal og betragtninger,
kommer fokuseringen lengere og leengere ned i processen og del-
processerne. For eksempel fra at ville reducere virksomhedens
totale elforbrug til at ville reducere elforbruget knyttet til en be-
stemt proces eller maskine.

Erfaringerne med malopstilling er forholdsvis ens pa de fire virk-
somheder. Forste generation af miljemal var lidt for ambitiese, i
dag har man lert at opstille mere realistiske mél. Alle virksomhe-
derne oplever, at det er svert at blive ved at forbedre sig. Som en
leder udtrykte det “jo leengere man kommer ind til benet, jo min-
dre kod er der jo pad”. For flere at virksomhederne er det et mél 1
sig selv, at fastholde de opnaede resultater, med det er ikke til-
streekkelig 1 forhold til miljeledelsesstandarderne.

Problemet omkring realistisk malopstilling skyldes bl.a., at der har
vaere anvendt negletal, som er for usikre fordi de er for athaengige
af produktionen sterrelse og sammensatning. Sterrelsen af energi-
forbrug og spild, som ofte er styringsparametre, hanger for ek-
sempel ngje sammen med den produktserie der keres og dermed
kan ordresammensatningen fa en afgerende betydning for om
miljomalene kan nas.

En af virksomhederne har oplevet mélopsatningen serligt pro-
blematisk, fordi certifikatet relateres til aktiviteter pd virksomhe-
dens adresse. Virksomheden har flyttet sin produktion ud og den
vasentligste miljoindsats er rettet mod leverandererne, men det
teeller ikke med i forhold til certificeringen.

I takt med at det bliver svarere og svearere at opstille nye ydre
miljemal fokuserer virksomhederne mere og mere pa arbejdsmil-
jeomradet. Der opstilles fortsat et eller to miljemal &rligt, men de
tiltag der skal til for at realisere dem, har en vesentligt lengere
tilbagebetalingstid end andre investeringer i virksomheden og
foretages primaert for at kunne vise resultater i miljoregnskabet.

Det ser saledes ud til, at virksomhederne i1 de forste &r gennemfo-
rer en reekke miljeforbedringer, som typisk er udtryk for sund
fornuft. Det bliver derefter relativt svert at opna vaesentlige og
meget rentable miljoforbedringer. Indsatsen rettes mod mere og
mere konkrete forhold og emnemassig inddrages ogsé arbejds-
miljeet, som af de ansatte betragtes som en del af miljeledelsessy-
stemet. Generelt er det meget vanskeligt at finde gode negletal,
som miljeprastationen kan bedemmes ud fra. Dermed er det sveert
at vurdere 1 hvilket omfang miljemalene nas. Miljomalene skal
vaere entydige, malbare og realistiske.

Laresetninger:

» start med at lave nogle forbrugsnegletal for vand, el og affald,
de er gode at styre efter



Det er typisk papirsiden,
der er problemer med

Uden certificering sander
systemet til

* miljestyring giver en god anledning til at fa ryddet op 1 kemi-
kalieskabet

* opstil realistiske mal

* ver kold og kynisk nar der nedfeldes miljomal, de store visio-
ner skal ikke indskrives i systemet, de skal holdes for sig selv

* hold igen - kast ikke for mange bolde i luften samtidig
* lav en hurtig succeshistorie

* brug ikke for meget tid pa layout af miljeredegerelsen, den kan
ikke bruges til markedsfering og bliver kun lest af de allermest
interesserede interessenter

2.8 Auditering og certificering

Certificerbare ledelsessystemer er baseret pa interne og eksterne
audits, som skal verificere overholdelse af kravene, samt identifi-
cere fejl og afvigelser i systemet og i anvendelse af systemet. Da
der kan formodes at vere en vis udvikling i forbindelse med gen-
nemforelse og resultater af audits, er emnet blevet dreft i forbin-
delse med interviewrunden.

Virksomhederne har typisk uddannet interne auditorer, der kan
gennemfore de kraevede interne audit. En enkelt virksomhed ind-
gar i en lokal erfa-gruppe, hvor man udveksler auditorer med an-
dre ikke konkurrerende virksomheder.

De primare problemer, der fremkommer ved de interne audits er
manglende brug af afvigelsesrapporter. Denne systematik synes
generelt at vaere svaer at indfere. Holdningen er at hvis der opda-
ges fejl/afvigelser sa rettes de uden s meget papirarbejde.

De afvigelser der fortsat findes er primart manglende dokumen-
tation. For alle virksomhederne gelder, at listen over afvigelser
bliver kortere og kortere, for hver auditering.

Blandt medarbejderne giver audits typisk anledning til nogen
usikkerhed, da det fortsat sammenlignes med at vere til eksamen.
Selvom rutinen er ved at vaere kendt, er det altid lidt speendende
fordi de ikke er sikre pd om “man kan sit stof".

Verdien af at vaere certificeret, opleves i dag forskelligt pa for-
skellige niveauer i virksomhederne. Hvor det hos enkelte toplede-
re alene anses som ngdvendigt i forhold til eksterne parter, opfat-
ter de resterende niveauer i virksomhederne certifikatet som ned-
vendigt for at fastholde miljestyringen i virksomheden. Hold-
ningsandringen vurderes ikke som varende tilstraekkelig til at
fastholde systemet over l&ngere tid uden kontrol. Medarbejdernes
holdning er generelt, at ekstern audit strammer op pa systemet, og
at en del af aktiviteterne ville kore af sporet, hvis certifikatet ikke
blev fastholdt.
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Seerligt blandt de hovedansvarlige for miljostyringssystemet, sat-
tes der pris pa de eksterne auditeringer. Auditeringerne satter
fokus pa miljearbejdet og sikrer, at det aftalte bliver overholdt.
Det skaber en dynamik fordi man far diskuteret om systemet be-
skriver dagligdagen og om der har fundet en udvikling sted.

Over érene har forholdet til de eksterne auditorer @ndret sig. De
bliver i dag mere opfattet som sparringspartnere der med nye gjne
kan komme med forslag til forbedringer. Pa en af virksomhederne
har det certificerende organ skiftet virksomhedens auditor ud,
hvilket af virksomheden opfattes meget positivt fordi der sd kom-
mer nogle friske input.

Det ser saledes ud til, at interne og eksterne audits 1 stigende grad
har en praventiv virkning. Der findes farre og farre fejl og sam-
tidig benyttes en audit som en anledning til at fa fort forholdene
up to date. Selv om der benyttes forskellige begrundelser mener
alle, at det er nadvendigt at opretholde certificeringen af systemet.

2.9 Integration af milje- og kvalitetsstyring

Et af malene med projekterne pa de fire virksomheder var at vur-
dere samspil og synergi mellem miljo- og kvalitetsstyring. I de
foregaende afsnit er der anfort en reekke konkrete kommentarer
vedrerende emnet, sa nedenstdende bemerkninger er alene med-
taget for at give en generel vurdering.

Af de fire deltagende virksomheder, havde to implementeret kva-
litetsstyring for projektet startede, en virksomhed implementeret
samtidig kvalitets- og miljestyring og den sidste virksomhed hav-
de valgt ikke at ville implementere kvalitetsstyring. Projektet ud-
gor saledes ikke et grundlag, der kan benyttes til at lave hdndfaste
konklusioner vedrerende erfaringer med samtidig implementering.

Opbygning af miljeledelse pa baggrund af et eksisterende kvali-
tetsledelsessystem beskrives som forholdsvis simpel. Virksomhe-
dens medarbejdere er kendt med “systemtankegangen” og hoved-
parten af de kraevede procedurer eksisterer og er indarbejdet.

Safremt virksomheden overveje at indfere bade kvalitet og milje-
ledelse, er det bedst at opbygge et samlet system frem for at ud-
vikle to separate systemer, som pa et senere tidspunkt skal slas
sammen. Det er ogsa ressourcebesparende at lave et felles sy-
stem. Arbejdsrutiner og fremgangsmader skal siledes kun beskri-
ves en gang. Samtidig fjernes risikoen for, at der opstar modstrid
eller forvirring mellem udvikling og brug af to parallelle styrings-
systemer.

Erfaringerne med hensyn til kobling af de to systemer har vist sig
at veere positive. De tre virksomheder som har kvalitetsstyring har
valgt at koble de to systemer sammen i et styresystem. Deres erfa-
ringer er, at en rekke af kravene er de samme og de generelle



Det er naturligt at medtage
arbejdsmiljo...

... men ogsd bredere so-
ciale og etiske forhold kan
integreres i miljoledelses-
systemet

beskrivelser af ordregang og produktionsflow m.v. kan genanven-
des.

2.10 Integration af andre forhold

Der er tegn pa, at nye omrader fremover ogsa vil blive omfattet af
certificerbare styringssystemer. Det drejer sig i1 forste omgang om
arbejdsmiljo, men ogsa emner vedrerende sociale og etiske for-
hold er ved at komme pa dagsordenen i danske virksomheder.
Emnet er derfor rejst i forbindelse med interviewrunden.

Virksomhederne har ingen problemer med at koble arbejdsmil-
jostyring til kvalitets- og miljestyring. For tre af virksomhederne
er arbejdsmiljoet allerede medtaget, mens den sidste er pa trap-
perne med at fa deres system for arbejdspladsvurdering integreret.
Generelt skelnes der ikke til om et problem er ydre miljo eller
arbejdsmiljo relateret.

Kravet om, at virksomheder skal gennemfore en skriftlig arbejds-
pladsvurdering, betyder at virksomhederne er tvunget til at lave en
“indledende gennemgang” samt skal identificere indsatsomrader.
Det er derfor narliggende at udvide et eksisterende ledelsessystem
til ogsa at omfatte arbejdsmiljeforhold.

En enkelte virksomhed overvejer at udbygge ledelsessystemet,
specielt leveranderstyringen, til ogsa at omfatte sociale og etiske
forhold. Det vurderes at vare forholdsvis ligetil at indbygge disse
forhold i det eksisterende system. Virksomheden forventer, at den
med inddragelsen af ogsa disse forhold, bliver i stand til at mar-
kedsfore “det etiske produkt” - altsa et produkt, hvor der i hele
produktets verdikade er kontrol med milje, arbejdsmiljo og etik i
bred forstand.

Der ser sdledes ud til, at virksomhederne finder det naturligt at
udvide et eksisterende ledelsessystem til nye omréader.
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3 konomiske og miljomassige
resultater

De gkonomiske og miljemassige resultater er behandlet relativt
grundigt i virksomhedernes slutrapporter. De specifikke resultater
og udbytter athenger meget af den konkrete virksomhed og bran-
che. Derfor er der i dette afsnit alene anfert nogle forholdsvis bre-
de og generelle betragtninger om det potentielle udbytte ved at
indfore miljostyring.

3.1 Det miljemzessige udbytte

Den miljemessige effekt af miljeledelse er en central parameter
ved beslutninger om eventuel indferelse af miljoledelse i den en-
kelte virksomhed. Det er ogsa en vigtig vurderingsparameter 1
forhold til miljgmyndighedernes indsats for at udbrede anvendel-
sen af miljoledelse.

Det fremgér af nedenstaende tabel, at de deltagende virksomheder
typisk har fokuseret pé ressourceforbrug (el og vand) og affalds-
produktion. Det fremgar endvidere, at det er pa affaldsomrader,
der er opnéet de storste resultater. Det er primart sket gennem
tiltag til minimering af spild i produktionen.

Energi | Affald | Vand og | Emissi- | Farlige
spilde- oner til | stoffer
vand luft

Casco Nobel X X X X X
Kaiserplast X X X

Tytex X X X
Novotex X X

Indsatsomréader ( X-vasentlige forbedringer, x-forbedringer)

I forbindelse med at forbedre miljeforholdene har alle virksomhe-
derne foretaget investeringer i ny teknologi. De valgte losninger
har 1 tre af fire tilfeelde kunne lose badde miljo og arbejdsmilje-
meassige problematikker, mens den sidste primart var baseret pa
losning af et arbejdsmiljeproblem.

Generelt er det umiddelbare miljemessige udbytte for de delta-
gende virksomheder tilfredsstillende, men ikke imponerende. Det
er dog ikke overraskende. De fire virksomheder, havde allerede
for opstarten pa projektet, gennemfort optimeringer pa produkti-
onsprocessen og realiseret de nemme losninger blandt andet som
udlebere af arbejdet med kvalitetsstyring. Og de to der i forvejen
ikke havde kvalitetsstyring, er ikke serligt miljotunge virksomhe-
der. I virksomhedernes slutrapporter, der er vedlagt som bilag 2-5,
er der medtaget kvantitative opgerelse over miljoforbedringerne,
hvorfor der henvises til disse for mere detaljerede oplysninger.




Oget forebyggelse

Begrceenset innovation

Sveert at kvantificere det
okonomiske udbytte

Miljestyringen har imidlertid ogsé en vasentlig forebyggende
betydning. Registrering af miljodata giver i mange tilfeelde mulig-
hed for at afslere og stoppe et uheld pé et tidligere tidspunkt end
uden et system. Et eksempel herpa, er en virksomhed som via de
periodiske registreringer opdagede en vasentlig stigning i vand-
forbruget, som skyldes at der ikke var blevet lukket for en vand-
hane i et procesanlaeg.

Miljestyring har bevirket, at virksomhederne fra at handle sobert,
nu satter sig forbedringsmal. Derved bliver den miljomaessige
indsats sterre end det ville vare tilfzeldet uden et ledelsessystem.
De miljomassige resultater afhenger bade af de teknologiske og
miljemessige forhold pa den enkelte virksomhed. Men de athen-
ger ogsa af virksomhedens ekonomiske prioriteringer. Miljofor-
bedringerne bliver, efterhdnden som de lette og billige tiltag er
gennemfort, typisk mere investeringstunge og kan fa en tilbage-
betalingstid, som er leengere end virksomheden normalt accepte-
rer.

Der er séledes ikke foretaget storre investeringer i udvikling og
implementering af renere teknologilesninger. Kravet om fortsatte
forbedringer af virksomhedernes miljoprestation er tilsyneladen-
de ikke nok til at bane vej for sddanne investeringer inden for den
tidshorisont hervarende rapport behandler. Dermed ikke vere
sagt, at miljoledelse ikke over et leengere tidsrum kan fa virksom-
hederne til at foretage storre investeringer i renere teknologi for at
kunne overholde kravet om fortsatte forbedringer i miljopraestati-
onen. Samspil med lovkrav om anvendelse af bedst tilgengelige
teknologi kan eventuel fremskynde sadanne investeringer.

Der ser séledes ud til, at miljeledelsen har forbedret virksomhe-
dernes praeventive miljoindsats og har fort til en vis reduktion i
ressourceforbrug, affaldsproduktion og emissioner. Det ser til
gengeld ikke ud til, at miljeledelsen endnu har medfert egentlige
innovationer i virksomhedens miljgprestationer og -forhold, som
kunne lede til veesentlige reduktioner.

3.2  Okonomisk udbytte

De langsigtede skonomiske konsekvenser ved implementering af
et miljoledelsessystem indgar generelt som et veesentlig parameter
ved virksomheders beslutninger om eventuel implementering af
miljeledelse. Derfor blev emnet droftet med virksomhederne 1
forbindelse med interviewrunden.

Det har veret vanskeligt for de deltagende virksomheder, at
kvantificere effekterne af et miljoledelsessystem i skonomiske
termer. Det er for eksempel sveart at sette okonomi pé effekten af
holdningsandringerne hos medarbejderne, selv om det uden tvivl
har haft en positiv effekt pa motivationen og produktiviteten. Det
samme gelder for den afklaring af kompetencer og ansvar, indfe-
relsen af miljoledelse har betydet 1 de deltagende virksomheder.
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Det er givet styrket virksomheden organisatorisk, men igen er det
ikke muligt at kvantificere.

Et konkret eksempel i en af de deltagende virksomheder er, at det
i kraft af miljekortleegningen er lykkedes at fa overbevise plan-
leegningsafdelingen om fordelene ved serieproduktion. Det har
medfort et veesentligt mindre spild, mindre rengering og samtidig
aget produktionskapaciteten. Igen kan det ikke umiddelbart om-
regnes til kroner og ere.

Regnskabet for implementering og drift af miljestyring er ikke
umiddelbart let at opstille. Bdde indtaegter og udgifter er vanskeli-
ge at opgere. En af virksomhederne har beregnet, at den i kraft af
miljeindsatsen har sparet omkring 3,6 mio.kr. over en firedrig
periode. To af de deltagende virksomheder anslar samstemmende,
at udgifterne til miljeindsatsen (certificering, aflonning af mil-
jochef, etc) udger omkring 0,3 mio.kr. arligt. Det har ikke vaeret
muligt at vurdere alle effekter, sasom tidsforbrug, motiveret med-
arbejder og ressourcebesparelser. Derfor er det ikke muligt at lave
sammenfattende vurderinger af omkostninger og fortjenester ved
implementering af miljostyring. Der henvises til bilag 2-5 for de-
taljer om de deltagende virksomheders egne ekonomiske vurde-
ringer.

De deltagende virksomheder vurderer samstemmende, at de sand-
synligvis havde mistet vigtige kunder, hvis de ikke havde veret i
stand til at dokumentere virksomhedens miljeforhold. Tre af de
fire deltagende virksomheder har faet nye kunder i kraft af, at de
kunne dokumentere miljeforhold og miljeindsats.

Valget har for de deltagende virksomheder saledes staet mellem
enten et fald i omsatning som folge af fraver af miljoledelse eller
en stigende omsatning som folge af etableringen af miljoledelse.
Det har ikke veeret muligt for nogen af de deltagende virksomhe-
der at kvantificere disse forhold.

Det ser saledes ud til at det skonomisk har varet fordelagtigt for
virksomhederne at indfere miljoledelse. Det gaelder bade pé kort
sigt 1 kraft af ressourcebesparelser og motivationseffekter og pa
mellemlangt og langt sigt i kraft af en bedre markedsposition (fle-
re kunder).

3.3 Andre resultater

Under mange af interviewene blev der fremhavet andre vigtige
resultater end de rent miljemassige og ekonomiske. Nogle af dis-
se effekter er omtalt i kapitel 2. Nedenfor folger to andre effekter.

Flere fremhavede, at et af de vasentligste resultater af miljosty-
ringsarbejdet er, at miljospergsmal er blevet nerverende i den
daglige ledelse og drift. Miljo er dermed ogsé blevet en parameter
der indgér ved beslutninger om investeringer.



Fra medarbejdernes side blev det fremhavet at man oplevede at
den offentlige debat var blevet mere vedkommende, nar man selv
arbejder med milje til daglig og sammen med den holdningsaen-
dring man har opnéet gor det at man ogsd @ndrer adfaerd privat.

En enkelt virksomhed har pa grund af miljeledelsen haft forholds-
vis let ved at dokumentere krav i forbindelse med ansegning om
miljemarkning af virksomhedens produkter.
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4 Omverdenens reaktion

Udviklingen pa det miljopolitiske omride har i de senere ar i no-
gen grad varet pavirket af forventninger, holdninger og handlin-
ger hos akterer i virksomhedernes omverden. Der er derfor i for-
bindelse med sammenfatningen af virksomhedernes erfaringer
ogsa inddraget erfaringer omkring reaktionen pa miljecertificerin-
gen fra fire centrale akterer for virksomhederne, nemlig kunder,
leveranderer, miljgmyndigheder og naboer. Disse fire aktorer
vurderes at vare mest relevante i forhold til vurderingen af kob-
lingen omverdenens reaktion. Der er selvsagt ogsé andre aktorer,
end de som behandles i dette kapitel, som det er relevant at be-
skeftige sig med i forhold til virksomhedernes miljeadfeaerd. Det
gaelder for eksempel slutbrugere, interesseorganisationer, bran-
cheorganisationer, m.v.

De vurderinger, der er prasenteret i dette afsnit har en meget ge-
nerel karakter. Der er ingen tvivl om, at der pa et mere detaljeret
plan er vaesentlige forskelle i aktarernes reaktioner. Det athenger
blandt andet af branche, marked, konkurrencesituation, m.v. Da
grundlaget for denne rapport alene er fire virksomheders erfarin-
ger, er der ikke grundlag for at forsege at uddrage andet end de
generaliserede konklusioner. Det kraever analyse af et storre antal
virksomheder, hvis der skal kunne drages konklusioner pa bran-
che og markedsniveau.

4.1 Kunder

Kundernes reaktion pd, at virksomhederne har indfert miljestyring
er kort berort 1 afsnit 3.2 om det skonomiske udbytte. I det fol-
gende er flere af virksomhedernes betragtninger og erfaringer
vedrearende kundereaktioner anfort.

Virksomhedernes erfaringer med kundekrav til miljestyring varie-
rer athaengigt af, hvilken branche virksomhederne tilhorer.

Pé tre af de fire virksomheder har man erhvervet nye store kunder
fordi virksomheden bedre end andre 1 branchen kunne leve op til
kunden miljekrav. “Et certificeret miljostyringssystem dbner dere
og sikrer, at man ikke bliver fravalgt”, som en af lederne formule-
rede det.

Et andet eksempel er, at en af virksomhederne har en kunde, der
besoger og gennemgar virksomheden for at sikre sig, at miljofor-
holdene er i orden. Samme virksomhed er af den opfattelse, at den
ikke havde haft samme udvikling og fordelagtige markedspositi-
on, hvis den ikke havde indfert miljestyring. Erfaringen er "At
hvis man fornemmer, at omverden vil begynde at stille miljokrav
eller dokumentationskrav er det pa tide at etabler et miljoledelses-
system" Kvalitetsstyring er i dag en nedvendighed i deres branche
og det forventes miljostyring ogsé blive. En anden af virksomhe-
derne har oplevet, at en af deres kunder har overtaget/kopieret



I nogle brancher giver det
ikke fordele

Det er lettere at imode-
komme kunders krav om
dokumentation

Begreensede erfaringer

Typisk kun orientering af
leverandorer

Indkebspolitik

virksomhedens leveranderkrav. En tredje virksomhed er leveran-
der til et slutprodukt, som har direkte sammenhang med den mil-
joprofil kunderne ensker at signalere.

Den sidste virksomhed oplever, at det fortsat er funktions- og
kvalitetskrav samt prisen, der er afgerende for deres kunders valg.
Kunderne ved at virksomheden er miljgpositiv, men kunderne
fraveelger kun leveranderer der er decideret miljenegative og som
derved kan skade kundens omdemme. De tilvaelger ikke leveran-
derer fordi de har miljoledelse eller lignende. Derfor er der ikke
for denne virksomhed nogen umiddelbar fordel af miljestyring i
form af eget markedsandele.

Projektlederne fremhaver, at det certificerede miljostyringssystem
har lettet arbejdet med, at udfylde mange af de spergeskemaer, der
kommer fra kunderne vedrerende virksomhedens miljeforhold.
Serligt 1 forhold til det tyske marked er det pakraeevet med en om-
fattende miljodokumentation som rakker langt udover, hvad et
certificeret miljostyringssystem kraever.

Det ser saledes ud til, at det for alle virksomheder har veret en
fordel i forhold til kundekontakten, at have indfert et miljeledel-
sessystem. For enkelte af virksomhederne har det varet en ned-
vendighed.

4.2 Leveranderer

Det er et krav i et certificeret miljostyringssystem, at virksomhe-
derne forholder sig til egne leveranderer. Det har derfor veret
oplagt, at inddrage dette aspekt i sammenfatningen af projekterfa-
ringerne.

Virksomhedernes erfaring med leveranderkontrol ma betragtes
som begransede. For alle virksomhederne gelder det, at det er
sveert at fa oplysninger ud af de store multinationale ravareleve-
randerer. Det er imidlertid vanskeligt at gere noget ved det, da
man samtidig er temmeligt bundet til at handle med dem pé grund
af deres markedsplacering eller for at kunne opfylde egne kunders
krav.

Virksomhedernes kommunikation til deres leveranderer har pri-
mert vaeret at orientere dem om firmaets holdning til milje og
flere af virksomhederne vurderer arligt ved hjelpe af sporgeske-
maer om der skal ske @ndringer pa leveranderlisten. En enkelt af
virksomhederne besoger de storste af leverandererne, men gene-
relt er betragtningen at man sperger officielt. En af de interviewe-
de formulerede det “men det er prisen eller kundernes krav der er
afgerende, med mindre det ligefrem kan give et dirligt renommé
at bruge en given leverander”.

Stillingtagen til egne leveranderer affader typisk en indkebspoli-
tik med retningslinier for, hvilke betragtninger der skal indga ved
storre investeringer samt en procedure for test af nye produkter,
der skal anvendes i virksomheden, sdledes at miljoeffekten af et
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givet stof pa forhand kraeves vurderet. Typisk indeholder ind-
kabspolitikken dog en gummiparagraf, der muligger fortsat brug
af eksisterende leveranderer, selv om de maske miljomassigt ikke
er det optimale valg.

En enkelt virksomhed skiller sig ud fra dette billede og har meget
aktivt arbejdet med leveranderstyring. Resultaterne af dette er
rapporteret i en s&rskilt publikation fra Miljestyrelsen med titlen
“Miljorelateret leveranderstyring i tekstilindustrien” (Arbejdsrap-
port nr. 375 1998).

Det ser saledes ud til, at miljeledelsen generelt har haft en be-
greenset effekt 1 forhold til at stille krav til information og adfzerd
hos leveranderer, specielt i forhold til store multinationale virk-
somheder.

4.3 Myndigheder

Miljeauditering og -certificering betyder, at en uathangig og
uvildig tredjepart gennemgar virksomhedens miljeadferd og -
dokumentation. Miljeledelse betyder ogsé, at virksomheden har
kortlagt og kan dokumentere sine miljeforhold. Systemet berorer
derved emner, der indgér i miljomyndighedernes opgaver i for-
hold til virksomhederne. Det er derfor interessant, at f4 en vurde-
ring af, hvilken effekt virksomhedernes indferelse af miljoledelse
har haft i forhold til myndighederne.

De deltagende virksomheder har fortrinsvis haft et positivt samar-
bejde med miljgmyndighederne, serligt de kommunale repraesen-
tanter, i forbindelse med deres deltagelse i styregrupperne for
projektet. De virksomheder, der har de bedste erfaringer havde 1
forvejen et godt samarbejde med myndighederne, som efterfol-
gende er blevet styrket.

Et par af virksomhederne har fastholdt samarbejdet med myndig-
hederne ved arligt at lave en preesentation af virksomhedens frem-
tidige planer og udviklingen i firmaet, mens kommunen prasente-
rer tanker om udviklingen i miljeregulering. Myndighederne
medvirker siledes ogsa til at vedligeholde ledelsessystemet ved
blandt andet at informere om relevant ny lovgivning.

Erfaringerne med at viderefore samarbejdet omkring miljostyring
til arbejdet med fornyelse af miljogodkendelse er blandede. To af
virksomhederne oplever et godt samarbejde. For eksempel kan en
del af myndighedernes krav til egenkontrol opfyldes gennem den
egenkontrol, der er etableret i tilknytning til miljestyringssyste-
met. En tredje virksomhed oplevede, at myndighedernes krav pé
ingen made kunne modsvares af de oplysninger der var indeholdt i
miljestyringssystemet. Virksomheden har set sig nedsaget til at fa
en konsulen til at sté for diskussion og forhandlinger med myn-
dighederne.

Ingen af de deltagende virksomheder har oplevet @ndringer 1 de-
res relationer til arbejdsmiljemyndighederne. Indsatsen indenfor



arbejdsmiljgomradet, som flere virksomheder har inddraget under
miljoledelsessystemet, har tilsyneladende ikke @ndret Arbejdstil-
synets tilsyns- og rddgivningsindsats.

Det ser saledes ud til, at der ikke kan drages nogle generelle kon-
klusioner vedrerende miljoledelsessystemets betydning for virk-
somhedens relationer til miljo- og arbejdsmiljemyndigheder.

4.4 Lokalsamfundet

I de senere ar har der varet en stigende tendens til, at miljosager
opstar fordi naboer er utilfredse med eller utrygge ved de aktivi-
teter, der foregar pa virksomheder. Det er derfor interessant at
undersoge, om miljoledelse kan medvirke til at reducere en sddan
utilfredshed eller utryghed.

De deltagende virksomheder har generelt ikke haft problemer 1
forhold til naboer og lokalsamfundet.

En enkelt af virksomhederne afholder abent-hus arrangementer.
De ansatte der bor i lokalsamfundet oplever, at dette har varet
medvirkende til at @ndre lokalbefolkningens syn til virksomhe-
den.

Generelt betragtet er de ansatte stolte af deres virksomheders
miljearbejde, det virker godt i lokalsamfundet, hvor folk ved at
det er en virksomhed der gor noget for miljeet og er en god ar-
bejdsplads.

Det ser saledes ud til, at miljeledelse giver virksomhederne et
bedre renommé i lokalomradet, hvilket kan reducere en eventuel
utryghed ved virksomheden og i nogle tilfelde méiske kan med-
virke til at takle eventuelle klager og utilfredshed pé et lavere kon-
fliktniveau.
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5 Konklusioner

Formalet med Miljestyrelsens projekter vedrerende implemente-
ring af kvalitets- og miljostyring var at vurdere hvordan koblingen
af de to systemer fungerer, om implementeringen ville hgjne virk-
somhedernes miljoprastationer og om det ville medfere investe-
ringer i renere teknologi.

Formalet er med projektet ma siges at veere opfyldt, da der gen-
nem etablering og drift af milje- og kvalitetsledelsessystemer i de
fire virksomheder er indhgstet en reekke erfaringer, der kan danne
grundlag for en vurdering af de fornevnte forhold.

Projekterne viser entydigt, at det er forholdsvist enkelt at udbygge
et eksisterende kvalitetsledelsessystem med miljeledelse. Endvi-
dere viser erfaringerne, at det ikke er hensigtsmaessigt at opbygge
to parallelle systemer, da der i praksis er stort overlap mellem
disse.

Projekterne har samtidig vist, at der er sdvel miljgmassige som
okonomiske fordele for virksomhederne forbundet med at etablere
miljeledelse.

Endelig er der ikke vasentlige indikationer af, at etablering af et
miljoledelsessystem over en kortere arraekke af sig selv forer til en
oget indsats for at udvikle og implementere renere teknologi los-
ninger som led i forbedringer af virksomhedernes miljomessige
prastationer.

I det folgende er der ved hjzelp af to huskesedler anfort essensen
af de rad, der med baggrund i de fire virksomheders erfaringer,
kan gives om opstart og vedligeholdelse af miljoledelse. Rédene
er primert rettet til virksomhedsledelser og miljechefer, som er
eller skal i gang med miljestyring.



5.1 Sidan kommer man i gang

Nedenstaende punkter udger en huskeseddel for, hvad en virk-
somhed med baggrund i de indhestede projekterfaringer, som
minimum ber gere, nar der skal indferes et miljeledelsessystem
1. Start kun, hvis du har et formal

2. Udpeg en projektleder

3. Brug en ekstern konsulent som sparringspartner og deltag om
muligt 1 en erfa-gruppe om miljeledelse

4. Anvend de verktejer, der er udviklet af brancheorganisatio-
ner, Miljestyrelsen, etc,

5. Informér medarbejderne om hvorfor virksomheden gér 1 gang,
og om hvad det vil betyde konkret for den enkelte medarbe;j-

der

6. Gennemfor den indledende kortleegning som et projekt og
udarbejd en detaljeret projektrapport

7. Fa medarbejderne til at beskrive, hvad der foregér og ikke,
hvilke der burde forega, i miljeledelseshandbogen

8. Hvis du har kvalitetsledelse, s& indbyg miljeledelse i kvali-
tetssystemet fra starten

9. Formuler handbogen kort, kontant og praecist. Tag kun det
nedvendigste med og hold de store ambitioner uden for hand-

bogen

10. Udlever kun handbogen til neglepersoner, sa den er oversku-
elig at ajourfore

11. Brug tid pa medarbejderinformation og ikke mindst hold-
ningsbearbejdning

12. Ga foran som leder med det gode eksempel

13. Ver ikke barnepige - medarbejderne kan og skal selv lere at
klare opgaverne

14. Opstil realistiske, malbare og entydige mal for miljeindsatsen.
15. Inddrag arbejdsmiljeforhold
16. Skab en hurtig succes, sé alle kan se det er besveret vaerd

17. Kast ikke for mange bolde i luften pa engang
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5.2 Sadan kommer man videre

Nedenstaende punkter udger en huskeseddel for, hvad en virk-

10.

somhed med baggrund i de indhestede projekterfaringer, som
minimum ber gere, for at komme videre efter implementering
af ledelsessystemet.

Erkend at produktion er primar og miljeindsats sekunder

Gor miljechefen synlig, s& medarbejderne ved at miljo er vig-
tig for ledelsen

Prioritér en god og vedholdende projektledelse pa de (fa)
miljeprojekter, der er i gang

Prioritér en effektiv intern audit

Uddan nye medarbejdere i procedure og instrukser som en del
af deres allerforste introduktion til virksomheden

Afthold periodiske medarbejdermeder, hvor ledelse og mil-
jochef orienterer om resultater, mal og forventninger.

Prioritér at medarbejdere pd alle niveauer i virksomheden far
inspiration fra medarbejdere med tilsvarende funktioner fra
andre afdelinger i virksomheden eller fra andre virksomheder.

Brug de eksterne auditerer som sparringspartnere for at f4
input og ideer til forsatte forbedringer og nye fokusomrader

Benyt brancheorganisationer og lignende til at skaffe infor-
mation om relevante verktejer og metoder til fortsat udvik-
ling og forbedring af virksomhedens miljeprastation

Acceptér en leengere tilbagebetalingstid pa investeringer i
miljeforbedringer



Bilag 1

Nedenstdende personer er blevet interviewet i forbindelse med
virksomhedsbesggene:

Akzo Nobel

* Holger Eriksen, Afdelingsleder

* Hans Svensson, Afdelingsleder

» Jorgen Knudsen, Environmental Manager

* Tommy Green Nielsen, Production Manager

Kaiserplast

e Svend Larsen, Direktor

* Morten Primdal, @konomi- og regnskabschef
e Erna Rasmussen, Produktionsleder

* Tove Reftsholm, Operator

Novotex

* Knud, sikkerhedsreprasentant

* Lene Bonnerup,uddannet auditor
* Lasse Simonsen, Miljochef

* Leif Norgaard, Direktor

Tytex

* Dorthe Engelund, Kvalitets controller

¢ Hans Almide, Driftsleder

* Charlotte Prahl Nielsen, Administrator, Quality and Environ-
ment

* Svend Aage Sendergaard, Plant Manager

Ovrige

e Carsten Andersen, Ikast Kommune
* Borge Dahl, Ikast Kommune

» Villy Risbjerg, Ikast Kommune

* Allan Furbo, Arbejdstilsynet Kreds Herning

* Tommy Lund, Lead Auditor, Dansk Standard
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Forord

Med det hovedformadl at skabe en praktisk miljostyringsorienteret
platform for danske myndigheder, virksomheder, konsulenter og
certificeringsorganer igangsatte Miljostyrelsen, Kontoret for renere
teknologi og produkter, primo 1993 et miljostyringsprojekt parallelt
fordelt pa fire danske virksomheder.

Som deltagende virksomhed indferte Novotex A/S 1 1995
miljeledelsessystemet BS 7750 for efterfolgende at opgradere
systemet til ISO 14001 og blive registreret under Rédets Forordning
(EQF) NR. 1836/93 om industrivirksomheders frivillige deltagelse i
en faellesskabsordning for miljestyring og miljerevision (EMAS).

Nearvarende rapport har til formél, at videreformidle de erfaringer —
gode som mindre gode — Novotex A/S har gjort sig med miljeledelse
og miljestyring siden opstarten i 1993. Videre gives der i rapporten
konkrete anbefalinger til fremtidige interessenter pa omrddet, alene
baseret pa projektskrivers egne vurderinger og tolkninger af
handlingsforlebet frem til dags dato.

Projektet "Miljoledelse pa Novotex A/S” er som udgangspunkt
maélrettet virksomheder, der ikke pa forhdnd besidder eller
umiddelbart ensker at komme 1 besiddelse af et etableret
kvalitetsstyringssystem efter [ISO 9000. Erfaringer som anbefalinger
der videregives 1 denne rapport, vurderes dog ikke udelukkende til
brug for denne type virksomheder, men vil kunne anvendes af en
bredere kreds af interessenter.

For videre interesse henvises til tidligere rapporter udarbejdet i
forbindelse med projektet:

* Fase 1 - Virksomhedsgennemgang — Arbejdsrapport fra
Miljestyrelsen nr. 25, 1994.

* Fase 2/3 — Systemopbygning, implementering og certificering -
Arbejdsrapport fra Miljestyrelsen nr. 57, 1995.

Novotex’ forretningsaktiviteter har gennem hele projektforlobet
knyttet sig til fabrikation af fritidsbekleedning (NACE-kode 18.2). Der
produceres stort set kun varemerket Green Cotton og neasten hele
produktionen eksporteres - primert gennem store udenlandske
postordre- firmaer og forretningskader. Virksomheden, der er
grundlagt i 1983, omsaetter i1 dag for ca. 80 mio. dkk. med en
medarbejderstab pa ca. 50.

Det certificerede miljoledelsessystem er i dag geeldende for
miljepavirkninger frembragt af aktiviteter i forbindelse med
"Administration, salg, design og konstruktion, metervaremodtagelse og
lager, graduering, tilskaring, brodering, sammenlagning,
kvalitetskontrol samt forsendelse af miljovenlige tekstilprodukter”.



Resume

Formalet med narverende rapport er at videreformidle de erfaringer,
Novotex A/S har gjort sig med miljeledelse og miljostyring siden
opstarten 1 1993.

I kapitel 1 behandles systemopbygningen og implementeringen.
Baggrunden for Novotex’ forskellige valg i forbindelse med indfering
af miljostyringen gennemgés ved hjelp af “hv-spergsmal”. Yderligere
gives der gode rdd og tips til projektorganiseringen samt til
udformning af systemdokumentation, miljeredegerelse og
organisation. Endelig behandles samspillet mellem
miljestyringssystemet og ydre og indre omstendigheder som
okonomi, kunders viden og interne rutiner.

Novotex’ erfaringer i1 forbindelse med forberedelse til certificering /
verificering diskuteres i kapitel 2. Praksis for sdvel gennemgang af
systemdokumentation som forberedelse af organisationen gennemgés
lige sa vel som udfordringerne i opfelgningsfasen - efter
certificeringen.

Kapitel 3 beskriver hvorledes Novotex’ miljoledelsessystem har
fungeret i praksis. Kapitlet omhandler arbejdet med at trimme sével
systemdokumentation som organisation. Kapitlet indeholder endvidere
en beskrivelse af omkostningerne ved at indfere et
miljoledelsessystem samt et sken over, hvad det koster at vedligeholde
systemet.

Indfering af miljestyring har betydet, at forholdet til interessenter er
blevet mere stromlinet. Eksempler herpa gives 1 kapitel 3. Samtidig
beskrives det, hvorledes forholdet til de enkelte interessenter har
udviklet sig.

I kapitel 4 beskrives sammenhengen mellem miljoledelse og
miljemerkning samt det, efter Novotex” mening, ulogiske i, at disse 2
begreber ikke er kaedet teettere sammen.



1 Systemopbygning og implementering

1.1 Systemvalg; hvad, hvorfor, hvor, hvilke, hvori, hvordan,
hvem?

Novotex’ valg af miljostyringssystem var indlysende og let tilbage i
1993!

Der var kun ét miljestyringssystem og Miljestyrelsen stod klar med en
stor pose stottekroner til opbyggelse og implementering af den britiske
standard BS 7750 1 virksomheden!

Man kan ikke sige, at Novotex pa nogen made havde en forestilling
om, hvad det fremover skulle komme til at betyde for virksomheden.
Det var folelsen af, at det var et rigtigt og logisk skridt at ga i1 arbejdet
med at cementere virksomhedens position som en miljgorienteret
virksomhed, der drev beslutningen.

I dag - kun fem ar senere — ser situationen meget anderledes ud for
virksomheder, der ensker at forbedre deres interne som eksterne
position pa miljgomradet.

Der findes stadig gode stetteordninger til miljefremmende aktiviteter i
danske virksomheder, men vigtigst er, at arbejdet med miljestyring, -
ledelse, -maerkning, -kommunikation m.v., pd mange fronter er blevet
intensiveret sidelobende med narvarende projekt.

Séledes forefindes i1 dag en stor bredde af viden og erfaringer, der
kunne, hvis de havde eksisteret for ganske fa ar siden, evet en
betydelig indflydelse pa de beslutninger Novotex labende métte treffe
gennem dette projektforleb.

Og lad det vaere sagt med det samme. Man (ledelse, miljeansvarlige,
medarbejdere) vil kunne spare sig selv for mange frustrationer,
argrelser, fejldisponeringer med heraf folgende omkostninger, séfremt
man sikrer sig bare et minimum af den i1 dag eksisterende viden pa
omrédet, inden virksomheden skifter fra eksempelvis en relativ
neutral/reaktiv miljoforstaelse til et decideret proaktivt miljearbejde
pa savel strategisk, taktisk som operationelt niveau.

Novotex har traditionelt arbejdet meget offensivt med miljoarbejdet —
ogsa tilbage fra for 1993. Men, kompleksiteten i1 ’virksomhedens
miljerelationer” er steget sd betydeligt i de senere ar, at man ikke ma
undervurdere vigtigheden 1, at folge med 1 udviklingen.

Derfor! Det anbefales pé det kraftigste, at virksomheder der star
overfor at skulle intensivere deres fokusering pa egne miljorelaterede



aktiviteter, eksempelvis med enske om miljestyring, sikrer sig en solid
baggrundsviden inden det egentlige arbejde igangsattes.
“Hv-spergsmalene” kan her anvendes med fordel! Til eksempel:

* Hvad omhandler virksomhedens miljerelationer?

* Hvorfor @ndre den nuvarende politik pa miljgomradet?

* Hvor finder vi tilgeengeligt og relevant information om vore
miljerelaterede problemstillinger?

* Hyvilke varktejer og hvilket ambitionsniveau skal vi som
virksomhed komitte os til?

* Hvori ligger forskellen mellem miljostyring, miljoledelse og
miljomarkning — certificeret, accepteret?

* Hvordan gennemfores en virksomheds handlingsplan pa
miljgomradet, og af hvem?

Novotex’ dispositioner under projektforlebet har tydeligt béret praeg
af, at man pa forhdnd havde et forholdsvis godt kendskab til
virksomhedens miljerelaterede aktiviteter. Specielt pa produktomradet
var ledelsen meget bevidst om den markedsferingsmassige vaerdi 1 at
anvende positive miljgargumenter som et ekstra salgsparameter.

For den lebende beslutningsproces medferte dette en hej grad af
pragmatisme, hvor der ikke blev stillet de store spergsmélstegn ved
eks. miljginvesteringers forventede “pay back”. Man havde
konstateret, at der kunne tjenes penge pa en offensiv satsning pa
miljeet, og folte det herfor ikke nedvendigt, at diskutere dette
yderligere. Det var bare derudaf uden de storre dikkedarer!

Der var da heller ikke andre valg, da der pa dette tidspunkt ikke
fandtes nogen svar pa de ovenstdende hv-spergsmal. Kun var man
tydeligt bevidst om, at forbrugernes fokusering mod helt konkrete
miljetiltag i 80’erne ikke fortsatte i 90’erne!

I tekstilindustrien er det ikke i virksomhedens eller produktets enkelte
miljeforbedringer og specifikke miljoinvesteringer at fortjenesten 1
dag ligger, men i det samlede miljekoncept! Markedsudviklingen har
da ogsa tydeligt vist, at Novotex’ prioritering har veret rigtig.
Desvarre vil nogen sige!

Der er ikke megen markedsforingsmaessig vardi at hente i
investeringer 1 ergonomi, indeklima, luft og vandrensning,
ressourcebesparelse m.v.. Det er hyggeligt indledningsvist at drofte
med sine interessenter under diverse meder, men det er 1 helheden, at
de gkonomiske fordele findes.

Novotex’ kunders interesse for et hgjt ambitions- og omkostningstungt
investeringsniveau i renere teknologi er i dag begrenset. Delvis fordi
den er for uigennemskuelig, delvis fordi den er for svar at
viderekommunikere til kunder / forbrugere. Endeligt tager mange det
for givet, at man som dansk virksomhed ligger pa et miljomaessigt
acceptabelt niveau.



Varens pris er stadig altafgerende for en handel. Og granserne for en
vares merpris p.g.a. miljghensyn er i dag meget snavre i
sammenligning med konventionelle varer.

Fokuseringen gar uden tvivl mod entydige og let genkendelige
symboler for virksomhedens og dets produkters miljeprofil. De
underliggende miljeinvesteringer synes stadigt at folge et
’minimumsprincip”’!

Novotex’ interesse for internationale, uvildige, troverdige og
statsanerkendte symboler til brug i markedsferingen af virksomhedens
miljeperformance har da ogsa accelereret gennem nervarende
projektforleb pa bekostning af lysten til at investere i renere teknologi.

Set 1 bakspejlet er man meget tilfreds med, at man allerede fra start
arbejdede sig hen mod et certificeret miljostyringssystem. En
“husmandsmodel” ville aldrig fa anden verdi for Novotex, end
funktion som et omkostningsminimerende og risikoreducerende
styringsredskab.

Ikke engang udarbejdelse af et gront regnskab ville have nogen verdi!
Ingen af Novotex’ kunder ville kunne bruge dette redskab til noget i
deres markedsfering, hvorfor det som udgangspunkt ikke er
vaerdiskabende pé produktniveau.

For andre industrielle virksomheders handel og kommunikation
hinanden imellem samt i forholdet myndighed / virksomhed vil dette
nedvendigvis ikke forholde sig sddant. Novotex konklusion hanger
neje sammen med tekstilindustriens konkrete brancheforhold, de
specifikke markeder man bearbejder og virksomhedens aktuelle
organisationsstruktur.

Vender vi séledes tilbage til de foromtalte hv-spergsmaél ville ovelsen 1
dag tage sig séledes ud for Novotex:

Hvad

Novotex’ hovedinteressenter pd miljgomridet er udover kunderne,
forbrugere, medarbejdere, interesseorganisationer samt myndigheder.
Galdende for alle er, at det er produktkonceptet Green Cotton, der har
interessen. Novotex’ egne miljopavirkninger tilleegges meget lidt
betydning. Dette har ikke @ndret sig under projektforlobet.

En klar adskillelse, men ogsa synliggerelse 1 sammenhangen, mellem
okologien og henholdsvis virksomhedens og produktets miljghensyn,
har veret nedvendig for Novotex. Ingen af de tre elementer synes at
kunne klare sig alene ej heller undveres at tage stilling til!

Green Cotton produktet er et output af Novotex’ holdning pa
direktionsplan. Denne holdning er i dag med fordel manifesteret via



virksomhedens certificerede miljopolitik og det dagligt fungerende
miljestyringssystem.

Miljestyringssystemets opgave 1 Novotex er saledes tofoldigt: Dels at
sikre en synliggerelse af en intern miljesikring af virksomhedens
industrielle aktiviteter 1 produktionen, delvis at opretholde en styring
af dokumentationen for produkternes miljomassige formaen.

”@kologi” er i Novotex’ gjne et begreb, der knytter sig til
jordbrugsproduktionen alene, og som sddan ogsé skal behandles
separat. En ravare kan vare gkologisk, sdfremt den er dyrket og
certificeret efter internationale standarder af til formalet verificerede
organer. Selve produktet vil oftest vaere et industrielt produkt, og ma
nedvendigvis ogsa behandles sadant.

Séledes opdelt kommunikerer Novotex 1 dag med fordel
virksomhedens miljerelationer pa de tre niveauer. Alle interessenter
kan forstd og acceptere denne opdeling. Forklaring som folger:

1. Novotex’ miljerelationer opdeles, styres og kommunikeres 1 dag let
via miljestyringssystemets input/output system. At det er certificeret
1.h.t. ISO 14001, har yderligere den fordel, at ingen stiller spergsmal
ved niveauet af styring. Man kender standarden, og ved hvad den
pakrever!

EMAS verificeringen bibringer yderligere den fordel, at interesserede
kan folge med i Novotex’ miljemeessige udvikling - igen i en
standardiseret form, der ikke levner plads til spergsmél om
trovaerdigheden i det kommunikerede.

2. Ethvert produkt — ud over deciderede landbrugsprodukter - er et
industrielt produkt. Alle industrielle produkter gennemgér en
livscyklus, hvori der til enhver livscyklusfase kan stilles krav til
produktets miljomassige formden. Forbrugernes interesse er forst og
fremmest produktorienteret. Tekstilprodukters kompleksitet
nedvendigger livscyklusbaserede, internationale statsanerkendte og
uvildige miljemerker i kommunikationen med forbrugerne. Den
uvildige verificering er igen styrken i kommunikationen. Uden denne
ingen trovardighed!

Novotex’ certificerede miljostyringssystem viste sig fra start at vaere
en forudsatning for en trovaerdig handtering af den pakraevede
dokumentation for efterlevelse af miljemerkernes kravkriterier.
Derfor var en certificering af virksomhedens miljostyringssystem
nedvendighed for efterfelgende at kunne opna et verificeret
miljomarke.

3. Da et tekstilprodukt som navnt ikke kan vare ekologisk, men kun
fremstillet pa basis af en certificeret ekologisk ravare, stiller dette
store krav til producentens egen handtering af ravaren. Et
statsanerkendt miljgmeerket produkt baseret pa certificerede



okologiske ravarer og fremstillet af miljocertificerede virksomheder
ses af Novotex sdledes som den ideelle situation miljerealtionerne
imellem.

Denne indstilling deles i dag af hovedparten af Novotex’
kundegruppe. Fokuseringen ligger klart mod selve produktets
miljehensyn, men forstaelsen for, at trovaerdigheden opretholdes via et
certificeret miljostyringssystem, er i dag merkbar i1 forhold til for bare
fa ar siden.

Hvorfor

For Novotex har miljeet i nu over 12 ar fungeret som en etableret
konkurrenceparameter, og er i dag grundstenen i virksomhedens
eksistensberettigelse.

Burde andre virksomheder nedvendigvis tage parameteren lige
alvorligt?. Vi ved miljeparameteren lurer lige om hjernet, vi
accepterer det, men handler vi efter det? "Tank globalt handel lokalt”
lyder et velkendt slogan. For virksomheder kunne dette oversettes til
“undgé fallit teenk i skidt™!

For Novotex har miljestyring altid handlet om at fa synliggjort en
trovaerdig miljepolitik internt som eksternt. Det gaelder holdningen til
de helt konkrete miljeforhold i neermiljoet som de gjensynligt mere
periferiske globale miljoproblematikker.

Inddragelse af miljostyring 1 Novotex’ aktiviteter har siledes bevirket,
at man har skabt et forum inden for hvilket, man legalt kan diskutere
virksomhedens miljerelationer. Dette er af alle internt som eksternt
blevet opfattet som en styrkelse i sig selv. Ikke mindst fordi
diskussionen via systemet kontinuerligt holdes i gang og hermed
aktuel.

Hvor

De tre ovenstdende miljerelationer gemmer selvfolgelig pa hver deres
miljepédvirkninger. I forbindelse med opstarten af nervarende
projektforleb matte Novotex opsamle informationer om sdvel
produkternes som virksomhedens samlede miljopdvirkninger helt pa

ny.

Megen viden var allerede tilgaengelig, men ikke i en umiddelbar
brugbar udgave. Som organisation var man ikke gearet til den
systematiske arbejdsmetode og datahandtering, der ligger 1 et
styringssystem. Den etablerede ”ad hoc kultur” levnede ikke plads til
et gjensynligt unedigt registreringsarbejde. Man kendete til sine
miljepdvirkninger og vidste, at man havde nogenlunde styr pa disse.

Adskillige forseg 1 opstartsfasen med at tvinge miljodata ud af det
etablerede system kuldsejlede da ogs4, ind til man inds4, at det i forste
omgang ikke var de historiske miljopavirkninger, man skulle se efter,
men mere praktisk anvendelige redskaber til registrering af fremtidige
aktiviteter.
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For mange virksomheder ligger der i dag (modsat for bare fa ar siden)
gjensynligt mange brugbare informationer gemt i savel deres eget som
deres leveranderers edb-systemer. Selv hos ens underleveranderer kan
man sgge veerdifuld information i deres indkebs- og salgslister.

Det er dog i den daglige korrespondance virksomheden og dens
interessenter 1 mellem at hovedpunkterne til en struktureret
informationsindsamling hentes. Vigtigst er at skaffe sig et overblik
over, hvilke data det er man soger. At soge 1 blinde forer ingen steder
hen siger erfaringen.

Udgangspunktet ma nedvendigvis vare formalsstyret. En opdeling af
virksomheden i1 enheder/afdelinger letter registreringsarbejdet og
sikrer, at det der enskes registreret giver mening for de involverede
medarbejdere 1 den givne situation. Det er forst 1 den efterfolgende
prioriteringsfase, man pa virksomhedsplan ber afskaere uvasentligt fra
vasentligt.

I Novotex’ situation viste det sig ofte, at veerdien af
informationsindsamlingen var sardeles personafhengig. Internt som
eksternt bestod en stor del af opgaven 1, at lokalisere de personer der
sad inde med den fornedne viden, og ogsé have lyst og befejelser til at
kunne videregive den.

Med andre ord vil der altid ligge et psykologisk element i
dataindsamlingen. Desto mere sikker man er pa, hvilke informationer
man ensker indhentet og hvorledes, desto sterre chance har man for at
kunne etablere parallelle succesfulde dataindsamlinger.

For Novotex blev denne lerdom dyrt kebt, da der blev spildt mange
kraefter pa at indsamle informationer, der i den sidste ende ikke kunne
bruges til noget. Virksomheder der i dag star overfor samme situation,
bor bestemt undgé at lave samme fejl. Dette kan bl.a. geres ved at
veelge de rigtige verktojer!

Hyvilke

Novotex’ varktejer til kortlegning af virksomhedens
miljepéavirkninger var meget praget af et forstegangs kendskab til
input/output tankegangen. Da man endvidere pd forhand vidste, at
virksomheden ikke havde de store miljepavirkninger, besluttede man
at gennemfore en input/output analyse ikke kun pa
virksomhedsniveau, men gennem hele det produktforlgb, som
virksomhedens Green Cotton produkter gennemgik.

Resultatet synes 1 dag rodet, men dengang virkede det efter hensigten:
Det blev en begyndelse til etablering af et for virksomheden essentielt
leveranderstyringsredskab. Selve prioriteringen af de registrerede
miljepavirkninger foregik ud fra den sunde fornuft. Ikke fordi et
scoresystem for virksomhedens miljepdvirkninger pa davaerende
tidspunkt ikke var tilgeengelig, men mere fordi, at den miljomassige
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karakter af de registrerede miljopavirkninger ikke passede ind i nogle
af de pa dette tidspunkt kendte prioriteringsredskaber.

Skulle ovelsen gentages 1 dag ville miljokortleegningen stadig blive
foretaget ud fra en pragmatisk tilgangsvinkel. Dog opdelt med
udgangspunkt i en virksomheds tilpasset spildvurdering.

Registrering af alt input/output pa virksomheden ber foregé
funktionsopdelt i forhold til den konkrete virksomheds aktiviteter. Alt
input/output registreres siledes separat pr. funktionsomrade fordelt i
relevante kataloger; eks. Ramaterialer, produktionsmaterialer,
kontorartikler, kekken, rengerings- og haveartikler, vand og energi
samt emissioner til luft, vand og land.

Foruden at foretage en kvantificeret vurdering af input/output vil det
vaere hensigtsmaessigt at vurdere de indsamlede data i forhold til
teknik, miljo, lovgivning samt gkonomi. Med baggrund heri kan de
indsamlede data eksempelvis prioriteres normativt i et aktions-,
aktpagivenheds- og acceptniveau.

Alternativet er anvendelse af mere komplicerede scoringsmodeller til
fastleggelse af de konkrete miljopavirkningers pavirkningsgrad sével
lokalt, regionalt som globalt.

I Novotex’ gjne bliver disse konklusioner dog hurtigt
virkelighedsfjerne, da det i hverdagen er svert at s@tte sma
energibesparelser i relation til den globale opvarmning. Det er modsat
meget lettere at fokusere mod det egentlig energiforbrug og bibeholde
en interesse for og et fokus imod kontinuerligt at nedbringe dette til et
minimum.

Spildvurderingen ber som minimum suppleres med henholdsvis en
kvalitativ livscyklusscreening, en energianalyse, en
arbejdspladsvurdering (APV) samt en interessentanalyse.

Livscyklusscreeningen kunne opdeles i eksempelvis fire faser —
ravarefremstilling, produktion, anvendelse samt bortskaffelse, og
gennemfores via en mélrettet spergeskemaundersogelse til
virksomhedens leveranderer, mens energianalysen kunne udarbejdes i
samarbejde med et eksternt energirddgivningscenter.
Arbejdspladsvurderingen vil oftest foregd i samarbejde med det lokale
BST, mens interessentanalysen nedvendigvis foretages af
virksomheden selv.

Den normative prioritering pa tre niveauer kan anvendes inden for alle
navnte omrader 1 miljokortleegningen og let overfores efterfolgende til
et samlet miljokortleegningsregister, hvor de valgte miljemal
eksempelvis kan prioriteres i to grupper; vesentlige som mindre
vaesentlige.
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Vigtigst i valg af verktejer er, at man ikke forseger at skyde
graspurve med kanoner”. De valgte vaerktejer skal passe til de
miljepavirkninger, der er relevante til den pageldende virksomhed.
Sker dette, ber enhver miljokortlegning kunne foretages let og
smertefrit 1 alle typer af virksomheder.

Hvori

Under projektforlobet har Novotex varet eksponeret for en uendelig
variation af miljebegreber, der ofte kun adskilte sig pa ganske fa, men
alligevel vigtige punkter.

Det har loebende varet nedvendigt at holde tungen lige 1 munden, da
kombinationsmulighederne miljostyring, miljoledelse og
miljomarkning imellem, over godt fem &r er géet fra at vaere rimelig
overskuelige til neermest anarkistiske.

Hvad der efterhdnden ikke findes af nyopfundne
miljestyringssystemer, miljostandarder for produkt-, produktions- og
ledelsesperformance er snart ikke verd at neevne. Bare inden for
tekstilindustrien findes i dag et utal af private
miljemarkningsordninger til anvendelse for dokumentation af
tekstilers hensynstagen til menneskers sundhed og miljoet generelt.

Mellem fem og ti organisationer opererer saledes p.t. i Europa med
hver deres miljokriterier til tekstilprodukter. Herudover kommer
talrige indkebskaders egne kravkriterier til netop deres produkters
miljehensyn.

Nér man samtidig i ISO-regi fortsaetter arbejdet med at udvikle nye
standarder til analyse, vurdering og tolkning af eksempelvis
livscyklusanalyser kan udbuddet af alternative
kombinationsmuligheder miljostyring, miljoledelse og miljomarkning
imellem synes sével uoverskuelig som skreemmende for en mindre
virksomhed.

Novotex’ rad ligger her fast for alle virksomheder. Udgangspunktet
for enhver virksomheds miljearbejde ber ligge 1 miljostyringen. Man
behover ikke fra start at binde sig til et certificeret system, men man
ber altid opbygge det interne miljoledelsesapparat efter
henvisningerne i enten ISO 14001 og/eller EMAS.

Processen man kommer igennem under et implementeringsforleb i.h.t.
de navnte standarder, anses som sundt og uskadeligt for enhver
organisation.

Har man modet, ber man videre fra start udforme en produktorienteret
miljepolitik. Det vil til enhver tid styrke det videre arbejde med at
prioritere, positionere og kommunikere virksomhedens samlede
miljepavirkninger uden forstyrelse af ulogiske opdelinger.
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Galdende for savel virksomheders som produkters miljeperformance
vil Novotex til enhver tid anbefale, at man tilstraeber en konsensus og
en enkelhed i de valg, man foretager, og herefter star fast pa dem
overfor de relevante interessenter.

Et uvildigt statsanerkendt certificeret miljostyringssystem og/eller
miljemerker vil til enhver tid have den sterste trovaerdighed knyttet til
sig, men ikke nedvendigvis den sterste goodwill og accept savel 1
branchen generelt som hos kunderne. Derfor ma valget nedvendigvis
altid indrettes til den enkelte virksomheds helt konkrete situation og
fremtidige onsker.

For Novotex’ vedkommende ligger den samlede vaerdi i
miljeinvesteringerne klart i opnéelsen af de internationalt
statsanerkendte certifikater for sdvel virksomhedens som produkternes
hensynstagen til miljoet. Specielt vaerdien i at vere forst med
certifikaterne pa markedet har givet megen goodwill, og hjulpet
virksomheden til en positionering som et innovativt miljelokomotiv
inden for tekstil.

Man ma dog ikke underkende vardien i, at ogsa andre virksomheder
helst skal g samme vej som Novotex. Sker dette ikke, vil man 1
Novotex blive nedt til at revurdere sine valg af standarder. De har kun
veerdi, sdlenge markedet eftersperger dem. Dette ansvar kan ikke
loftes af Novotex eller andre virksomheder alene.

Hvordan og af hvem

Novotex’ handlingsprogram for miljestyringsprojektet blev revideret
adskillige gange under projektforlebet. Andre ensker, muligheder,
opgaver, og selvfolgelig diverse uforudsigelige pludseligt opstdede
barrierer greb naesten dagligt forstyrrende ind.

Et tilsvarende projekt kan med de erfaringer, der i dag ligger pa
omrddet, let gennemfores pd den halve tid. D.v.s. ca. /2 -1 ér alt efter
virksomhedens udgangspunkt. Forhold der taeller til et sadant projekts
fordel, er et allerede etableret styringssystem (eks. ISO 9000), en
faglig kompetent projektansvarlig med et pa forhand grundlaeggende
kendskab til virksomhedens aktiviteter (evt. ogsd branchekendt), samt
en relativ enkel og standardiseret produktionsproces (sdfremt der altsa
er produktion i virksomheden).

Vigtigst af alt er dog den ledelsesmaessige opbakning gennem hele

projektforlebet, og at den projektansvarlige er en ildsjeel pa det
miljomaessige omrade. Man skal braende for sagen!

1.2 Projektorganisering; forskellen mellem succes og fiasko!
I forbindelse med beslutningen om at indfere miljostyring pa Novotex

blev der af den virksomhedstilknyttede konsulent udarbejdet en
handlingsplan for projektet gennemforelse.
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Idéen om at gennemfore en opbygning og implementering af et
miljestyringssystem som et virksomhedsprojekt kan varmt
viderebringes, men det ber til enhver tid vaere virksomheden selv der
er den styrende part i projektet.

Udgangspunktet for et godt projektarbejde ligger i1 virksomhedens
psyke og kultur samt de tilstedevaerende menneskelige som
okonomiske ressourcer. Et projekt ber aldrig fastlegges med
udgangspunkt i et fast afsat konsulentbelgb med en hertil herende fast
tidsramme. Konsekvensen bliver uundgéeligt sogning mod
uhensigtsmassige kompromiser projektforlebet igennem, da projektet
1 séddant et tilfeelde oftest er bundet meget taet sammen med den
vedtagne tidsplan.

Hellere styre projektet selv, inddrage konsulenter ad hoc nar man foler
behov herfor, og forlenge projektforlabet hvis man finder dette
nedvendigt, end at fa opbygget og implementeret beslutninger,
procedurer, instruktioner m.v. der efterfolgende viser sig, ikke at
kunne fungere i virksomhedens dagligdag.

For Novotex’ vedkommende har det saledes vist sig, at det netop var
pa de konkrete punkter, hvor man med lidt dérlig samvittighed
accepterede et kompromis, at man efterfolgende har méttet bruge
mange unedvendige ressourcer pa at fa rettet tingene op igen. Om
noget, er dette motivationsdrabende for alle involverede!

Metodisk disciplin kan anbefales pa det kraftigste. Eksempelvis ber
man tvinge sig selv til at afrapportere sit indledende miljoarbejde
eksempelvis i1 en miljekortlaegningsrapport.

Nedfaldning af en samlet redegorelse vil lette sdvel den interne
kommunikationsproces mellem medarbejderne, sikre den
ledelsesmaessige forstaelse for det store arbejde der er gennemfort og
ikke mindst vise sig som en uvurderlig hjelp under selve
certificeringen.

Hovedparten af svar pa auditteamets spergsmal vil kunne findes 1
redegorelsen, hvorfor man undgér, at skulle bruge en masse unedig tid
pa, at involvere yderligere personer i denne del af certificeringen.
Redegorelsen kan eventuelt fremsendes til audit teamet inden selve
certificeringen, hvilket igen vil lette presset, nar det virkeligt geelder.

En afrapportering kunne eksempelvis udformes som et
miljekortleegningsregister bestdende af et forord med godkendt
problemformulering og projektopbygning, et resumé af
kortlaegningen, et afsnit om de valgte metodiske verktojer inkl. en
tids- og aktivitetsplan, samt kapitler med de relevante analyser og
vurderinger.

Som tidligere navnt kan disse besté af en livscyklusscreening, en
spildvurdering en energianalyse, en arbejdspladsvurdering samt en
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interessentanalyse. Herudover afsluttes eksempelvis med en samlet
konklusion herunder en liste over de prioriterede vigtigste miljoméal og
det hertil knyttede miljghandlingsprogram.

Vedlagt som bilag kan leegges diverse madereferater samt
eksempelvis henvisninger til relevante love, direktiver, regulativer,
diverse skemaer anvendt i de forskellige analyser m.v.

Pa samme vis kan selve miljostyringssystemet opbygges. Her gaelder
det om, at finde det rette formuleringsniveau; knivskarpt og uden
unedige ord og vendinger.

I Novotex begik man netop den klassiske fejl, at indskrive ting som
navne, adresser, kravkriterier m.v., der altid @ndrer sig, og principielt
ikke herer hjemme inde i hjertet af et certificeret styringssystem. Men,
ovelse gor mester, og i dag tre ir efter den forste certificering er
systemet nu nedbragt til en handter bar tredjedel af det forst skrevne.

Pé lige fod med miljestyringssystemets omfangsmeessige udvikling, er
Novotex’ anvendelse af interne medarbejdere direkte involveret 1
miljestyringsarbejdet reduceret med godt en tredjedel siden den forste
certificering af systemet. Dette har ikke haft nogen synlig effekt pa
Novotex’ miljoperformance, men har klart pavirket medarbejdernes
samlede interesse for og engagement i virksomhedens miljoarbejde.

Man er blevet lidt skuffet over, at et ellers spendende projekt nu er
blevet dagligdag. Dette forandre dog ikke ved Novotex” konklusion pé
omrddet: En hoj grad af medarbejderinvolvering under projektforlebet
er nedvendig for et succesfuldt udfald, men det efterfolgende arbejde
kan oftest klares af en mindre gruppe af neglepersoner.

Arsagen ligger bl.a. i, at de interne miljoaudits overtager funktionen
med den miljemassige sikring af de konkrete aktiviteter i de enkelte
afdelinger. Men ogsa effekten af, at have etableret elementer fra den
”lerende organisation” via systemimplementeringen, kan ligge til
grund for denne udvikling.

1.3 Organisationen - for, under og efter!

Som en typisk relativ ung ordreproducerende tekstilvirksomhed er
Novotex i1 dag som for fem &r siden preeget af igangsatteranden. D.v.s.
at alle nye initiativer er spendende, mens allerede gennemforte ting
hurtigt bliver mindre interessante.

Pé ledelsesplan var interessen for og engagementet i Novotex
miljestyringsprojekt kontinuerligt hejt under hele projektet. Man
deltog aktivt 1 diverse diskussioner om miljepolitik, malsetning og
mal samt diverse organisationsaendringer m.v. Dette engagement er pa
lige fod med medarbejdernes dalet betydeligt efter systemets
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certificering. Tilbage stir Novotex’ miljechef med en evigt varende
hard opgave med at "holde ild 1 bélet”.

Den videre implementering af miljemerker og @ndringer i Novotex’
miljemarkedsforing og eksterne kommunikation har delvist athjulpet
dette feenomen, da alle aktiviteterne pé en eller anden made udspringer
1 miljostyringssystemet.

At Novotex i lgbet af projektforlobet er blevet naermest halveret i
sdvel omsatning som i medarbejderantal har bare ikke gjort tingene
lettere som miljechef.

Stemningen i virksomheden har grundet ydre omstaendigheder ofte
vaeret trykket, hvor specielt tekstilindustriens generelle udflytning til
udlandet kun forsterkede denne effekt.

Konklusionen er lige til: Der er grenser for hvor meget motivation,
der kan ligge 1 miljofremmende aktiviteter, hvis hverken medarbejdere
eller virksomhedens direktion og ejergruppe kan se en gkonomisk
fordel heri.

Heldigvis viser Novotex’ seneste halvarsregnskab, at udviklingen
synes at have vendt til virksomhedens fordel. Savel omsatning som
indtjening stiger nu igen ikke mindst p.g.a. virksomhedens staerke
miljeprofil.

Arsagen ligger igen hovedsageligt i de ydre omstendigheder, bl.a. at
Novotex’ kunder i dag har en storre viden om miljeledelse,
miljemerker og tekstilrelaterede miljopavirkninger generelt.

Men, ogsé indre omstendigheder gor sig geldende. Bl.a. er Novotex’
organisation i1 dag pa flere punkter blevet mere moden end tidligere.

Til forskel fra tidligere eksisterer der 1 dag en etableret og ikke mindst
accepteret medekultur i virksomheden. Miljostyringssystemet har
saledes praeget Novotex’ medarbejdere mod en mere projektorienteret
arbejdsform, hvor verdien af at aftholde savel faste som spontane
gruppemeder 1 dag anerkendes 1 hele organisationen.

Pa ligefod hermed, anvendes det skrevne ord i langt hejere grad end
tidligere. Pa eget initiativ udarbejder medarbejderne eksempelvis
arbejdsmanualer og kvalitetsstyringsmanualer til ekstern
produktionsbrug i udlandet.

Man kan sige, at den enkelte medarbejder er blevet mere sikker i
anvendelse af de underliggende arbejdsmetodikker og redskaber i et
miljestyringssystem, og dermed ogsd mere sikker pa sig selv og sit
veerd 1 dagligdagen. Den usikkerhed projektet i de forste par ar skabte
blandt medarbejderne er séledes aflost af en langt sterre viden om
virksomhedens aktiviteter og sammenhange generelt, ikke mindst pa
det miljomaessige omrade.
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1.4 Miljeredegorelsen — struktur og indhold

Novotex’ enske om at udvide projektet med en EMAS registrering
skulle vise sig at blive et langt trek. Den forste miljoredegorelse var
feerdig allerede i foraret 1995, men forst godt halvanden ér senere,
blev Novotex forste miljoredegorelse verificeret.

Pa dette tidspunkt havde Novotex gjort sig dyrt kebte erfaringer i
udformning, skrivning og anvendelse af miljoredegerelsen.

Lange, opslidende og dyre diskussioner med de certificerende og
verificerende myndigheder med utallige &ndringer og gradbejninger
af allerede faerdigt skrevet materiale, var pa et tidspunkt ved at gore
livet seerdeles surt for Novotex.

Konklusionen er igen, at en miljoredegerelse tilsvarende et
miljostyringssystem ber skrives i et meget precist sprog, og
nedvendigvis kun indeholde det i standarden pakravede.

Helt konkret er Novotex” miljehandlingsprogram i dag reduceret til en
femtedel. Desto sterre antal af punkter i handlingsprogrammet, desto
langsommere og dermed dyrere behandling af redegerelsen.

Den forste redegorelse trykte Novotex pd et EMAS verificeret
trykkeri. Den kom en absolut pan rapport ud af det, men den
markedsforingsmassige vardi — ud over selve logoanvendelsen — har
varet begranset.

Ikke én gang er en interessent vendt tilbage med sporgsmal til
redegorelsen, og ud af de tre rapporter der er blevet fremstillet, har
hgjest mellem 50 og 100 pa arsbasis henvendt sig til Novotex for at fa
tilsendt en rapport. Ud af denne mangde anslés ca. 80% at vaere
studenter samt diverse konsulenter med interesse for miljeledelse og
miljestyring.

Novotex’ miljoredegorelse vil fremover ikke blive trykt, men langt ind
pa internettet. Den vil maximalt fylde 10 sider og sin ops&tning vare
meget fagligt orienteret. D.v.s. flotte billeder m.v. vil fremover ikke
blive en del af Novotex’ miljeredegorelse. Redegerelsen ses i dag som
et helt specifikt redskab med et meget snavert mal for gje.

Logoet er flot, og har en markedsforingsmessig vaerdi for Novotex.
Miljeredegorelsen i sig selv tilleegges ikke den store veerdi, gjensynligt
p.g.a. den meget begraensede produktion, der i dag ligger tilbage 1
virksomheden. Ingen finder den store interesse heri.
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2 Certificering / verificering

2.1 Forberedelse; det at vaere parat

De sidste tre méneder op til en certificering er hektiske. Det var
situationen hos Novotex 1 1995 for certificeringen i.h.t. BS 7750 og
historien gentog sig med opgraderingen til ISO 14001 samt EMAS.

Lignende tilstand kendes var nasten alle andre virksomheder, der har
vaeret 1 samme situation. Systemet er beskrevet, men tiden bruges
flittigt pa uddannelse af det interne auditteam, der flere gange
ugentligt gennemforer interne audits 1 virksomhedens forskellige
afdelinger, med henblik pa en endelig gearing af organisationen for
certificeringen.

Specielt pa den miljeansvarlige hviler der et stort pres. Certificeringen
skulle jo gerne gé lige igennem uden anmaerkninger, d.v.s. deciderede
manglende efterlevelse af et af standardens kravkriterier.

Denne situation ber for enhver pris undgés i en certificering, da den
kan vaere meget sveer umiddelbart at rette op pa. En egenhandig og
afsluttende systemgennemgang udenfor det normale auditprogram,
kan her anbefales.

Det er naesten 100% sikkert, at man finder noget, der lige i sidste
gjeblik kan/skal forbedres. Og det er bestemt bedre, at man 1 de sidste
dage vender blikket ind mod sig selv og koncentrerer sig om den
forestdende opgave, end at man forvildet forseger at fare rundt og
efterkontrollere/afpudse medarbejdernes parathed og viden i sidste
ojeblik. Kan de ikke deres ting pé dette tidspunkt, ber den aftalte
certificering hellere aflyses og udskydes. Ingen kan lere noget i
panik!

I Novotex har undertegnede med stor fordel anvendt DS’s checkliste
ved certificering/verificering i den afsluttende forberedelsesfase. Den
kan anvendes til sdvel preevaluering, foraudit, certificeringsaudit,
EMAS verifikation, verifikation af miljeredegerelse, opfelgningsaudit
m.v.

Med redskabet i handen har det veret almindelig praksis, at
endevende hele systemet i de sidste dage inden en certificering. Fokus
14 specielt mod en sikring af at alle standardens kravelementer sis
efterlevet og beskrevet i systemet. I forbindelse hermed blev samtlige
systemregistre gennemgiet, og der blev lavet tvaergdende
stikprevekontrol i de etablerede produktionsregister.

Denne procedure har reddet Novotex for flere anmarkninger. Set i
bakspejlet burde man videre, have anvendt reskabet til kritisk at
gennemga de enkelte formuleringer i specielt Novotex’ miljghdndbog
samt miljeredegorelse.
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Hvis en ting stdr, sd den kan misforstas, sa kan man vere sikker pé, at
den bliver det under en certificering!

I god tid inden certificeringen fremsender den ledende auditor et
auditprogram for dagen/dagene. Her star bl.a. hvem der har udarbejdet
programmet samt navnene pa auditholdets deltagende personer. Det er
den miljeansvarliges ansvar at udpege relevante kontaktpersoner i.h.t.
auditprogrammet. Dette skal tilbagemeldes i1 god tid til det eksterne
auditteam.

I Novotex gennemgds den samlede auditplan forst individuelt med de
relevante kontaktpersoner, for efterfelgende at blive prasenteret og
diskuteret med alle virksomhedens medarbejdere pa et af de
forberedende virksomhedsmeder. Dette giver en god ro i
virksomheden, ikke mindst under certificeringen, hvor alle sdledes har
mulighed for at folge med i programmet og lebende fa talt med
hinanden om, hvordan det nu gik den enkelte.

Som miljeansvarlig, kan man yderligere med fordel videregive diverse
tips til, hvordan man hver for sig, kan have de relevante ting/papirer
nemt tilgengelige pa i sit arbejdsomride.

Alle medarbejdere ber ogsé nyligt have gennemgéet de aktuelle
udfyldte produktionsblanketter og papirer i diverse
produktionsregister. De udtagene stikprevekontrol ber med andre ord
vaere genkendelige for den enkelte medarbejder.

Serg altid for, at der er nydeligt og paent overalt. Der ma ikke sta
unedige ting og rode. Det er s@rdeles irriterende med overraskende
spergsmal under en auditering. Ikke mindst hvis de med lethed kunne
vaere undgaet, safremt man havde taenkt sig bedre om inden!

Og, for god ordens skyld. Det er forst og fremmest den
miljeansvarlige, der skal bevare roen under hele certificeringen. Ingen
andre kan have et storre overblik over helheden nér apparatet” forst
er sat i gang.

2.2 Gennemforelse; et rollespil med undertoner

Er man godt og tilstreekkeligt forberedt, er en certificering sjov og lige
til, men gar man forst pa tvaers af hinanden kan flere situationer vere
sveere at hive i land igen. En god auditering foregir som en dialog i en
relativ afslappet atmosfzare.

Novotex har under projektforlgbet flest erfaringer med denne
auditform. Enkelte situationer hvor virksomhedens og auditteamets
virkelighedsbilleder 14 meget fjernt fra hinanden, blev ogsé provet.
Heldigvis har man altid kunnet finde tilbage til et fornuftigt
udgangspunkt igen, der kunne tilfredsstille begge parter.
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Dette tilskrives ikke mindst det eksterne auditholds professionelle
indstilling. De er veluddannede og kompetente pé deres fagomrader
og samtidig behagelige og forstdende overfor virksomhedens
medarbejdere generelt. Herudover synes de hurtigt, at kunne aflase
den etablerede virksomhedskultur, og tage hejde herfor 1 auditeringen.

Som miljeansvarlig kan man valge at deltage 1 dialogen mere eller
mindre aktivt. Hos Novotex har man altid set en ekstern auditering,
som en kaerkommen lejlighed til at fa diskuteret sit styringssystem
med kompetente fagfolk. Har man lysten, er der ogsa altid mulighed
for at aflure auditererne for et par smarte/fikse tricks til anvendelse 1
den videre forbedring af virksomhedens styringssystem.

Selve auditeringen kan egenlig bedst karakteriseres som et rollespil.
Hver part kender sine roller og replikker, og man stopper forst op, nér
den auditeredes svar ikke lengere matcher “sufflosens” (det
forventede).

Begge parter er sdledes godt klar over rollespillet undertoner. Det
gaelder om at fi kabalen til at g op, nar dagen er slut, og der skal
afrapporteres!

Nér man som miljeansvarlig, selv er i ”ilden”, ma man svare for sit.
Hvor det er virksomhedens andre medarbejdere der er i fokus, ma man
vare sig sit ansvar bevidst, og stette/hjelpe sine kollegaer i det
omfang det er nedvendigt. Dette samspil har altid fungeret optimalt pa
Novotex, og ses som en forudsatning for en samlet succesoplevelse af
auditeringen. Og denne er lige sa vigtig som ens egen lille triumf!

Det kan tilfojes, at Novotex” medarbejdere ikke har oplevet EMAS
registreringen som betydende for deres hverdag. Det er helt klart BS
7750 /1SO 14001, der i1 dagligdagen viser sin indflydelse gennem de
etablerede forretningsgange og instruktioner. EMAS fremstar klart
mere anonymt indadtil i organisationen, men nyder tilgengzld storre
opmarksomhed udadtil.

2.3 Opfolgning; det seje traek

I dagene efter en auditering er man selvfelgelig ikke helt pa toppen.
Det er en stor opgave, at vere ansvarlig for en certificerings
gennemforelse, og man ber give sig selv tid til at nyde det afsluttede
projekt.

Séfremt der via auditeringen er dukket ting frem der forst
efterfelgende kan afklares, ma dette selvfelgelig hurtigst bringes af
vejen. Men, da der nu venter et langt sejt trek med den daglige
vedligeholdelse af systemet, ber man lige lade det ligge stille hen i et
par uger, inden man igen tager fat.
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Oftest vil det forst og fremmest handle om at fa det nyligt certificerede
system forenklet hurtigst muligt. Idéer til dette kommer via den
daglige anvendelse af systemet, hvorfor man som miljeansvarlig
nedvendigvis mé sikre sig, at man hele tiden er taet pd medarbejdernes
videre erfaringer med systemet.

Hvorledes Novotex’ miljgstyringssystem har fungeret i praksis ses
beskrevet i kapitel tre, men det har vaeret sejt — meget sejt. [kke mindst
fordi det store faelles mal nu pludseligt var forsvundet veek fra solen.
Tilbage stod man med adskillige delmal pa miljeomréadet, men at
samle en hel virksomhed om disse er endog meget svert.

Dagligdagens problemer vender hurtigt tilbage, og miljeet bliver
sekundeert i den enkeltes situation, hvor det i Novotex ofte handler om
gennemforelsen af de her og nu godkendte produktionsordre. Og hvad
har man en miljechef til, hvis det ikke er til at tage sig af miljoet?

Som det antydes ovenstaende, ligger den helt store udfordring for en
miljeansvarlig faktisk ferst efter, at virksomhedens
miljestyringssystem er blevet certificeret.

Det er her, at det for alvor bliver svert at opretholde ledelsens
bevéagenhed og interesse. Ogsé den vedvarende engagering og
motivering af medarbejdere bliver forst nu for alvor sat pd prove. ’

Abenbart til manges overraskelse, da der oftest tales om dette problem
i relation til systemopbygningen. Man synes bare at glemme den evigt
gaeldende regel om "nyhedsinteresse”, og den eksisterer 1 hvert til
felde ikke efter certificeringen!
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3 Miljestyring i praksis

3.1 Systemanvendelse; den usynlige dagligdag

Et af de store mal med Novotex’ miljostyringssystem har vaeret at
gore det "usynligt” 1 dagligdagen. Forstaet pd den mide, at et af
systemets succeskriterier fra start har vaeret, at {4 det til at afspejle
dagligdagen mest muligt.

Et godt system skal ikke hentes frem fra hylderne hver dag. Det méa
ikke foles besverligt eller som en byrde i dets anvendelsesform, da
medarbejderne hermed hurtigt vil sege alternative veje at omga
systemet pa eller ligefrem ignorere det.

Faren ved et “usynligt” system er selvfolgelig, at det pd sigt kan
komme sa langt vaek fra medarbejdernes bevidsthed, at efterlevelsen
af standardens kriterier og/eller de mélsatninger og mal virksomheden
har sat sig, at forudsatningen for deres efterlevelse begynder at
smuldre.

Tilbage 1 1995 efter certificeringen i.h.t. BS 7750 var Novotex’
system bestemt ikke usynligt”. DS’s generelle systemvurdering 14 i
den gode ende af ”middelt” samt nederste ende af ”godt” pa skalaen
”ikke acceptabelt, middelt, godt”.

Egentlig en meget tilfredsstillende 1. gangsbedoemmelse af systemet,
men som der stod skrevet i konklusionen i auditrapporten under
punktet “efterlevelse”:

”Det er auditholdets indtryk, at miljeledelsessystemet fortsat er nyt,
men bedemt til at fungere tilfredsstillende. Dog skennes det 1
forbindelse med standardens punkt 4.8 “driftskontrol” og
“arbejdsmilje”, at systemet stadig kan udvikles og forbedres”.

Problemet var tydeligt, at man i forbindelse med systemopbygningen,
havde féet indlagt op til flere uhensigtsmassige procedurer og
instruktioner ind i systemet. Bl.a. som ogsé navnt i tidligere rapporter,
var hele Novotex’ indkebskatalog med navne, adresser,
produktoplysninger og kravspecifikationer lagt ind under systemets
miljginstruktioner. Ogsa de gennemforte arbejdspladsvurderinger,
herunder maden de skulle gennemfores og afrapporteres pd, var lagt
ind.

Da man yderligere via systemopbygningen havde fiet etableret en
meget omfattende og tung organisationsstruktur, blev systemet da
ogsd i det efterfolgende ar langsomt opfattet som mere og mere
besverligt at arbejde med og 1. Der matte gores noget!
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I labet af 1996 og 1997 blev afdelinger lagt sammen, der blev slettet et
organisationslag 1 miljestyringssystemets organisationsdiagram,
antallet af miljgh&ndbeger blev skaret ned fra 26 til 8, manedlige
mader blev aflyst til fordel for kvartalsvise meder, det drlige
auditprogram blev nedbragt til en fjerdedel og alle hurtigt foranderlige
ting blev taget ud af miljostyringssystemet, der hermed i omfang i dag
er reduceret til en tredje del.

I april 1998 stod der folgende skrevet om systemets egnethed og
effektivitet: ”Det er auditholdets indtryk, at miljeledelsessystemet
fungerer tilfredsstillende, det er tydeligt, at systemet stadig forbedres
og ajourfores i.h.t. virksomhedens behov og planer”.

Det er dog verd at bemarke, at der 1 processen med at effektivisere og
forbedre systemet ofte viste sig en vis modvilje hertil blandt
medarbejderne. Enten p.g.a. at de folte, at nogen af deres befojelser
blev taget fra dem, eller at de blev begranset i deres mulighed for at
folge systemet péd nert hold.

Pé enkelte punkter er man méske ogsé géet for langt. I hvert tilfeelde
viste den seneste interne auditrunde, at der er et synligt behov for, at
der minimum hvert halv ir atholdes et virksomhedsmade mellem
miljechefen og medarbejderne. Formélet skal vaere en uformel snak
om systemet, generel information om Novotex’ miljorelateret arbejde
internt som eksternt samt status for og diskussion af Novotex’
miljehandlingsprogram herunder de fastsatte miljomal.

Der er ingen tvivl om, at styringssystemet i dag er "usynligt” i
Novotex. Ikke at forstd som, at det er ved at falde fra hinanden. og at
medarbejderne ikke arbejder i.h.t. systemets forskrifter. Systemet er
usynligt pd den méde, at de etablerede forretningsgange og
instruktioner ligger folk s& meget pa rygraden, at de ikke tenker over
det i det daglige.

Dette ses i dag tydeligt under de interne auditeringer. Adfzerden lever
pd alle punkter op til sdvel det skrevne som de fastsatte miljomal. Man
spekulerer bare ikke over det til dagligt!

Der hvor systemet viser, at det lever og fungerer i bedste velgaende, er
1 afrapporteringerne fra de interne som eksterne audits foretaget af
Novotex’ auditteam samt i ledelsens miljggennemgange. Herudover
karer der selvfolgelig en del korrespondance med diverse interessenter
under systemoverfladen, som oftest tilvejebringes under den arlige
eksterne auditering.

3.2 Okonomien; besparelser, omkostninger, fortjenester
Lad det veere sagt med det samme. Det er dyrt for en mindre

virksomhed at fi indfert og efterfolgende vedligeholdt et
miljestyringssystem.
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Ikke at det for virksomheder, der folger efter Novotex, behgver at
koste det samme. Der vil alt andet lige vere store besparelser at hente
specielt pa konsulentsiden, men det forandre ikke ved, at det i interne
lenninger hurtigt leber op.

Man ma minimum péregne en arlig lenudgift til en oftest hgjtuddannet
miljeansvarlig person i forbindelse med systemets opbygning. Dette
dog kun hvis virksomheden starter helt fra bunden uden noget eller
nogle erfaringer med ISO 9000 og/eller 14001/EMAS.

Typisk vil en ansvarlig person for en given virksomheds
kvalitetsstyringssystem uden navnevardige a@ndringer i lonnen kunne
arbejde videre med en miljocertificering. For virksomheder som
Novotex ma man dog nedvendigvis sikre sig, at den miljeansvarlige
person ogsa efter certificeringen vil vaere i stand til at varetage andre
opgaver i virksomheden. Ellers er vedkommende simpelthen for dyr,
at have siddende.

Til den ansvarliges lon skal tilleegges den tid systemopbygningen
herudover palagger resten af virksomhedens medarbejdere. Isoleret
set vil der her oftest vaere tale om en betragtelig lonomkostning, men
erfaringen viser, at det kun er hos de timelonnede, at udgiften i praksis
viser sig.

Ud over lenninger ligger de store omkostninger i konklusionen for
virksomhedens miljekortlagning, udgangspunktet i forhold til
overholdelse af geldende love, regulativer, direktiver m.v. samt
virksomhedens egen ambition i den vedtagne miljepolitik og det
godkendte miljehandlingsprogram.

Herudover ligger der ofte store omkostninger gemt i de
folgevirkninger systemet uundgéeligt treekker med sig. Det kan vaere
direkte investeringer i renere teknologi, ny markedskommunikation,
nye fordyrende procedurer til dokumentation for overholdelse af
virksomhedens etablerede miljeniveau m.v.

Novotex har ikke regnet pd de samlede udgifter i forbindelse med
projektet. Det anses simpelthen ikke for muligt, da miljeet i dag er en
totalt integreret enhed i virksomhedens aktiviteter. Vigtigst er, at
udgifter til konsulenter, certifikatvedligehold inkl. gebyr,
miljeanalyser og interne lonninger med direkte relation til
miljestyringssystemet nu er nedbragt til et acceptabelt niveau. Samlet
anslas dette til ca. 300.000 kr. arligt.

Okonomisk har der ikke ligget storre direkte afleselige besparelser 1
indferingen af miljestyring. Der er selvfolgelig sket en reduktion i
virksomhedens ressourceforbrug, men fortjenesten synes mere at ligge
i den goodwill selve certificeringen har medbragt hos virksomhedens
interessenter (specielt kunder) samt i effektiviseringen af husets
arbejdsprocedurer.
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Samlet er der 1 Novotex ingen tvivl om, at indferelsen af certificeret
miljestyring har veret arsag til overlevelse i en ellers meget hard
periode for virksomheden. Den stedige tro péd systemets fordele tegner
nu ogsa til fremover, at danne grundlag for en fornuftig indtjening.
Man kan med andre ord konstatere, at indferelsen af Novotex’
miljestyringssystem forst og fremmest har vist sig som en god
langtidsinvestering.

Det kan derfor anbefales, andre virksomheder ikke kun fokuserer pa
systemets umiddelbare og kortsigtede pay back i form af mulige
besparelser/fortjenester, men at investeringen ogsé betragtes med mere
langsigtede mal for gje.

3.3 Miljeforbedringer; interne som eksterne

Som ogsé beskrevet i tidligere rapporter er de miljomaessige
forbedringer i Novotex siden 1993 til at overskue. Delvis p.g.a. at
antallet af identificerede forslag til miljeforbedringer med baggrund i
den indledende miljogennemgang har veret til at overskue, delvis
fordi der ikke foregr en betydende belastende produktion i Novotex.

Endelig har Novotex’ miljeforbedrende aktiviteter veret lagt meget ud
til virksomhedens leveranderer, der specielt pa produktomradet har
foretaget mange investeringer og @ndringer 1
produktsammensatningen udelukkende til fordel for miljoet (eksternt
som internt).

De direkte afleselige/mélbare miljoforbedringer i Novotex gennem de
seneste ar ligger hovedsageligt pa arbejdsmiljeet (ergonomi &
indeklima), men ogsa reduktion af elektricitet og fyringsgasolie har
veaeret prioriteret. For interesserede kan henvises til Novotex’
miljeredegorelser!

Samlet kan det konstateres, at Novotex’ omsatningsmassige nedgang
1 arene frem til dags dato ikke ligefrem har animeret ledelsen til at
godkende et nyt ambitiest miljghandlingsprogram med storre
miljoforbedrende investeringer til folge. At det har veret lige pa
vippen kan aflases 1 konklusionen fra sidste eksterne opfelgnings
auditrapport:

”Systemet er et effektivt middel til opnéelse af de opsatte miljemal.
Det skal fremhaves, der altid har veret et serdeles hojt
ambitionsniveau m.h.t. miljeforbedringer. Dette er stadig tilstede, selv
om der er mal, der ikke har kunnet indfries. Der ses 1 handlingsplanen
taget aktion pa dette, hvorfor den gaeeldende handlingsplan for neaste
periode ses justeret p.g.a. niveauet for vasentlige miljopévirkninger
og realistiske muligheder”.
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3.4 Eksterne relationer; interessenter som sparringspartner

Novotex har bade for, under og efter nervarende projektforlgb haft et
godt og afslappet forhold til sine interessenter. I de senere ar er
dialogen dog pa mange mader blevet mere stremlinet og
erfaringsudvekslingerne mere mélrettede. Arsagen hertil ligger klart i
miljestyringssystemerne, hvis kravelementer stiller flere betragtelige
opgaver og udfordringer ikke kun til virksomheden, men ogsé dens
forskellige interessenter. Forklaring som folger:

Myndigheder (kommune, amt, stat)

Modsat tidligere ligger myndighedernes kendskab til Novotex’
aktiviteter i dag pé et hejt niveau. Det er en direkte konsekvens af, at
Novotex via sit miljestyringssystem har segt myndighedernes
interesse for de aktiviteter, der foregar i virksomheden.

Kommunikationen gik ferst via projektrelaterede opgaver i
systemopbygningsfasen, men er senere blevet standardiseret via
Novotex’ arlige fremsendelse af et opdateret lovregister samt
miljeredegorelse til myndighedsgodkendelse.

Herudover er der en lebende kontaktflade, inden for hvilken man kan
afsege formelle som uformelle sporgsmal afklaret. Kontakten er til
enhver tid behagelig og konstruktiv, da begge parter har et pa forhand
godt kendskab til hinanden.

Certificerende myndigheder

Efter en lidt famlende begyndelse fungerer forholdet mellem den
certificerende myndighed og Novotex i dag godt. I de ferste ar
gennemfortes en opfoelgningsaudit hvert halve &r, men proceduren er
nu @ndret til et helarligt “eftersyn”.

Intensiteten 1 de eksterne opfelgningsaudit frem til 1998 har bestemt
vaeret sundt for Novotex, og haft stor indflydelse pa den hurtige
effektivisering og gennemforelse af Novotex’ systemforbedringer. Det
store seje treek er nu imidlertid tilendebragt, og de halvarlige
opfelgningsaudits var begyndt at blive en belastning i virksomheden.

Derfor @ndringen til helarlige opfelgningsaudits og et skift fra en
nyudgivelse af Novotex’ miljeredegorelse hvert ar til hver tredje ar.

Kunder og forbrugere

Flere af Novotex’ kunder er i dag certificeret i.h.t. ISO 14001 og flere
er pa vej. Mange har i dag fagspecialister ansat til styring af savel
egne aktiviteters miljorelationer samt den mere direkte kontrol med
indkebte varer.

Dette betyder nasten dagligt arbejde med at udfylde diverse
spergeskemaer om miljghensynet i Novotex’ produkter, men ogsa
mere generelle spergsmél om miljestyringsaktiviteter er pa det seneste
dukket op hos flere.
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Desvearre kan/ma miljestyring ikke anvendes direkte 1
markedsferingen overfor forbrugerne, hvorfor deres kendskab til
miljestyringens sammenhang med det at fremstille miljorigtige
produkter er endog meget begrenset.

Internettet kan dog her neevnes som et perfekt sted for den enkelte
virksomhed til placering af den noget tungere del af
miljemarkedsferingen. Det er her at miljoredegorelser, gronne
regnskaber, miljodeklarationer m.v. relativt enkelt og billiget kan né
ud til de kritiske men konceptsikrende forbrugere. Novotex har
arbejdet med at forbedre denne del af kommunikationen i over et ér,
men er langt fra ferdig.

Leveranderer

Det er forst inden for det sidste ar, at Novotex’ leveranderer for alvor
er begyndt at i gjnene op for miljestyringssystemets staerke sider. De
kan 1 dag se, hvor enkelt miljedokumentationen kan styres, og lebende
a@ndringer i forretningsgangene og de tilherende instruktioner @ndres,
1 samme takt med at "virkeligheden” @ndrer sig.

Men, det er specielt det leveranderstyringsvarktej som Novotex 1
lobet af projektet har faet udviklet, der merkes i dialogen med
leverandererne. I modsatning til tidligere forstar de nu hensigten med
de spergsmal der stilles, og kan umiddelbart efter, se hvor deres
steerke h.h.v. svage sider er.

Interesseorganisationer

Det er ikke meget man i det daglige herer til interesseorganisationerne
leengere. Tilbage i begyndelsen af 90’erne var de meget aktive inden
for tekstilbranchen - specielt pa produktomradet. I dag hvor
diskussionen er blevet langt mere gennemskuelig via miljostyring og
miljemarkning, er de blevet helt anonyme. I hvert til faelde hos
Novotex, hvor dialogen stort set er géet i sta.

Kan det skyldes, at de selv har faet travlt med forretningsmeessige
opgaver til dekning af deres kerneaktiviteter, og i denne forbindelse
gér efter kortsigtede gevinster pd bekostning af deres egen
filosofi/mission?!

Som udbyder af miljevenlige tekstilprodukter, kan det til tider vere
sveert at forstd sammenhangen mellem interesseorganisationernes
udbud af handelsvarer og deres egne forméalsparagraffer. Men, det
kommer jo nok med tiden, nar ogsa disse organisationer begynder at
fa gjnene op for kvaliteterne og serigsiteten bag miljestyring og
miljomarkning!

Brancheforeninger

Tekstilindustriens brancheforening har gennem hele projektforlabet
spillet en interesseret og meget aktiv rolle i Novotex’ miljorelaterede
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aktiviteter. Det er gleedeligt at se, at de erfaringer vi har gjort os pa
Novotex i dag videreformidles til og anvendes af kollegaer i branchen.

Skal Novotex have succes med indferelsen af miljostyring pa lengere
sigt, er det nedvendigt at flest muligt, hurtigst muligt, folger trop. I
denne opgave er brancheforeningen sit ansvar bevidst.

Uddannelsesinstitutioner

Der er sket en merkbar udvikling inden for kendskabet til miljoledelse
og styring pa landets uddannelsesinstitutioner 1 lobet af de seneste fem
ar. Novotex har altid forsegt 1 videst muligt omfang, forsegt at sta
tilradighed for interesserede lerer som elever. I den lebende dialog er
der blevet fodt mange nye gode som mindre gode idéer, hvoraf
Novotex selvfolgelig har taget de bedste til sig.

Der er ingen tvivl om, at sével interessen pd omradet samt
uddannelsesniveauet har varet stigende op gennem arene og 1 dag
ligger meget hojt de fleste steder. Det er gledeligt.

Konsulentgrupper (BST, private, m.v.)

Under projektforlgbet har Novotex haft stor forngjelse af at kunne
treekke pa BST 1 sdvel enkeltsituationer samt i1 forbindelse med
deciderede arbejdspladsvurderinger (APV).

I forbindelse med miljestyringssystemets opbygning havde Novotex
videre en privat engageret konsulent tilknyttet projektet fra start til
slut. Dette var til tider en meget stor hjeelp, men omkostningerne taget
1 betragtning, vil dette gjensynligt ikke vere rentabelt for andre
virksomheder. Brug af eksterne konsulenter kan bestemt anbefales pa
de omrader, hvor man ikke selv finder, at man har den fornedne
ekspertise.

Ofte vil man i lgbet af et miljostyringsprojekt komme ud i mange
kroge af virksomheden, og det vil here til sjeldenhederne, at der
findes tilstreekkeligt med faglige ressourcer til dekning af alle
omrader internt 1 virksomheden.

Omrader, hvor det med fordel kan betale sig at benytte konsulenter, er
eksempelvis til miljovurdering af kemikalier og andre hjelpestoffer,
der anvendes i1 virksomhedens produktion, treening og uddannelse af et
internt audithold, energiradgivning, livscyklusanalyser m.v.

Endeligt findes der i dag mange gode kurser landet over, der varmt
kan anbefales folk, der er nye pd miljgomradet, men har faet
overdraget “miljeet” som nyt ansvarsomrade.

Offentligheden (presse og generelt)

Offentligheden generelt er meget lidt bekendt med miljostyring og
miljeledelse. Der har lobende varet en pan interesse fra pressen om
Novotex’ og andre virksomheders miljostyringsaktiviteter, men
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omtalen har kontinuerligt veeret malrettet specifikke laesere frem for
offentligheden generelt.

I markedsferingsegjemed har miljestyringen derfor overhovedet ingen
“pull-effekt” hos forbrugerne i forhold til virksomhedens produkter.

”Pull-effekten” synes derimod at virke pa virksomhedsniveau hvor et
certificeret miljostyringssystem er klart imageskabende overfor nye
medarbejdere.

Saledes far Novotex ofte henvendelser fra interesserede, der gnsker
arbejde pa vidt forskellige niveauer 1 virksomheden, men hvor
kendskabet og lysten til at arbejde i Novotex udspringer af
virksomhedens image pa specielt miljgomradet.

Afsluttende kommentar

Det er afsluttende vaerd at bemerke, at standardens punkt om
registrering af henvendelser fra relevante interesseparter til trods for
ovenstdende redegerelse om stor aktivitet pd omréadet, sjeeldent passer
ind 1 standardens definition af samme.

Dette betyder egentligt dobbelt bogholderi” for den miljeansvarlige,
hvor det oftest er henvendelserne, der ligger uden for systemet, der har
“ked” pé sig. Et lille paradoks — uden egentlige losningsforslag!

3.5 Miljestyring som konkurrenceparameter; en umulighed!
Sidelebende med Novotex’ miljestyringsprojekt har prisen péa tekstiler
kun arbejdet sig i1 en retning; nedad! Novotex har veret tvunget til at
folge med i denne udvikling pa bekostning af specielt hjemlige
arbejdspladser.

Novotex’ systue, der blev certificeret i 1995, er sdledes i dag nedlagt
og flyttet til udlandet. Dette kan ikke karakteriseres som en
miljomassig forbedring, men som en nedvendig handling i en daglig
kamp om overlevelse pa et serdeles konkurrencepraeget marked.

Eksemplet skal treekkes frem, da det i al sin tydelighed viser
miljestyringssystemets begransninger i forhold til virksomhedens
ovrige og mere traditionelle konkurrenceparametre.

En virksomheds kunder keber ikke et produkt eller en serviceydelse
p.g.a. at virksomheden har etableret et miljostyringssystem 1
virksomheden. De keber produktets samlede egenskaber herunder
kvalitet, design, miljo, service m.v. i forhold til prisen.

Det er derfor, Novotex altid taler om et produktkoncept, hvori
miljestyringen indgar som et centralt element. Miljostyring alene vil i
Novotex’ gjne aldrig fa anden vardi end en beredskabs-,
udviklingsstyrende-, processtyrende og omkostningsminimerende
funktion pa det miljemaessige omrdde.
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Ikke sélenge, det ikke kan anvendes mere direkte i markedsferingen
over for kunder og forbrugere!
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4 Det videre arbejde

4.1 Miljostyring/miljemarkning; den fremtidige integration!

Novotex’ fordel ved et etableret miljostyringssystem vil 1 fremtiden
koncentrerer sig yderligere om styring af aktiviteter hos
underleveranderer.

F.eks. vil der sandsynligt ske en hgjere integration af kvalitetsstyring,
end tilfaeldet er i dag. Systemet indeholder allerede helt tilbage fra dets
opbygning mange kvalitetsrelaterede elementer, men omradet vil blive
udbygget i takt med de ogede krav til intern styring.

Malet vil ikke vaere en certificering i.h.t. ISO 9000. Denne
certificering kan Novotex ikke bruge til noget over for nogen. Det er
udelukkende principperne i standarden . man vil ga efter at efterleve, 1
yderligere omfang end det ses i dag.

Man kan sige, at Novotex i dag er mattet med div. standarder og
certificering af samme. Absolut ingen 1 virksomheden kan forestille
sig yderligt arbejde i den retning.

Modsat s man meget gerne, at man hurtigst muligt fik integreret
miljestyring som kravkriterier i de eksisterende statsanerkendte
miljemarkningsordninger.

Det er og bliver ulogisk, at troveerdigheden i en virksomheds
aktiviteter skal verificeres pa to forskellige hold og af to forskellige
grupper af mennesker. Det er det samme, det handler om. Alligevel
tvinges man som virksomhed til at fore styring af virksomhedens
miljerelaterede aktiviteter adskilt, da de to ordninger ikke er integreret
eller bare i det mindste arbejder sammen.

Problemet vil vise sig yderligere fremover, hvor der efter al
sandsynlighed kommer fokus p& den produktorienteret miljopolitik.
Dokumentationen for overholdelse af en sddan politik vil ofte ligge 1
det materiale, der i dag benyttes af “miljemerke folkene”, men
samtidigt vaere essentielt materiale ved en alm. auditering af et
miljestyringssystem.

Som sadvanlig er der kun virksomheden og dens leveranderer til at
betale dette bureaukrati — og med hvilket formal? Princippet om mest
miljo for pengene ses i hvert til felde slgjfet, ikke mindst pa
bekostning af troveerdighed! For hvor ligger den faktuelle
troveerdighed ved miljgmerkerne 1 dag, nar der ikke stilles mere
direkte krav til certificering af de styringsmekanismer, der 1 det
daglige skal sikre, at produkterne overholder de give miljokrav?
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4.2 Miljgkommunikation/miljemarkedsfering - hjzelp til selvhjaelp

Som navnt i nervaerende rapport, kan det argumenteres, at
miljestyringssystemets fremtid synes at haenge taet sammen med dets
samlede vardi over for slutforbrugerne / slutkunden.

For Novotex er dette tilfeeldet!

Novotex’ miljostyringssystem vil ikke eksistere om 10 &r, safremt det
ikke far den tilstreekkelige markedsforingsmessige vardi hos kunder
og forbrugere. Kun hvis miljestyring bliver et lovkrav, kan dette
@ndre ved fakta!

Novotex er ikke athengig af andre interessenters meninger end
kunder/forbrugere pé dette punkt.

I dag er miljostyringssystemet virksomhedens eksistensgrundlag, men
ikke nedvendigvis 1 morgen! Dette er udelukkende athangigt af dets
veerdi hos kunder og forbrugere.

Derfor mangler Novotex i dag hjelp til at intensivere
kommunikationen omkring vardien af miljostyringssystemets verdi.
Systemets skal nok overleve i Novotex, sélenge virksomheden kan
tjene penge, men ikke modsat!
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1 Formal

Program

Med henblik pé at fremme milje- og kvalitetsstyring 1 danske virksomheder igangsatte
Miljestyrelsen 1 1993 et program, som har til hensigt at undersoge, hvorledes
miljoledelsessystemer hejner virksomheders miljoniveau.

Overordnet mal

Formélet med programmet er, at undersege om indfering af miljeledelsessystemer hgjner
virksomheders miljoniveau, herunder anvendelse af renere teknologi.

Kaiserplast
Formalet med projekt "Kvalitetsstyring og miljeledelsessystem" hos Kaiserplast a/s er, at fa
belyst den miljomassige effekt ved indferelse af et miljoledelsessystem pa en virksomhed,

der allerede har et kvalitetsstyringssystem.

Endvidere belyses samspillet mellem miljostyringssystemer og kvalitetsstyringssystemer,
og hvorledes dette pavirker miljoniveauet.

Programmet omfatter i alt 4 projekter, der hver isar har til formal at belyse forskellige
aspekter.

Baggrunden for nervarende projekt er neermere beskrevet i afrapporteringen af fase 1. Der
henvises til arbejdsrapport nr. 27 (1994) fra Miljestyrelsen. Der henvises endvidere til
afrapporteringen af fase 2 og 3 i arbejdsrapport nr. 58 (1995) fra Miljestyrelsen.

Ovrige projekter

De ovrige projekter er rapporteret 1 se@rskilte arbejdsrapporter.

Neaervarende delrapport omfatter gennemforelsen af fase 4, hvis mél er, ud fra erfaringerne
pa Kaiserplast, at beskrive folgende forhold:

* hvordan indferes miljostyring bedst

» skal man benytte konsulenter og til hvad

* hvordan inddrages medarbejderne i1 processen

* hvor hurtigt skal man ga frem

* skal man indfere kvalitetsstyring forst eller samtidig med miljestyring

* hammer miljostyring/kvalitetsstyring en dynamisk udvikling i1 virksomheden

* hvilke miljeforbedringer har virksomheden gennemfort, som skyldes, at man har
indfort miljestyring



@ndrer indforelse af miljostyring samarbejdet med miljemyndighederne

hvor store vil introduktionsomkostningerne vare

kan miljestyring betale sig ekonomisk
» giver miljostyring et konkurrencefortrin

Samtidigt beskrives kort de gennemforte opfelgningsaudits /2 og 1 &r efter opnéelse af
certifikatet.



2 Resume
Udgangspunkt

Kaiserplast's udgangspunkt for at indfere miljostyring var en certificering efter ISO 9002
og en interesse for at gennemfore en produktion med et minimum af miljebelastning.

Certificering

Kaiserplast valgte, at indfere formel miljostyring efter BS 7750. Virksomheden valgte, at
lade sig certificere sa snart det formelle system var klar. Man valgte, at lade sig certificere
hurtigt, dels fordi virksomheden ikke miljomessigt er s@rlig kompliceret og dels at man
havde erfaringerne med formel kvalitetsstyring.

Konsulenthjcelp

Man valgte, at lade handbogen skrive af eksterne konsulenter, hvorefter ledelsen sikrede, at
handbogen blev tilpasset lokale forhold og blev forankret i organisationen. Herunder
sergede man lgbende for information af medarbejderne.

Tidshorisont

Det vurderes, at 1-17% ar er en realistisk tidshorisont for indferelse af miljostyring i et firma
som Kaiserplast.

Miljoforbedringer

Der er opnéet en rekke miljeforbedringer hos Kaiserplast i forbindelse med indferingen af
miljestyring.

Affaldsreduktion

Man har helt stoppet deponeringen af fast affald og man har nedbragt mangden af
plastaffald ved hjelp af udskiftning af maskiner og mere hensigtsmassige
arbejdsprocedurer. Man har opnaet aftaler med leveranderer om tilbagelevering af
restpartier og man kerer en meget strammere lagerstyring. Alle disse tiltag nedbringer
mangden af plastaffald.

Energi og vand

Disse og andre foranstaltninger sparer ogsd en del energi. Der er endvidere opnéet
vaesentlige vandbesparelser.

Okonomi

For en virksomhed som Kaiserplast vurderes det, at man kan forvente et forbrug pa 3/4-1
mandar i interne timer samt ca. 200 konsulenttimer. Dette forudsatter dog, at
virksomheden i forvejet har et certificeret kvalitetssikringssystem, og ikke er miljomaessigt
kompliceret.

Det vil kraeve ca. 2 mandsmaneder pr. ar, at vedligeholde systemet, og derudover er der
udgift til opfelgningsaudits mv.



Besparelser

Det er imidlertid Kaiserplast's opfattelse, at det totalt set kan betale sig skonomisk at
indfere miljostyring.

Positiv and

Indfering af kvalitetsstyring i en virksomhed kan medvirke til, at skabe et positivt
samarbejdsklima i virksomheden, hvor medarbejderne er stolte af deres virksomhed.

Miljomyndigheder

Det er badde miljomyndighedernes og virksomhedens vurdering at indfersel af miljostyring
vil gore det lettere, at arbejde med virksomhedens miljogodkendelse fremover.

Interne audits

Der gennemfores ti interne audits hvert ar, hvor virksomheden selv auditerer de forskellige
punkter i miljostyringssystemet.

Opfolgningsaudits
Derudover gennemfores to formelle opfelgningsaudits om &ret.
Andre inspektioner

Der foretages desuden en rekke inspektioner og tilsyn af foreksempel miljomyndigheder
og arbejdstilsynet, som har relationer til miljostyringssystemet.



3 Hvordan indferes miljostyring

3.1 Virksomhedens udgangspunkt
Interesse/Konkurrence

Hos Kaiserplast var udgangspunktet for indferelse af miljostyring, dels en interesse i at
gennemfore en miljomaessig fornuftig produktion, og dels en forventning om, at det med
tiden bliver en konkurrenceparameter, at have et miljostyringssystem og at producere med
den mindst mulige miljebelastning.

150 9002

Virksomhedens udgangspunkt var endvidere, at man havde indfert kvalitetsstyring efter
ISO 9002 og var certificeret.

BS 7750

Virksomheden valgte BS 7750 som den miljestyringsstandard, man ville certificeres efter.
3.2 Formel miljostyring straks?

Videnniveau

Nar en virksomhed vil indfere formel miljostyring er der en reekke overvejelser, som ber
foretages. Hvis virksomheden, som tilfaeldet var for Kaiserplast, allerede har indfert formel
kvalitetsstyring, er virksomheden vant til de formelle systemer. Afgerende for om man
straks ber stile efter formel miljostyring eller i en periode ngjes med en ikke certificeret
miljestyring, er sé blandt andet det miljemeessige videnniveau.

Uddannelse

Hvis virksomheden i forvejen er vant til at teenke 1 miljomassige baner, vil det kunne
anbefales straks, at indfore formel miljostyring; ellers kan det vere en god ide, at arbejde
med miljestyring 1 virksomheden 1 et par ar, inden man lader sig certificere. I denne
periode kan man sd uddanne medarbejderne i at tage miljomessige aspekter ind 1
virksomhedens forhold.

Markedskrav

Der kan imidlertid vere andre parametre, sésom markedskrav, som ger at man er nedt til at
gennemfore certificeringen hurtigst muligt. Der vil sd vaere et endnu sterre behov for
uddannelse og instruktion, end hvis man kan indfere miljestyringen i et langsommere
tempo.

Miljomcessigt
For Kaiserplast har det ikke veret noget problem, at satse direkte pa en formel

miljestyring, idet man i forvejen har arbejdet miljemaessigt fornuftigt pa de fleste omrader
og fordi virksomheden ikke er serligt kompliceret ud fra et miljemaessigt synspunkt.



3.3 Arbejdsform

Konsulent udkast

Pa Kaiserplast valgte man at lade hdandbogen skrive af eksterne konsulenter, dels af
tidsmaessige arsager og dels at fa holdninger udefra med 1 arbejdet. Konsulenternes udkast
blev derefter justeret af Kaiserplasts ledelse.

Forankring

Nér man velger konsulenter til at udarbejde sterre eller mindre dele af hdndbeger,
procedurer og sa videre, er det meget vigtigt, at de udarbejdede forslag forankres i

organisationen og er et reelt udtryk for firmaets holdninger og ensker.

Ved udarbejdelse af procedurer blev de aktuelle arbejdsledere og medarbejdere involveret.
Alle procedurer, der vedrerer sikkerhed, blev diskuteret i sikkerhedsudvalget.

Samarbejdsudvalget har lobende veret informeret og alle medarbejdere er i den
sammenheng blevet informeret pé korte informationsmader.

Information

Der blev endvidere atholdt et 3-timers informationsmede, samtidig med at systemet blev
formelt indfort.

Generelt kan der argumenteres bdde for og imod anvendelse af konsulenter under arbejdet
med at indfore miljostyring.

Fordelene er blandt andet at man fér et friskt syn pé virksomheden og dens miljeforhold,
man kan inddrage ekspertise bade omkring det formelle papirarbejde og omkring

miljeforhold.

Ulemperne kan blandt andet vare, at man risikerer at miljostyringssystemet ikke svarer til
firmaets holdninger, eller at medarbejderne ikke foler, at det er deres eget.

3.4 Samspil mellem kvalitetsstyring og miljostyring

Parallelitet

Kaiserplast havde indfert kvalitetstyring inden man begyndte at arbejde med miljestyring.
Det var derfor lettere for virksomheden, at arbejde med det formelle miljostyringssystem,

idet maden ar arbejde og tenke pa er meget parallel i de to systemer.

De procedurer, der er udarbejdet i forbindelse med indferelse af miljostyring, er i stor
udstraekning integrerede i de allerede eksisterende procedurer for kvalitetsstyring.

Auditeringen af kvalitetstyringssystemet og miljostyringssystemet har indtil videre vaeret
adskilt, men fremover forventes det, at blive integrerede audits.



3.5 Tidsplan

Virksomhedens storrelse og komplexitet er helt afgerende for lengden af den periode som
er nadvendig for indforelse af et miljostyringssystem.

For en mindre/mellemstor virksomhed som Kaiserplast, der ikke er miljomaessigt

kompliceret vurderes det at 1-1% ar er en realistisk tid for indferelse af et
miljestyringssystem.
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4 Miljeforbedringer begrundet 1 miljostyring

Der har varet gennemfort en rekke storre og mindre miljoforbedringer, som alle skyldes
indferelse af miljostyring og den deraf felgende storre miljobevidsthed.

Uonskede plasttyper

Virksomheden soger, at overtale kunder til ikke at producere emner af POM, og seger
generelt 1 samarbejde med kunderne at vaelge de mindst miljebelastende plasttyper til en
aktuel produktion. Grunden til, at man ikke onsker at arbejde med OM, er at det kan
udvikle formaldehyd ved opvarmning til for heje temperaturer.

4.1 Plastaffald og andet fast affald

Deponeringsstop

Da arbejdet med miljestyringssystemet startede op, blev der deponeret en del plastaftfald,
ise@r udsnekningsklumper, som opstér ved stop af sprejtestobemaskinerne og som er for
store til almindeligt genbrug.

I dag deponeres der ikke laengere plastaffald, hovedparten genbruges og det resterende
forbrandes i et kraftvarmevark.

Emballage/Arbejdsmiljo

Ved indkeb seger man at fa leveret plastramaterialerne i 800 kg papcontainere i stedet for i
25 kg plastsekke. Dette har bade miljomassige og arbejdsmiljomaessige fordele, idet
papcontainerne kan genanvendes og personalet slipper for at handtere saekkene manuelt.

Bedre planlcegning

Idet man gennem miljestyringen er blevet bevidst om de ret store mangder
udsnekningsklumper, har man @ndret produktionsrutinerve, s mengden er blevet kraftigt
reduceret. Dette er sket ved at man ved hjelp af skiftende pauser kan holde de
halvautomatiske maskiner i drift hele tiden. Desuden har man ved oget investering 1
fuldautomatiske robotter mindsket mangden af udsnekningsklumper vaesentligt.

Storre genbrug

Man har i stigende grad opnéet aftaler med de kunder, der selv leverer ravarer om, at de
modtager fejlproduktioner og lignende retur til genopbejdning.

Bedre lagerstyring

Man kerer nu en meget strammere politik for rdvarelageret. Fejlproduktioner og lignende
knuses og lagres ikke, med mindre man er rimelig sikre pa, at kunne genbruge eller afsatte
det. Dette skyldes, at knusningen er en ret energikravende proces, samt at lagerkapacitet er
dyr og ressourcekrevende. Raplast og knust regenerat, der ikke bliver brugt op i den
tilherende produktion returneres enten til leverander eller afsattes til anden side.
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Oprydningen pé lageret, og den strammere lagerpolitik, har i en overgang betyder storre
affaldsmaengder, da ikke alle typer/farver har kunnet afsettes til genbrug; men pa laengere
sigt vil den strammere styring nedsette affaldsmengder, energiforbrug og lagerbehov.

Der er udarbejdet forbedrede procedurer bade for stebningen og efterbehandlingen med det
formal, at nedsette antallet af kasserede emner og dermed affaldsmengden.

Feerre skift

Der arbejdes ogsa med en forbedret produktionsplanlaegning som seger, at opna en
produktion med faerre skift i vaerktojer, da hvert produktionsskift betyder storre
affaldsmangder. Blandt andet seges det, at undga produktioner af mindre end 24 timers
varighed.

Af ovrigt fast affald indsamles metalaffald til genanvendelse. Kemikalieaffald og batterier
indsamles separat og afleveres til kommunen. Tonerbokse returneres til leverander.

4.2 Energi

Nye maskiner

Pa energiomradet er der ogsa gennemfort en rakke tiltag. Man har blandt andet udskiftet
@ldre stobemaskiner, som brugte vasentlig mere energi end den tilsvarende nye. Man har
indfort teend/sluk ure pa ventilationen i kontoromrdderne. Man er ogsa via miljestyringen
blevet opmaerksom pa, at det ikke nedvendigvis er hensigtsmaessigt med overarbejde, hvor
kun enkelte stobemaskiner kerer, da det bruger uforholdsmaessigt meget energi, at alle

backup-systemerne skal kare.

Den tidligere nevnte forbedrede lagerstyring sparer energi, dels da der skal flyttes mindre
rundt og dels da der kun skal vere lagerplads til det nedvendige.

Belysning

Man er ved at indfere et bedre belysningssystem, som bade vil spare energi og give bedre
lys ved arbejdspladserne.

Videre arbejde

Man har besluttet at gennemfore en total kortleegning af virksomhedens energiforbrug i
lobet af 1996 og der er afsat 200 energikonsulenttimer til dette formal. Malet er at indfere
energistyring pd virksomheden.

4.3 Vand

Bedre kontrol

Man har bygget et ekstra koletdrn, sa kelingen af maskinerne kraver vesentligt mindre
vand. Man har ogsa optaget et kraftigt spild pa grund af de etablerede
registreringssystemer. Vandforbruget er reduceret fra 4289 m® i 1994 til 1661 m® i 1995.

4.4 Andet
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Kemikaliekontrol

Man har indfert veesentlig mere kontrol med alle kemikalier, som bruges pa virksomheden,
idet alle nye typer undersoges blandt via BAST, inden de tages i brug.
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5 Okonomiske forhold ved miljestyring

5.1 Ressourceforbrug ved indferelse af formel miljostyring

Det kraever en del ressourcer at indfore miljostyring. Det kraever meget tid at indsamle
eventuelle oplysninger, udarbejde handbog og procedurer og sa videre. Dette kan alt efter
virksomhedens storrelse, videnniveau og komplexitet gores af interne medarbejdere eller
delvist ved hjelp af konsulenter.

Tidsforbrug

For en virksomhed som Kaiserplast vurderes det, at indferelse af formel miljostyring kan
gennemfores pd 3/4-1 mandsar for egne medarbejdere samt ca. 200 konsulenttimer. Dette
forudsetter, at virksomheden 1 forvejen har et kvalitetsstyringssystem og har rimelig orden
i sine miljeforhold, for eksempel via en kapitel 5 godkendelse.

Selve certificeringen koster 80-100.000 kr.

5.2 Ressourceforbrug ved vedligeholdelse af formel miljestyring

Det vurderes, at Kaiserplasts miljostyringssystem kan vedligeholdes for 2 mandsméneder
pr. ar i interne timer ved 2 eksterne audits pr. ar. De samlede certificeringsomkostninger
ved en samlet certificering af kvalitetsstyrings- og miljostyringssystem er ca 20.000
kr.hgjere end ved en certificering af et kvalitetsstyringssystem alene. Hvis man kun har
miljestyring, vil udgiften vaere ca. 40.000 kr.pr.ar.

5.3 Okonomiske konsekvenser af miljoforbedringer

Okonomi

Der er sparet en del penge, ved at man ikke laengere far deponeret affald, og dermed ikke
skal betale den hgjere deponeringsafgift. Der spares en del rdmaterialer, idet mangden af
udsnekningsklumper er veesentligt nedsat. Der spares en del energi ved, at man har
udskiftet eldre maskiner hurtigere end planlagt. Dette er sket ved at fremme investeringer i
robotter (fuldautomatiske stobemaskiner).

Det forventes ogsa, at man vil spare el ved forbedring af belysningen.

Generelt er det virksomhedens opfattelse, at det kan betale sig ekonomisk at indfere
miljestyring.

5.4 Konkurrencemsessige forhold

Det er Kaiserplast's opfattelse at miljostyring allerede er blevet en konkurrenceparameter,
og at dette vil vaere klart stigende. Det er dog endnu ikke muligt at konkretisere.
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6 Miljestyring i praksis

6.1 Medarbejdernes reaktion

Miljestyringen er blevet modtaget meget positivt hos medarbejderne, som har engageret sig
i ideen. Medarbejderne har veret stolte over den megen positive omtale som indferelsen af

miljostyring har medfert i lokalomridet og 1 fagtidsskrifter.

6.2 Hemmer miljestyring firmaets dynamik?
Miljestyringen far hos Kaiserplast ikke lov til at pavirke firmaets dynamik. Firmaet far lov

til at udvikle sig dynamisk, og miljestyringssystemet tilpasses lobende ud fra de
overordnede politikker som er formuleret for miljostyringen.
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7 ZEndrer miljostyring forholdet til
miljomyndighederne?

Lettere kap. 5

Tilsynsmyndigheden for Kaiserplast, som er Fjends Kommune, ser overordentligt positivt
pa, at Kaiserplast har indfert miljestyring. Kommunen forventer, at den fornyelse af

firmaets kapitel 5 godkendelse, som skal gennemferes inden lenge, vil blive vasentlig
nemmere, fordi virksomheden har certificeret miljostyring.
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8 Opfelgningsaudits

Til opfelgning pa kvalitetsstyringssystemet foretages en rekke opfelgningsaudits. Der er
dels tale om 10 interne audits pr. ar, hvor virksomheden selv auditerer de forskellige afsnit
1 miljostyringshdndbogen. Desuden gennemfores der 2 gange arligt opfelgningsaudit af
Dansk Standard. Hvis auditeringen falder tilfredsstillende ud forlenges certificeringen efter
BS 7750.

8.1 Interne audits

Interne audits foregar ved, at den ansvarlige person i virksomheden foretager auditering af

de planlagte afsnit 1 kvalitetshandbogen. Dette foregér dels ved gennemgang af de for dette
afsnit relevante dokumenter, samt ved interviews med de relevante medarbejdere. I lobet af
et ar gennemgas hele systemet pd denne méde. Se bilag 1.

8.2 Opfelgningsaudits

Der udfores formelle opfelgningsaudits af Dansk Standard 2 gange om é&ret. Dette foregér
ved at auditeren over en eller flere dage gennemgér en reekke omrader, som auditeren pa
forhénd har udvalgt.

Der udarbejdes derefter en opfelgningsauditrapport, hvoraf det fremgér hvilke omrader, der
er blevet auditeret. Det noteres blandt andet, hvis der foretages observationer af
uoverensstemmelser mellem det beskrevne system og det der er fundet i praksis. Rapporten
kan s angive anbefalinger til korrigerende handlinger. Endelig vil rapporten munde ud i en
indstilling til en fortsettelse af certificeringen, med mindre der er fundet graverende fejl.

Se bilag 2 og 3.

8.3 Andre relevante inspektioner og tilsyn

Ud over de audits der er direkte tilknyttet til miljostyringssystemet er der en rekke tilsyn
og inspektioner, som har forbindelse til miljostyringssystemet.

Tilsynsmyndighed

Her kan navnes miljetilsyn foretaget af tilsynsmyndigheden, Fjends Kommune. Et sadant
tilsyn er foretaget 1 oktober 1995, og det fremgér af tilsynsnotatet (bilag 4), at
tilsynsmyndigheden er meget tilfreds med at virksomheden har indfert miljestyring, og at
tilsynsmyndigheden ensker, at benytte miljostyringssystemet i forbindelse med fornyelse af
virksomhedens kapitel 5 godkendelse.

Brandinspektion

Ogsé inspektion fra brandmyndighederne kan have forbindelse til miljostyringssystemet,
idet brandmyndighederne kan bruge procedurerne fra miljostyringssystemet i forbindelse
med deres inspektion, og idet deres forslag/krav maske med fordel kan indbygges i
procedurerne.

Arbejdstilsynet

Dette gaelder pa tilsvarende vis for Arbejdstilsynet.
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1 Resume

Projektet "Integreret miljo- og kvalitetsstyring ved Tytex A/S" er et af 4 projekter, der i
1994 blev sat i vaerk for at undersege, hvordan indferelse af miljostyringssystemer i
virksomheder fremmer deres indsats med reduktion af miljepévirkninger, bl.a. gennem
renere teknologi. I dette projektet skulle det endvidere belyses, hvordan en samtidig
etablering af et kvalitetsstyringssystem ville indvirke pa indsatsen.

Tytex blev certificeret efter bade BS 7750 og ISO 9001 i foraret 1995. Denne rapport
beskriver de opndede resultater i relation til Tytex A/S' egne mal for drene 1993-97 med
tilherende handlingsplaner for forbedringer samt i forhold til de af Miljestyrelsen opsatte
projektmal.

Projektet har reduceret en rekke miljopdvirkninger fra Tytex' produktion heriblandt spild,
brug af oplesningsmidler, elforbrug og ensidigt gentaget arbejde, ligesom der nu kun
anvendes genanvendelig emballage og benyttes mere miljerigtige rengeringsmidler. P&
produktsiden har et LCA-screeningsverktej til produktudviklingen betydet storre
anvendelse af fibre, hvis fremstilling betyder feerre miljopévirkninger. Rapporten
beskriver forlebet af disse forbedringer og vurderer ogsa deres ekonomi.

I rapporten redegeres for systemarbejdet siden certificeringen, der har medfort at rutinerne
er blevet mere effektive og at mere detaljerede informationer er blevet flyttet fra rutiner til
instruktioner. Vurderingen af systemet baseres pa en interviewundersogelse af
medarbejdere 1 Tytex. Ud fra denne konkluderes, at der generelt er en positiv opfattelse af
systemet men samtidig ogsa en kritik af eget "bureaukratisering".

Ideen om at kombinere miljo- og kvalitetsstyringen har fungeret godt, da der er tale om to
indfaldsvinkler pa den samme virkelighed og med mange fzlles traek. Mange
miljestyringsaktiviteter foregar relativt sjeldent, hvorfor det kan vere svert at "holde liv i
systemet", mens mange kvalitetsstyringsaktiviteter foregdr dagligt. Kombinationen af de
to systemer har derfor den gavnlige effekt, at det bliver nemmere at huske
miljestyringsaktiviteterne.



2 Indledning

Dette er slutrapporten for projektet "Integreret miljo- og kvalitetsstyring ved Tytex A/S".

Projektet er et af 4 projekter iveerksat af Miljostyrelsen 1 1993 med det generelle formal at
undersoge, hvordan indferelse af miljostyringssystemer i virksomheder fremmer
virksomhedens indsats med reduktion af miljepavirkninger, bl.a. gennem renere teknologi.
I dette projektet skulle det endvidere belyses, hvordan en samtidig etablering af et
kvalitetsstyringssystem ville indvirke pa indsatsen.

Slutrapporten omhandler fase 4 i projektet, idet fase 1 vedr. miljekortleegning er beskrevet
i 1. delrapport "Integreret miljo- og kvalitetsstyring pd Tytex A/S, fase 1" og fase 2 og 3
vedr. systemopbygning, implementering og certificering er beskrevet i rapporten "
Integreret miljo- og kvalitetsstyring pa Tytex A/S, fase 2 og 3". Begge rapporter kan
bestilles ved Miljestyrelsen.

Projektets fase 4 omfatter en afsluttende opfelgning pa de opnaede resultater i relation til
Tytex A/S' egne mal for arene 1993-97 med tilherende handlingsplaner for forbedringer
samt i forhold til de af Miljestyrelsen opsatte projektmal. Der fokuseres i rapporten pa
resultater og erfaringer inden for folgende hovedomréder;

» Politikker, mél og miljeeffekt

* Eksterne relationer/interessenter

*  Qkonomi

* Teknologi og organisation

Rapporten skulle vaere udgivet medio 1996, men er blevet udskudt pa grund af;

» aten opfelgning ca. 1 ar efter Tytex certificering i feb. 1995 ville give for kort tid til at
male og evaluere de opnédede resultater.

* Tytex A/S' deltagelse i et andet projekt "Markedsorienteret miljgkommunikation".

De 1 slutrapporten angivne resultater og konklusioner baserer sig derfor pé interviews med
en rekke ledere og medarbejdere samt dataindsamling i efterdret 1996 og foraret 1997
med efterfolgende bearbejdning og vurdering.

I den sidste delrapport blev det konstateret, at en lang rackke projektmal fra
Miljestyrelsens og Tytex A/S' side allerede var naet, men at der skulle arbejdes videre
med enkelte Tytex - formulerede projektmal, f eks. ny miljggennemgang, gennemforelse
af handlingsplaner samt udarbejdelse af en miljoredegorelse og registrering under EMAS.

Det kan gennem denne rapport konstateres, at disse projektmal er blevet néet, og at de har
givet en reekke reduktioner 1 virksomhedens miljepavirkninger.



3 Politikker, mal og miljeeffekt

3.1 Malszetning og politikker
Som led 1 projektet blev der 1 1994/95 formuleret en malsetning som lyder;

Tytex A/S vil veere en globalt forende udbyder af strikkede tekstilprodukter med mindst
mulig miljobelastning og bedst mulig kvalitet i overensstemmelse med behov og
forventninger hos vore kunder og interessenter.

Renere teknologi og produktforbedringer skal give en konkurrencepreeference for Tytex
A/S savel som for vore kunder.

Med udgangspunkt i denne mélsatning blev der formuleret politikker inden for folgende
omrader;

e Generelt

* Medarbejdere

* Indkeb/leveranderer
*  Produktudvikling

e Produktion

» Salg

Ovennavnte malsetning og politikker er stadig geldende, og kan for mélsetningens og
miljeorienterede politikkers vedkommende leses 1 Tytex A/S' miljoredegorelse.

Ultimo 1996 er der dog foretaget en revision af miljemalsetningen, der nu lyder:

Tytex Group vil producere strikkede tekstilprodukter med mindst mulig miljobelastning og
bedst mulig kvalitet i overensstemmelse med behov og forventninger hos vore kunder og
interessenter

Bedst mulig teknologi og produktforbedringer skal give konkurrencefordel for Tytex A/S
savel som for vore kunder.

Endvidere er der sket en tilpasning i retning af et falles st politikker for hele Tytex
Group inklusive virksomhederne i Irland og USA, ligesom EMAS -registreringen i 1997
gav anledning til enkelte uddybninger, f.eks. omkring anvendelse af bedst tilgaengelige
teknologi (BAT).

3.2 De forste miljomal
Pa basis af mélsatning og politikker samt prioritering af indsatsomrader blev der i marts
1995 formuleret en reekke kvantitative mél for miljeforbedringer gaeldende for 1995. Disse

er nermere omtalt i den sidste rapport.

Malene omfattede bl.a.:

* Elforbrug i produktionen pr produceret enhed skal reduceres med 10 % over 12
mdneder.



* Forbrug af oplesningsmidler skal nedbringes med 75 % over 12 méaneder.

*  Produktionsspild i forhold til produceret mangde skal reduceres med 25 % over 12
maneder.

*  Minimere Tytex' forbrug af emballage

Der var pa det tidspunkt, hvor de forste mal skulle udarbejdes, intet erfaringsmateriale til
stede, der kunne understotte eller indikere, hvad det reelt set var muligt at opna 1
besparelser, reduktioner etc.

Det blev derfor bestemt, at styregruppen skulle folge op pa de opsatte mal hver anden
méned, og en gang drligt i forbindelse med udgivelsen af miljoredegorelsen foretage en

revidering.

Allerede et halvt ar efter at mélene var blevet opsat, var det tydeligt, at nogle af de
kvantitative mal var for optimistiske og andre kom til. Malene blev derfor justeret til:

» Elforbrug skal reduceres med 5 % pr produktionstime over 12 méaneder.

* 95 % af oplesningsmidler skal veere vaeek inden 12 maneder.

* Produktionsspild skal reduceres med 25 % over 12 méneder.

* 50 % af vor emballage skal vere recirkulerbar inden for 12 maneder.

* Affaldsmangde pr produceret kg. skal reduceres med 20 % over 12 méneder

3.3 Erfaringer med de forste miljemal

Men ogsé disse mél viste sig at vaere for optimistiske, sa ved den endelige revidering i
marts 1996 var konklusionen den, at kun et ud af fem mal var ndet. I Tytex A/S'
miljeredegorelse for 1995/96 beskrives de faktiske resultater og der gives en uddybende
forklaring hertil.

Det skal i den sammenhang navnes at specielt for mal vedr. elforbrug var det kompliceret
at fremvise et positivt resultat, selv om der reelt var foretaget betydelige investeringer i
energibesparende styringer og lavenergi lysstofror.

At besparelser var opndet var ingen i tvivl om, men det styrende negletal viste noget
andet. Nogletallet blev derfor grundigt gennemgéet, og resultatet var at forhold som
produktmix og maskinomstillinger havde sé stor en indflydelse pa negletallet, at det var
ubrugeligt, hvis Tytex A/S' totale energiforbrug skulle vurderes.

3.4 Miljemal for 1996/97

Med baggrund i erfaringer fra de forste miljomal blev de kvantitative mal for 1996/97
mere realistiske. Disse mal omfatter;



» Spild forarsaget af ender og strikkefejl skal reduceres med 5 %
» Elforbrug pa ventilationsanlaeg skal reduceres med 10 %

* Vandbaserede lime og limfjernere skal aflose oplesningsmiddelholdige lime og
limfjernere

* Udarbejde et administrativt veerktej, der gor det muligt at inddrage brugen af miljo i
salg og markedsforing

* Afpreve og implementere et vandbaseret rensesystem, der kan rengere minimum 50 %
af tilsmudsede tekstiler.

Et interessant mal for perioden 1996-97 er udarbejdelse af et varktej, der gor det muligt
for Tytex A/S at bruge miljo som et aktiv i kommunikationen med nuvarende og
potentielle kunder og dermed i hgjere grad leve op til egen politik om "at pavirke kunder
til anvendelse af produkter med mindst mulig miljepavirkning".

Endvidere blev der formuleret nogle langsigtede miljemal for 1996-98, bestaende af;

* Spild forarsaget af ender og strikkefejl skal reduceres med 10%

» Elforbrug pé ventilationsanlaeg skal reduceres med 40%

* Afprove og implementere et vandbaseret rensesystem, der kan rengere minimum 70 %
af tilsmudsede tekstiler.

3.5 Resultater 1996/97 og mal fra 1997

Opfyldelsen af miljgmélene for 1996/97 samt de sidste nye miljemal fremgdr af Tytex
A/S' miljeredegerelse for 1996/97.

Det fremgar heraf, at mal vedr. spild og elforbrug er naet fuldt ud, mens de evrige mal er
delvist naet, dog er det vandbaserede rensesystem endnu ikke iveerksat. Men pa alle
omréder har der veret gennemfort en forbedringsindsats.

3.6 Miljoeffekt

Den vesentligste samlede miljoeftekt for perioden 1993 - 1997 fremgér af det folgende:

Spild

1995/96 1996/97

Samlet spild af ravaremangde 4,2 3,9




Der er kun foretaget en samlet registrering af spild fra 1995/96.

Reduktion af spild (fra 4,2% til 3,9% i alt en reduktion pd 7%) er primart sket ved oget
fokus pa garnvalg.

En mere kritisk udvalgelse af garnleveranderer har medfert ferre kassationer pa grund af
sprengte trade.

Genanvendelig emballage

1 1995/96 realiseredes et malfor overgang til brug af genanvendelig emballage, idet Tytex
herefter udelukkende benytter genanvendelig emballage.

Reduktion af brug af oplosningmidler

Det ser ud til, at den vandbaserede lim, der forsegsvis benyttes i dag, kan holde.
Succeskriteriet er en holdbarhed pa 3 ar, sa det er stadig for tidligt at konkludere noget
endeligt.

Der er endnu ikke fundet en vandbaseret limfjerner, der er lige sa effektiv, som den
tidligere oplesningsmiddelbaserede og de forelobige undersogelser tyder pa, at det bliver
sveert.

Der arbejdes 1 de kommende 12 méneder med at teste 3 vandbaserede limfjernere.
Elbesparelser

Der er i alt blevet monteret frekvensomformere pa 24 vaeve. 13 af disse med en installeret
effekt pd 4 kW og 11 med en installeret effekt pa 2,2 kW. Ved stremmalinger er det
godtgjort, at besparelsen andrager ca. 35 eller 68.250 kWh pr. ar.

Ventilationsanlaegget er ogsa blevet forsynet med en frekvensomformer og en styring, der
regulerer ydelsen i forhold til behovet. Forbruget var tidligere 9.000 kWh pr. uge.
Besparelsen er malt til 57% eller 411.430 kWh pr ér.

Som tidligere anfort, har det ikke vaeret muligt at finde negletal, der var upavirkelige af
produktmix og produktionsvolumen.
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4 Eksterne relationer, interessenter

4.1 Kunder/marked

Kundernes og markedets holdning til milje har generelt vaeret positiv, selv om meget fa
kunder stiller egentlige miljokrav til produkter eller processer. Kvalitets- og
miljostyringssystemet har i flere tilfaelde veret en derabner ved nye kunder.

Specielt den del af systemet, der vedrerer de produktrelaterede miljeforhold, har vakt
interesse. Eksempelvis har Tytex A/S' overgang fra polyamid til polyester varet anvendt
som salgsargument af kunde, idet dette skift set ud fra et miljomaessigt synspunkt giver en
reduktion af produktets miljobelastning. Overslagsmassigt kan det siges at
fremstillingsprocessen for polyester er ca. 50% af den energimangde, der anvendes til
fremstilling af polyamid.

Hos enkelte store kunder har miljeindsatsen vaeret trendsattende péd den méde, at de krav
som Tytex A/S stiller til sig selv, er blevet kundens krav overfor andre leveranderer. Dette
gaelder primaert kunder i de nordeuropzaiske lande, idet visse sydeuropaiske lande ikke
tillegger produktets miljoegenskaber den store betydning.

Efter indferelse af CE-markning pa medicinske produkter er kravene til
produktdokumentation steget markant. Direktivet vedr. medicinske produkter blev faktisk
"opdaget" af den del af styringssystemet, der sikrer at Tytex A/S lebende holder sig
informeret om nye/@ndrede myndighedskrav til de produkter, der produceres.

Det betod at de krav, der stilles ved produktion af medicinske produkter, - 1 dette tilfeelde
fikseringsbukser til inkontinente, pa et tidligt tidspunkt blev indarbejdet i det eksisterende
system, sd Tytex A/S allerede i april 1996 opfyldte kravene i direktivet.

Tytex A/S blev som den 36'te virksomhed registreret hos Sundhedsstyrelsen som havende
opfyldt kravene. Selve direktivet kraever, at alle producenter af medicinske produkter
inden juni 1998 opfylder kravene, - ellers ma produkterne ikke s&lges 1 EU og EFTA
lande.

For vore tekniske tekstiler er kravene ligeledes oget, hvor primert "Cost in use" princippet
onskes underbygget med hvilke kemikalier eller hvor mange vask, produktet kan holde til.

Produktgruppen med modestromper har rent markedsmaessigt ikke reageret pa Tytex A/S'
miljetiltag, idet pris og design her er den altoverskyggende faktor i relationen Tytex -
kunde.

4.2 Leveranderer
Med udgangspunkt i kundekrav, CE -direktiver og egne miljekrav har Tytex A/S stillet en
rakke krav til sine leveranderer. Disse krav blev formuleret i en aftale, der blev fremsendt

til den enkelte underleverander til underskrift, med information om at dette var en
nedvendighed, hvis et fremtidigt samarbejde skulle finde sted.
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I dag er leveranderer generelt positive over for de krav, der stilles fra Tytex A/S' side.
Faktisk havde de fleste udenlandske leveranderer allerede interne systemer implementeret,
der gjorde det muligt for dem at opfylde de krav, der blev stillet fra Tytex A/S' side.

Anderledes sa det ud med visse danske leveranderer. Leveranderer lokalt placeret
omkring Tytex A/S sé i forste omgang kravene som en unedvendig bureaukratisk
handling, - det produkt, de havde leveret, var jo kendt, sa hvorfor flere informationer?

Alligevel fik Tytex A/S alle leveranderer til at indvilge i at supplere med de informationer,
som var nedvendige, og i dag kan alle se en fordel i det.

Tytex A/S kan i dag for nasten alle sine produkter detaildokumentere sine ravarer og
processer, hvilket har varet til stor gavn ved livscyklusvurderinger, hvor netop sddanne
data er essentielle, hvis et reelt resultat skal opnds. Livscyklusvurderinger bliver s igen
anvendt af Produktudvikling og Salg i forbindelse med aktiv pavirkning af kundemassen.

Den praktiske handtering af leverandergodkendelserne har ikke veret problemfti, idet
ikke alle leveranderer har veret lige hurtige. I henhold til indkebsproceduren i Tytex A/S
skal en leverander formelt vaere godkendt senest 45 dage efter frigivelse fra
produktudvikling.

Det har i flere tilfeelde betydet, at det har veret nedvendigt at dispensere fra geeldende
regler, idet produktionen ellers havde staet stille. Dette har primert varet et problem i
indkeringsfasen. I dag er systemet sd godt indarbejdet, at de fleste leveranderer er
godkendt inden for ovennavnte tidsfrist.

4.3 Tilsynsmyndigheder

Ikast kommune og Arbejdstilsynet har varet aktive deltagere i Tytex A/S' kvalitets- og
miljestyringsprojekt siden opstart af projektet i 1993. I dag fremsendes den érlige
miljeredegorelse automatisk til begge instanser, og Arbejdstilsynet far tillige lobende
information i form af referater fra sikkerhedsudvalgsmeder.

En gang arligt indkalder Tytex A/S myndighederne til et informationsmede pa
virksomheden, hvor de i miljeredegerelsen nevnte omrdder samt systemet generelt bliver
gennemgdet. Der har varet gennemfort to meder, og resultaterne har veret positive.
Specielt skal det nevnes, at Tytex A/S ved disse moader fik den seneste opdatering pa,
hvad bl.a. Ikast kommune havde af planer med hensyn til milje, og Arbejdstilsynet

informerede om kommende regulativer, der kunne fa indvirkning pa Tytex A/S.

Disse mader vil ogsé i fremtiden blive atholdt en gang arligt, idet Tytex A/S mener, at
denne kontakt er vigtig for ogsa i fremtiden at vaere taet pA myndighederne.

4.4 Ejerkreds

Bevéagenheden i ejerkredsen omkring projektet har veret stor. Fra projektets start 1 1993 til
den endelige certificering har ejerkredsen labende veret orienteret omkring forlgbet.
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Specielt har der varet fokus pé de besparelser, der umiddelbart var afledt af processen
samt miljoredegorelsen. Ikke bare ejerkreds, men ogsa den evrige ledelse i Tytex A/S har
vaeret overrasket over de muligheder, der blev blotlagt med hensyn til besparelser og
forbedringer.

Det fik ejerkredsen og den ovrige ledelse 1 koncernen til at inddrage kvalitet og miljo som
vigtige faktorer 1 de strategiske planer med de ovrige selskaber 1 Thygesen Textile Group,
og der blev vedtaget et mal om, at alle selskaber i koncernen skulle etablere et
miljoledelsessystem.

Der blev indgaet aftaler med de samme konsulenter, som havde varet involveret i Tytex -
projektet, og forskellige implementeringsmodeller blev diskuteret.

Fra Thygesen Textile Groups side var der et onske om at kere projektet som et
fellesprojekt for alle virksomhederne, sdledes at synergieffekter kunne udnyttes optimalt
og udgifter til konsulentbistand minimeres.

I praksis viste ideen sig ikke at vaere gangbar, idet der i de enkelte selskabers ledelse var
forskellige onsker med hensyn til, 1 hvilket tempo et miljoprojekt skulle gennemfores.
Derved kunne ensket om synergieffekter ikke opfyldes, da det kreever, at de enkelte
projekter folges ad.

Et andet forhold, som ogsé talte for individuelle projekter, var den forskellighed, som de
enkelte virksomheder havde med hensyn til ledelse og struktur.

Siden har organisatoriske @ndringer i Thygesen Textile Group medfert, at kun et
sosterselskab 1 koncernen er i gang med at indfere en tilsvarende miljoledelse med
forventning om EMAS -registrering i sommeren 1998.

4.5 Andre interessenter

Tytex A/S har generelt modtaget positive reaktioner fra andre interessenter, f.eks. banker
og forsikringsselskaber. Tytex A/S' forsikringsselskab var bl.a. involveret i fastleggelse af
reviderede leveringsbetingelser med saerlig fokus pa produktansvaret.

Desuden har der veret flere reaktioner fra interessenter, der normalt ikke har kontakt med
Tytex A/S. En af de mest overraskende var Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, der
kontaktede Tytex 1 forbindelse med indsendelse af virksomhedens arsregnskab, hvor
miljoredegorelsen var medsendt.

Henvendelsen gik pa, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen med interesse havde laest
miljeredegerelsen - det var den forste, de havde modtaget, og de habede, at dette ville
skabe precedens, altsd at andre virksomheder ville gere det samme.

Green City Denmark har ligeledes brugt Tytex A/S 1 forbindelse med deres arrangementer,
hvor Tytex A/S har haft besog af udenlandske interessenter, der var interesseret 1 at hore
om, hvorledes miljostyring kunne gennemfores i praksis. Dette har givet flere spaendende
kontakter i udlandet med en del tilbud om at deltage i1 virksomhedsseminarer rundt
omkring i Europa.
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5 O@konomi

Milje- og kvalitetsstyringsprojektet hos Tytex A/S har medfert konkrete besparelser i
Tytex' produktion, som der vil blive redegjort for herunder. P& leengere sigt mé det
formodes, at projektet ogsa vil give ekonomisk gevinst f.eks. ved at:

* tjene til at fastholde/udvide markedsandele
» fastholde kvalificerede medarbejdere ved bedre trivsel pa arbejdspladsen

Disse ekonomiske gevinster er det dog for tidligt at danne sig et indtryk af, hvis det nogen
sinde bliver muligt, da markedsandele og medarbejdertrivsel er underlagt s mange andre
pavirkninger, at det kan vaere vanskeligt kvantitativt at isolere miljo- og
kvalitetsstyringens andel heri.

5.1 Besparelser ved miljostyring

Der har i projektperioden veret gennemfort en raekke projekter til nedbringelse af
miljepédvirkningerne ved produktionen pa Tytex A/S. Nogle af disse projekter har givet
anledning til ekonomiske besparelser. Heraf kan navnes:

* reduktion af spild.
» elbesparelser ved montering af frekvensomformere pa vavemaskiner og
ventilationsanlag.

Det skal bemerkes, at der ikke er anlagt samme ekonomiske vurderingskriterier for disse
forbedringsprojekter, som der normalt anvendes ved investeringer 1 produktionen.
Eksempelvis har investeringen 1 frekvensomformere til veevemaskiner en
tilbagebetalingstid, der langt overskrider Tytex' normale krav til investeringer.

Reduktion af spild

Som naevnt i afsnit 2.6 beleb spildreduktionen i 1996-97 sig til 7 % af den samlede
spildmengde svarende til et beleb pa 166.000 kr.

Elbesparelser

Som omtalt i afsnit 2.6 anslas elbesparelsen ved frekvensomformere pa strikkemaskinerne
til 68.250 kWh pr. &r. Med de aktuelle elpriser og under hensyntagen til lav-, hgj- og
spidslast (24 timers drift i 200 dage om aret, 70% koretid) giver dette en besparelse pé ca.
25.000 kr. pr ar.

Som omtalt i afsnit 2.6 anslas elbesparelsen ved at forsyne ventilationsanlegget med en
frekvensomformer og en styring, der regulerer ydelsen i forhold til behovet til 411.430

kWh pr ar. Med de aktuelle elpriser og under hensyntagen til lav-, hej- og spidslast (24
timers drift 1 320 dage om aret) giver dette en besparelse pa ca. 85.000 kr. pr. &r.

Samlet veerdi af besparelser
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De besparelser, der kan prissattes, belober sig séledes til 276.000 kr. pr. ar. Dertil kommer
en mindre besparelse i form af 50 % rabat pa tilsynsafgifter pga. Tytex A/S' registrering
under EMAS.

5.2 Projektets samlede omkostninger

Da projektet er stottet af Radet for Genanvendelse og Renere Teknologi, er der lobende
registreret timeforbrug i forbindelse med projektet pa Tytex A/S. Dette gelder dog kun
den tilskudsberettigede del af projektet. For andre dele af projektet, herunder
gennemforelse af projekter til reducering af miljepavirkninger, er omkostningerne opgjort
ved et skon. Samlet skennes projektomkostningerne for Tytex A/S at andrage ca. 2,5 mio.
kr. 1 hele projektperioden. Hertil kommer projektets konsulentomkostninger pa 1,46 mio.
kr., sa de samlede omkostninger ved hele projektet andrager knap 4 mio. kr. inklusive
tilskud fra Miljestyrelsen.

Projektet var det forste af sin art i Danmark (i verden?), hvor der blev udviklet et
integreret miljo- og kvalitetsstyringssystem med efterfolgende certificering 1 henhold til
BS 7750 og DS/EN ISO 9001.

De relativt store projektomkostninger afspejler da ogsa, at der skulle udvikles nye
vaerktojer og metoder, lige som projektet har betydet en omfattende ekstern
kommunikation i form af rapporter, artikler, indleeg i kurser, foredrag og besegende hos
Tytex A/S.

Med den viden der er til stede i dag om processen at indfere et integreret miljo- og
kvalitetsstyringssystem i en virksomhed skenner Tytex A/S, Dansk Kvalitets Radgivning
og COWI, at omkostningerne for et lignende projekt 1 dag totalt vil ligge mellem 1,2 og
1,5 mio. kr.
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6 Teknologi/organisation

6.1 Teknologi

Efter indferelse af miljoledelse er forlabet af miljeforbedringerne typisk, at der de forste
par ar gennemfores relativt nemme og billige forbedringer med relativ stor miljgmaessig
effekt.

Herefter kraever udviklingen egentlige teknologispring, som kan vare ekonomisk
urentable, hvis de udelukkende gennemfores af miljehensyn. Teknologispringene
realiseres derfor ofte i forbindelse med udskiftninger i maskinparken og
produktivitetsfremmende investeringer. Det er pa disse tidspunkter miljoet skal med, s&
teknologispringet ogsd kommer til at omfatte renere teknologi.

Pé Tytex er der gennemfort en rekke reduktioner i miljopavirkningerne af den relativt
billige slags, f.eks.:

* Substitution af oplesningsmidler i produktionen i forbindelse med afrensning af
strikkemaskiner

» Indferelse af mere miljorigtige produkter til rengering

Der er ogsé gennemfort en storre investering 1 frekvensstyring til alle strikkemaskinerne
for at nedbringe elforbruget. Denne investering havde ikke en rentabilitet svarende til
Tytex' normale krav til investeringer i produktionen, men blev gennemfort for at skaffe
vaesentlige miljoforbedringer.

Der er i hele projektperioden kun sket et enkelt teknologiskift. Det drejer sig om udvikling

af en automatisk skaeremaskine til feerdiggerelse af inkontinenstrusser, som p.t. er ved at
blive provekert. I forbindelse med automatisering af den tidligere manuelle skareproces
vil en del ensidigt gentaget arbejde (EGA) blive elimineret.

Tytex A/S har endnu ikke udfert egentlige miljovurderinger i forbindelse med tekniske
nyanskaffelser, da nyanskaffelserne ikke har adskilt sig vasentligt fra det udstyr, man i
forvejen rddede over.

6.2 Produkter

Den screening af livscyklus for inkontinenstrusser, der blev gennemfort tidligt i
projektperioden (1993) er blevet flittigt brugt. Den har bl.a. bidraget til den fokus pa
miljeaspekterne, der i1 dag er i produktudviklingen.

Regnearket til screeningen er ogsa blevet brugt i forbindelse med udviklingen af
microfiberklude, hvor produktudviklingen sammenlignede alternativer med et
konkurrerende produkt.

Et af de vaesentlige konklusioner i1 forbindelse med anvendelse af livscyklusbetragtninger 1

produktudviklingen er rdvarernes betydning. Med hensyn til fremstillingsenergi er
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polypropylenfibre de billigste sammenlignet med polyamid og polyester og har derfor
veaeret i produktudviklingens segelys i forbindelse med udvikling af miljerigtige tekstiler.

Polypropylenfibre er imidlertid i1 gjeblikket dyrere end polyester, som har den nastlaveste
fremstillingsenergi. Der forventes dog 1 de kommende &r en teknologisk udvikling, som
vil udligne prisforskellen, hvorefter polypropylenfibre vil blive anvendt i sterre
udstrekning.

Som det fremgar af afsnit 2 prioriterer markedet stadig eskonomi og funktion hejere end
milje. Det er derfor ogsé under denne prioritering, at produktudviklingen arbejder. Det er
saledes forst ved samtidig opfyldelse af kravene til skonomi og funktion, at
miljeforbedringer kan introduceres pé et produkt.

Den navnte screening af miljepévirkninger 1 livscyklus omfattede kun procesenergi, ikke
transport. Der blev heller ikke differentieret imellem energiformer. Denne forenkling blev
oprindeligt begrundet med en antagelse om, at energiforbruget var den vigtigste
miljepévirkning for syntetiske tekstiler og med behovet for hurtige resultater.

I dag, tre &r efter, er der et behov i produktudviklingen for at kunne handtere miljesiden
mere professionelt. Det kunne etableres 1 forste omgang ved at give en grafisk fremstilling
(f.eks. opseette tavler) i produktudviklingen med miljeprofiler for de vigtigste ravarer i
form af fibre og olier. Pa lidt laengere sigt ber produktudviklingen kunne gere brug af et
LCA -verktoj, f.eks. UMIP.

Heldigvis er leverandererne i lgbet af projektperioden blevet mere meddelsomme med
hensyn til oplysninger, der kan benyttes til en mere differentieret beskrivelse af
miljepévirkningerne 1 livscyklus for rdvarerne.

6.3 Organisation

Projektet har ikke medfert direkte organisationsandringer, men i stedet en precisering af
ansvarsforhold, som flere af de adspurgte hilser velkommen. Det nevnes af flere, at netop
praciseringer i den enkeltes arbejdsgrundlag og klarere retningslinier er nogle af de
vigtigste resultater af projektet. Det har angiveligt ogsa gavnet samarbejdet, idet typiske
konflikter tidligere drejede sig om at placere ansvaret for fejl og undladelser.

I projektet har nogle medarbejdere faet storre ansvar, is@r pa de mere krevende jobs.
Andre medarbejdere havde hébet pa at projektet ville involvere dem noget mere og give
forandringer i deres arbejdssituation, men er blevet skuffet. Arsagen har ofte veret, at der
ikke var forbedringspotentiale i de pageldende afdelinger.

I ovrigt er medarbejderne i vid udstrekning blevet involveret i forbedringsprojekter bade
vedrerende produktionen og systemet, dvs. i udarbejdelse af procedurer og instruktioner.

6.4 Arbejdsmilje
Reduktion af farlige stoffer i produktionen har veret et element i handlingsplanerne 1 hele

projektperioden, og der kan ogsd nu konstateres vasentlige reduktioner, bl.a. 80 %
reduktion af oplesningsmidler 1 produktionen alene 1 1995/96.
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Pa positivlisten kan endvidere noteres en forbedring af det psykiske arbejdsmilje pa grund
af praeciseringer af arbejdsgrundlag og klarere retningslinier, som naevnt ovenfor.

Denne orden er til dels skabt ved, at mere er blevet formaliseret, skrevet ned, idet systemet
kraver skriftlig kommunikation pa dansk. Det n@vnes af flere som et nedvendigt onde, at
der er blevet mere bureaukrati.

For to serlige grupper af medarbejdere er dette problematisk, nemlig ordblinde og
fremmedsprogede medarbejdere uden serlige danskkundskaber.

6.5 Systemet

Milje- og kvalitetsstyringssystemet var ved certificeringen netop begyndt at fungere.
Perioden siden da og frem til nu betragtes som en positiv udvikling af alle adspurgte, men
der er en del forskel pa, hvor positivt man ser pa det.

Systemet er blevet tilpasset pd en rekke omrader. Der er bl.a. padbegyndt en overforsel af
dokumentation fra Tytex -hdndbogen til instruktionerne. Det er f.eks. sket med
procedurerne for produktudvikling og afvigelsesbehandling, sa de er blevet mere
overordnede og detaljerne er blevet lagt der, hvor de skal vaere: i instruktionerne. Til
gengeld er der et onske om flere instruktioner.

Systemdokumentationen er stadig for detaljeret flere steder i hdndbogen, sa denne proces
vil blive viderefort.

Det kan undertiden vere svaert for medarbejderne at forstd, at systemandringer/-
forbedringer tager lang tid. Mange synes, at nar et problem er erkendt, og der er fundet en
brugbar lgsning, s ma den da ogsa kunne tages i brug med det samme.

Systemet anvendes i dag i vid udstrekning pa alle niveauer i Tytex, men ma stadig
betragtes som vaerende under indkering, specielt i salg. Som et typisk generelt
indkeringsproblem navnes, at selv om de fleste medarbejdere er glade for, at afvigelser
kommer frem i lyset og behandles, sa er det svert at gore det konstruktivt, sa det ikke
skaber en modreaktion:

"Der er et problem med folks stolthed. Har man faet rapporteret et afvigelse, lurer man pa
en lejlighed til at sende en afvigelsesrapport retur”.

Af konkrete fordele ved systemet navner de adspurgte blandt andet:
» atregistreringerne 1 produktionsloggen gor det nemmere at diagnosticere maskinfejl.
* at systemdokumentationen letter indkering af nye medarbejdere. De far en dags kursus

i Tytex -handbogen, sa de ved hvor oplysningerne star. S& kan de selv sla op i
handbog og instruktioner, nar de bliver i tvivl.
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« atregistrering af skaerefejl' forbedrer planlaegning i strikkeriet.
*  at systemet har medfort et bedre specifikationsgrundlag® fra produktudviklingen.

Mere generelt anfores, at Tytex har et lavere "bevl -niveau" nu pé grund af de fastlagte
regler og fremgangsmader.

Der er medarbejdere, der synes det er irriterende ("bevlet") at skulle skrive og registrere
mere end de gjorde for. Iser @rgrer det, at systemet virker ufleksibelt, nar det drejer sig
om smatterier, fx indkeb af helt sma partier til produktion. Der mangler nogle
"smatingsgranser".

Som det blev nevnt i rapporten om fase 2 og 3, "Systemopbygning, implementering og
certificering", var projektinformation ikke helt tilfredsstillende 1 hele perioden. Sdledes
anforte en af de interviewede, at han som menig medarbejder pa aftenholdet forst
opdagede projektet, da systemet var ved at blive implementeret. Det navnes ogsa at audit,
som betragtes som en god foranstaltning, savnes pa aften- og nathold.

En af de interviewede beklagede, at informationsniveauet er blevet forringet efter
ménedsmederne for alle medarbejderne i kantinen er blevet afskaffet og erstattet af
referater af SU -meder. Denne beslutning blev i evrigt taget af Tytex' medarbejdere ved en
afstemning.

P& trods af kritiske raster og irritation over voksende bureaukratisering er der dog en
udbredt positiv holdning til systemet efter at have levet med det i snart tre ar.

Der spores ogsé en stolthed 1 organisationen ved at vaere de forste, der er blevet certificeret
samtidig efter bade ISO 9001 og BS 7750. Systemet synes nu at vere inde i en stabil og
positiv udvikling med stadige justeringer og forbedringer, - en proces, der gerne skulle
fortsette i hele Tytex' levetid.

6.6 Sammenhaeng miljo og kvalitet

Som det eneste af de 4 ivaerksatte projekter skulle der i dette projekt fokuseres pa
betydningen af en samtidig indferelse af miljo- og kvalitetsstyring.

Der var fra projektstarten en positiv tilgang til denne kombination, og der har da ogsé
under projektet vist sig mange fordele ved at integrere miljo og kvalitet. Der var dog ogsa

en rekke vanskeligheder forbundet med integrationen.

Standarder

' Ved garnskaringen spoles en masse individuelle trdde op ved siden af hinanden pé en
stor spole, en sdkaldt bom. En skarefejl kan opsta, hvis en af disse trade knaekker under
opspolingen.

* Ved specifikationsgrundlaget forstas den dokumentation af et produkt, som udarbejdes af
produktudviklingen til produktionen.
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Ved projektets begyndelse gennemforte konsulenterne en sammenhangende fortolkning
af ligheder og forskelle mellem ISO 9001 og BS 7750.

Det viste sig herigennem, at der var mange lighedspunkter mellem de to standarder, fordi
de begge tager udgangspunkt i en systematisk styringsslojfe.

Specielt systemunderstottende aktiviteter som mal, politikker, systembeskrivelse, audit,
registreringer, uddannelse og trening, ledelsesevaluering m.v. rummer mange
lighedspunkter.

De vaesentligste forskelle ligger i, at ISO 9001 stiller mere detaljerede krav til styring af
driftssituationen i virksomhedens forskellige funktioner og aktiviteter, mens dette forhold 1
BS 7750 er meget bredt formuleret i et punkt, og i evrigt atha@nger staerkt af
virksomhedens egne politikker og mal.

Til gengeld stiller BS 7750 mere detaljerede krav til en fortsat forbedringsindsats, om
udvidet intern og ekstern information samt om en dokumenteret styring og overholdelse af
myndighedskrav.

Disse betragtninger deekker ogsa ISO 14001 og EMAS.
Den samlede fortolkning er udgivet af Dansk Standard som DS-hzafte nr. 3.
Afklaring af status

Afklaring af Tytex A/S' miljepavirkninger i form af en miljogennemgang var den mest
omfattende aktivitet i afklaring af virksomhedens status.

Der blev dog ogsé gennemfort en statusanalyse, hvor omfang og dokumentationsgrad af
Tytex A/S' daverende rutiner inden for miljo og kvalitet blev vurderet i forhold til ISO
9001 og BS 7750. Statusanalysen blev gennemfort som en ekspertanalyse, hvor
konsulenten interviewede en raekke ledere og neglemedarbejdere og pa den baggrund
udarbejdede en rapport. Denne er nermere omtalt i 1. delrapport.

Der blev séledes ikke foretaget en egentlig afklaring af Tytex A/S' kvalitetsstatus, som
umiddelbart er mere kompliceret at gennemfore. Den kan dog males f.eks. gennem
analyser af; kundetilfredshed, interessenter, medarbejdertilfredshed og/eller en samlet
analyse af virksomheden i forhold til kriterierne i Den Danske Kvalitets Pris. Denne udger
en samlet model for kvalitetsudvikling.

Gennemforelse af forbedringer

Efter miljogennemgang og prioritering blev der som navnt 1 afs. 2.2 fastlagt en rekke
miljemal for miljgforbedringer. Disse mél blev samlet i en handlingsplan og gennemfort
som forbedringsprojekter.

Enkelte af disse mél gik ogsé pa arbejdsmiljo og kvalitet. Men generelt har der ikke 1

samme grad vaeret fokus pé fastleggelse af kvalitetsmél og gennemforelse af
kvalitetsforbedringer.
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Det skyldes bl.a. at det kraever mange ressourcer at gennemfore mange samtidige
forbedringsprojekter og at ISO 9001 ikke i samme grad som BS 7750/ISO 14001 stiller
krav om en aktiv forbedringsindsats.

Integreret system

Pé baggrund af den sammenhangende fortolkning af de to standarder var det muligt at
definere systemstruktur og de opgaver, der skulle loses 1 projektet.

Der var almindelig enighed om, at da der kun var en virkelighed pa Tytex A/S, var miljo
og kvalitet blot to forskellige indfaldsvinkler til denne virkelighed. Og da der ikke i
forvejen foreld dokumenterede systemer, der skulle tages hensyn til, ville det vaere oplagt
at integrere systemerne i et samlet miljo- og kvalitetssystem.

Systemet blev dokumenteret i en sdkaldt Tytex -h&ndbog og instruktionsmapper for de
enkelte funktioner. Som navnet antyder kan Tytex A/S uden sterre problemer udvide sit
system med andre indfaldsvinkler, f.eks. gkonomi.

Der er saledes ikke overfor medarbejderne fokuseret pa, om en given procedure eller
instruktion var baseret pd miljo- og/eller kvalitetskrav og behov, men alene at den
tilgodesa et styringsbehov for Tytex A/S.

Overholdelse af standardkravene har siledes primart veret varetaget af projektlederen
med stotte fra konsulenterne.

Da specielt mange miljostyringsaktiviteter gennemferes relativt sjeldent og derfor ikke er
sé nervaerende 1 hverdagen, ligger der en klar fordel 1 at dokumentere disse integreret i
kvalitetsstyringsaktiviteter, som generelt er tettere forbundne med medarbejdernes
hverdag.

Systemintegrationen har fungeret godt i praksis ogsa i den forlgbne periode siden
certificeringen.
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7 Konklusioner og anbefalinger

7.1 Miljemal og —negletal

Forlgbet omkring fastleggelse af miljemél og den efterfolgende manglende opfyldelse af
en del miljemal illustrerer, hvor vanskeligt det er at fastlegge nogle meningsfulde
miljomal pd basis af miljenegletal, og herefter registrere deres opfyldelse.

Selv om der ved Tytex A/S gennem arene er gjort en stor indsats for at reducere
miljepéavirkningerne udviser mange pavirkninger, f.eks. spildprocenten ikke en vesentlig
faldende tendens. Problemet er typisk @ndringer i produktmix, nye maskiner, nye
medarbejdere eller andre faktorer, som ger det vanskeligt at sammenligne nogletal og mal
for de forskellige ar og samtidig at opfylde disse mél.

Det mé anbefales, at der generelt arbejdes pé at forbedre kvaliteten af negletal, f.eks. for
de enkelte brancher, produktkategorier og/eller procesteknologier.

Miljoeffekt

Selv om udviklingen i negletallene i mange tilfzelde ikke afslorer det, har Tytex A/S
opnéet reducerede miljepéavirkninger inden for en lang reekke omréder, f.eks.:

*  Mindre spild

* Der anvendes kun genanvendelig emballage

* Reduktion i forbrug af oplesningsmidler i produktionen
* Elbesparelser

* Mindre Ensidigt Gentaget Arbejde

*  Mere miljerigtige rengeringsmidler

* Mere miljerigtige ravarer

Disse miljeeffekter er naermere beskrevet i de arligt udsendte miljoredegorelser fra Tytex
A/S.

7.2 Interessenter

Der har generelt vaeret en positiv holdning til Tytex A/S' miljeindsats fra interessenters
side. Den kommercielle interesse fra markedets og kunders side har dog i mindre grad
samlet sig om Tytex A/S' miljostyring og miljepavirkninger for i stedet at fokusere pa
produktsiden.

Ferre miljopéavirkninger ved valg af alternative produkter, specielt trusser til
flergangsvask i stedet for engangstrusser samt pa sigt alternative garner har vagt geher ved
store kunder inden for inkontinenstrusser. Disse trusser s&lges primaert videre til
offentlige kunder, hvorfor der er interesse for at kunne anvende miljgbudskaber i egen
markedsforing.

Kunder til modestromper har ikke reageret pd miljeindsatsen, idet design og pris her
stadig er den altoverskyggende faktor ved slutbrugerens valg af produktmerke.
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For bedre at kunne kommunikere sine miljeforhold, herunder ikke mindst synliggere dem
pa produktsiden har Tytex A/S netop deltaget i et andet projekt stottet af Miljostyrelsen
omkring forbedret miljgkommunikation.

Denne udvikling er et udtryk for, at interessenterne i mindre grad har en kommerciel
interesse i leveranderernes interne miljeforhold. I stedet vil der i hgjere grad komme fokus
pa muligheden for at synliggere produktets samlede miljgpavirkninger og evt. opna en
miljemarkning. Denne interesse er helt i trdd med Miljestyrelsens storre fokusering pa
produkters miljopavirkninger.

Udviklingen betyder, at det ma anbefales andre virksomheder at etablere en basisviden i
form af et internt overblik over og styring/reduktion af egne miljeforbedringer, men ogsa
at arbejde videre pa produktsiden f eks. ved gennemforelse af en livscyklusscreening eller
-analyse, som kan anvendes 1 egen produktudvikling, ved indkeb samt ikke mindst 1 salg
og markedsfering.

For at kunne realisere disse anbefalinger forestar ofte et stort, tidskreevende arbejde med
dataindsamling primert fra leveranderkaden men ogsa fra faglitteratur m.v.
Miljestyrelsen har i den forbindelse finansieret UMIP (Udvikling af Miljevenlige Industri
Produkter), som er et databasevarktej, der giver gode grunddata til virksomhedens egen
livscyklusscreening eller - analyse.

Tytex A/S har fra projektstarten haft en filosofi om at involvere og benytte leveranderer
og tilsynsmyndigheder i projektet. Det har givet gode resultater og erfaringer, og dette
samarbejde fortsetter derfor endnu, f.eks. pa den made, at tilsynsmyndighederne hjelper
Tytex A/S til at folge med i nye, relevante myndighedskrav.

Det kan anbefales tidligst muligt i projektforlabet at involvere virksomhedens
interessenter, herunder kunder, leveranderer og tilsynsmyndigheder, da det giver mange
fordele i relation til dataindsamling, prioritering af indsats og udbytte af indsatsen.

7.3 Teknologi og produkter

Tytex A/S har under projektet gennemfort enkelte teknologiforbedringer, f eks. montering
af frekvensomformere pé strikkemaskiner, og udvikling af en automatisk skeremaskine.
Men generelt kebes primart brugt udstyr, som modsvarer eksisterende produktionsudstyr.

Ved kommende teknologiskift vil der i hej grad blive fokuseret pd miljesiden, og her
forventes en stor miljegevinst, idet ogsa maskinproducenterne i dag fokuserer meget pa
f.eks. energiforbrug.

Desuden er der gennemfort enkelte produktsubstitutioner, f eks. af
oplesningsmiddelbaseret kontaktlim, som anvendes til limning af stof pa valser, ligesom
der er indfert mere miljovenlige produkter til rengering. Dette har ogsa forbedret
arbejdsmiljoet.

Den store miljogevinst kan dog ligge pa ferdigvaresiden. I forbindelse med f eks.
produktudviklingen af microfiberklude blev modellen for livscyklus screening benyttet.
Dette inspirerede til at vaelge polyester som fibermateriale i stedet for polyamid, da
polyester har en betydelig lavere fremstillingsenergi.
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Pa leengere sigt forventes yderligere et ravareskifte til polypropylenfibre, som har en
endnu lavere fremstillingsenergi, men desvearre stadig er for dyrt. Dette vil give nogle
meget store miljemessige fordele.

Det har dog varet vanskeligt for Tytex A/S at fa et overblik over de enkelte ravarers
miljepavirkninger, hvorfor Miljestyrelsens indsats pd produktsiden, f.eks. med UMIP
hilses velkommen (se nermere under "interessenter").

7.4 Organisation og system

Organisationen har pa alle niveauer generelt bakket godt op om projektet fra begyndelsen,
hvor der ogsa blev gjort meget ud at informere alle medarbejdere om projektets formal,

ide og indhold.

Under projektets gennemforelse var en rekke medarbejdere involveret i arbejdsgrupper
ved miljggennemgang, systemopbygning og miljeforbedringer. Alligevel havde nogle
medarbejdere en opfattelse af, at der ikke skete noget i projektet, fordi der ikke var synlige
resultater, og ikke mindst; fordi der ikke blev givet tilstreekkelig lobende information om
fremgang og resultater.

Pa ledelsesplan blev der trukket hardt pa en rekke neglepersoner, hvorfor de aftalte
tidsfrister ikke altid blev overholdt. Enkelte aktivitetsansvar blev pa den made overtaget af
projektlederen, - det gav et hurtigere resultat, som til gengeeld ikke altid var helt
overensstemmende med de faktiske forhold.

Men da projektet korte med en stram styring og i henhold til en fastlagt handlingsplan
lykkedes det ikke blot at overholde tidsplanen, men faktisk at blive certificeret 2 maneder
for planlagt.

Dette skete dog pa delvist pa bekostning af en lengere periode til systemindkering,
hvorfor Tytex A/S efter certificeringen har mattet revidere system og praksis pa en raekke
omrader for at opna bedre overensstemmelse mellem system og praksis samt sikre, at
rutinerne er blevet mere effektive og praktisable.

En 1. generationshandbog tenderer typisk til at blive lidt for omfattende, fordi den som led
1 arbejdsprocessen har skullet skabe overblik over virksomhedens sammenhange og
indhold. Derfor vil det typisk vare en god ide efter systemindferslen at reducere og
optimere rutinebeskrivelser i hdndbogen og herunder overflytte de mere detaljerede
informationer til instruktioner.

Systemet anvendes i vid udstraekning pé alle niveauer i Tytex A/S, men ma stadig
betragtes som verende under indkering, - og det er i gvrigt en proces, man aldrig bliver
feerdig med, fordi virkeligheden hele tiden forandrer sig.

Generelt er der blandt medarbejderne en positiv opfattelse af systemet, idet de fleste kan
se en rekke fordele herved, f.eks. 1 form af et bedre arbejdsgrundlag. Men samtidig er der
ogsd kritik af, at man skal foretage flere registreringer end for, og at systemet ikke er
tilstraekkeligt fleksibelt. Der er séledes altid behov og muligheder for at forbedre systemet.
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Ideen om at kombinere miljo- og kvalitetsstyringen har fungeret godt, da der er tale om to
indfaldsvinkler pa den samme virkelighed og med mange fzlles traek. Mange
miljostyringsaktiviteter foregar relativt sjeldent, hvorfor det kan vare svart at "holde liv 1
systemet", mens mange kvalitetsstyringsaktiviteter foregdr dagligt, og dermed lettere
huskes.

Det mé derfor generelt anbefales sa vidt muligt at kombinere virksomhedens kvalitets- og
miljeindsats og herunder helt eller delvist at integrere miljo- og kvalitetsstyringssystemet.

7.5 Okonomi

Projektet har medfert en miljoprofilering af Tytex pad markedet. Den direkte ekonomiske
betydning heraf kan endnu ikke vurderes, men profileringen skennes at give Tytex en
konkurrencefordel nu og i fremtiden.

Projektets direkte skonomiske resultater i form af besparelser gennem reduktion af spild,
elbesparelser m.v. belgber sig til sma 300.000 kr. pr. ar.

Dette belab skal sattes i relation til samlede interne og eksterne projektomkostninger pé
ansldet 1,2 - 1,5 mio. kr. for gennemforelse af et tilsvarende projekt, og dermed en

tilbagebetalingstid (pay-back) pa 4 - 5 ar.

Dertil kommer dog folgende forbedringer, som ikke umiddelbart kan prissattes, men som
skennes at medfere en ikke ubetydelig ekonomisk gevinst:

* Bedre pracisering af ansvar og organisation, herunder hurtigere introduktion af
nyansatte medarbejdere

*  Mindre spildtid som folge af bedre arbejdsgrundlag, herunder registreringer og
specifikationer

* Stolthed blandt medarbejdere over de opnéede resultater

I den modsatte retning traekker de driftsomkostninger, der er til at gennemfore og
vedligeholde miljo- og kvalitetsstyringen. Disse er ikke opgjort.

Tytex A/S ville med disse resultater og set i bakspejlet ogsé have gennemfort projektet i

dag og anbefaler derfor klart andre virksomheder at ga i gang med miljeo- og
kvalitetsstyring.
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1 Formal
Af projektansogningen fremgar:

Formalet med projektet er at etablere et velfungerende miljostyringssystem hos Casco
A/S, séledes at virksomheden kan miljecertificeres efter BS 7750, der beskriver krav til
udvikling, gennemforelse og vedligeholdelse af miljoledelsessystemer med det mal at
sikre overensstemmelse med en erkleret miljopolitik og erklerede malsatninger.

Det er hensigten, at alle de elementer, der er naevnt i standarden, skal indarbejdes i et
miljeledelsessystem. Hvor meget enkeltelementerne vil blive anvendt vil athenge af
virksomhedens miljapolitik, arten af dens virke og de betingelser, den arbejder under.

Folgende elementer skal ifelge standarden indarbejdes i1 virksomhedens
miljoledelsessystem:

* Miljoledelse

* Miljepolitik

* Virksomhed og personale

*  Miljepévirkninger

* Miljemaélsatninger og miljomal
* Miljehandlingsplan

* Miljehéndbog og dokumentation
* Driftskontrol

* Registreringssystem

* Miljeaudits

* Miljogennemgange

Miljesystemet hos Casco A/S tenkes integreret i det eksisterende og certificerede ISO-
9001 kvalitetsstyringssystem.

Projektet skulle finansieres af 'Radet Vedrerende Genanvendelse og Mindre Forurenende
Teknologi' og foregé i et samarbejde med:

*  DTI miljeteknik (betalt konsulent)

* Miljostyrelsen

*  Frederiksborg Amt

* Fredensborg-Humlebak Kommune

*  Arbejdstilsynet

* H.H. Consult (har opbygget Casco A/S' kvalitetsstyringssystem)

* Det Norske Veritas (har auditeret Casco A/S' kvalitetsstyringssystem)

- og man skulle 1 muligt omfang inddrage miljestyring i den forestdende fornyelse af
Casco A/S' kap. 5 godkendelse.
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2 Resume

Casco A/S valgte at udbygge sit kvalitetsstyringssystem efter ISO 9001 til et
ledelsessystem, der ogsa omfattede miljostyring efter BS 7750. Kravene i ISO 9001
svarer pa de fleste omrdder til kravene 1 BS 7750, hvorfor det blev forholdsvis let at
implementere miljostyringssystemet. Mange arbejdsgange, procedurer m.m., der allerede
var fastlagt i forbindelse med ISO 9001, kunne genbruges enten direkte (75 stk) eller
med f2 tilfojelser (20 stk) og det var kun nedvendigt at tilfeje 4 nye procedurer.

Kombinationen mellem miljostyring og den reviderede kap. 5 godkendelse blev kun en
delvis succes, idet man pa et tidspunkt adskilte den miljetekniske beskrivelse, der
lovgivningsmeessigt kraves 1 henhold til kap. 5 godkendelser, fra den
virksomhedsbeskrivelse, der danner grundlag for bestemmelse af miljepavirkninger
m.m. Der er sdledes udarbejdet to delvis forskellige beskrivelser, hvilket er
uhensigtsmaessigt.

Med hensyn til driftskontrol fungerer samspillet mellem miljestyring og en kap. 5
rammegodkendelse godt, idet auditeringer og ikke mindst 'Ledelsens Evaluering' sikrer
ledelsen et godt overblik over firmaets miljomeessige tilstand og giver grundlag for
opdatering af Casco A/S' miljemaél og handlingsplaner.

Casco A/S har 1 perioden 1994 - 1997 arbejdet med 4 miljeindsatsomrader:

1. VOC udslip fra limproduktionen

2. Reduktion af anvendte "farlige" ravarer

3. Reduktion af vandforbrug

4. Mindskelse af tab af ravarer i produktionsprocessen

der er omsat til 11 miljehandlingsplaner. Udbyttet heraf har varet overordentlig positivt:

* 144 ton kemisk affald

Ca. 200 ton reduktion af VOC emission fra 21 kg /time til 6,2 kg/time
Ca. 1100 m® limspildevand

* Substitution af en reekke miljofarlige rdvarer

* Energibesparelse

* En gkonomisk gevinst pé ca. 3,6 mill kr over en 4-drig periode

Projektet er finansieret af Radet Vedrerende Genanvendelse og Mindre Forurenende
Teknologi.

Projektet er gennemfort i samarbejde mellem Dansk Teknologisk Institut, Afdelingen for
Miljeteknik (DTI Miljeteknik), der har haft ansvar for de konkrete miljoopgaver, H.H.
Consult ApS, der har haft ansvar for etablering af styresystemet og Casco A/S.
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3 Hvordan indferes miljgstyring?

3.1 Virksomhedens udgangspunkt

Casco A/S i Fredensborg er en selvsteendig enhed som en del af Akzo Nobel i Holland
(tidligere som en del af Nobel Industrier AB i Sverige). Virksomheden udvikler,
producerer og selger lime til byggeri, industri og forbrugermarkedet.

Kap. 5 godkendelse

Casco A/S stod over for at skulle ansege Frederiksborg Amt om fornyelse af
virksomhedens eksisterende kap. 5 godkendelse fra 1981. Ansggningen skulle indsendes
med udgangen af 1993, og virksomheden skulle derfor have udarbejdet en miljoteknisk
beskrivelse af de aktiviteter, der skulle godkendes.

Rammegodkendelse

Casco A/S ansegte 1 den forbindelse om en rammegodkendelse af virksomhedens
aktiviteter, hvor virksomheden ma foretage @ndringer i produktionen uden at ansege om
tilladelse fra tilsynsmyndigheden, blot miljepavirkningerne ikke forages som folge af de
foretagne @ndringer. Det blev derfor i samarbejde med Frederiksborg Amt vurderet, at
det ville veere hensigtsmaessigt at etablere et miljostyringssystem, der kunne garantere, at
savel virksomheden selv som tilsynsmyndigheden havde kontrol med virksomhedens
miljeforhold.

Kvalitetsstyring

Casco A/S har i 1992 indfert et kvalitetsstyringssystem, der er certificeret efter [SO
9001. Erfaringerne herfra var sé positive, at firmaet ikke var i tvivl om, at et kommende
miljestyringssystem skulle certificeres. Efter grundige overvejelser blev det besluttet at
udvide kvalitetsstyringssystemet til ogsa at omfatte miljostyring i et og samme
ledelsessystem.

Miljestyring

Casco A/S indgik pé dette grundlag et samarbejde med DTI Miljeteknik og ansegte
Miljestyrelsen om stette til etablering af et miljostyringssystem, der kunne kobles med
det eksisterende kvalitetsstyringssystem og som kunne certificeres efter den engelske
standard for miljestyringssystemer, BS 7750.

Begrzansninger

Casco A/S besluttede pa et meget tidligt tidspunkt , at man ville adskille miljestyrings-
projektet fra forhandlinger med Frederiksborg AMT om fornyelse af vor kap. 5
godkendelse - en beslutning, der senere skulle vise sig uheldig. Arsagen var reel nok,
idet firmaet ikke enskede at forsinke miljostyringsprojektet med dets stramme tidsplan
og i alle tilfelde var Frederiksborg Amt reprasenteret i projektets styregruppe.
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3.2 Miljostyringsprojektet (handlingsplan)

De primare arbejdsopgaver i projektet 'Indferelse af miljostyringssystem hos Casco A/S
1 Fredensborg' har varet folgende:

* Virksomhedsgennemgang

» Etablering af miljostyringssystem

* Certificering af miljostyringssystem

* Driftsfase med efterfolgende evaluering

Virksomhedsgennemgang

Ved virksomhedsgennemgangen kortlegges samtlige relationer mellem virksomheden
og det eksterne miljo. Den metode, der anvendes ved virksomhedsgennemgangen, tager
udgangspunkt i Miljestyringshdndbogen, der er udarbejdet af Dansk Teknologisk Institut
og udgivet af Miljostyrelsen'.

Miljestyringssystem

Miljestyringsprojektet tog udgangspunkt i det eksisterende kvalitetsstyringssystem med
folgende indhold:

Miljopolitik
Der udarbejdes en overordnet miljopolitik ud fra BS 7750, der skal offentliggeres.
Miljopavirkninger

Ud fra miljegennemgangen opstilles der en oversigt over samtlige betydende
miljepadvirkninger fra virksomheden til det eksterne miljo.

Miljomadlscetning, -mdl og handlingsplan

Der udarbejdes en overordnet miljomalsetning samt kvantitative miljemal. Endvidere
opstilles en' handlingsplan for, hvorledes miljomalsatningen og politikkerne efterleves.

Ledelsessystem

Pa baggrund af ovenstaende udarbejdedes procedurer som en del af Casco A/S'
ledelsessystem, idet der blev taget hgjde for BS 7750 standardens yderligere krav. |
praksis betyder dette, at begrebet "milje" skulle tilfejes pé lige fod med 'kvalitet' 1 de

eksisterende procedurer i Casco A/S ledelsessystem.

Auditeringsprocessen

' Miljostyrelsen (1992): Miljestyring - en hindbog i praktisk miljearbejde, Orientering
fra Miljestyrelsen, nr. 6, 1992.
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Efter @ndringen af ledelsessystemet blev implementeringen af procedurer og
instruktioner i alle bererte afsnit af virksomheden forestdet af arbejdsgrupper efterfulgt
af interne miljeaudits.

Certificering
Miljestyringssystemet blev herefter certificeret af Det Norske Veritas efter BS 7750.
Driftsfase

Efter certificeringen skulle miljostyringssystemet afproves i mindst et r og evalueres
med en vurdering af, i hvilken grad virksomhedens miljebelastning til omgivelserne var
blevet reduceret.

3.3 Arbejdsform
Gennemforelse

Projektet er gennemfort i samarbejde mellem Dansk Teknologisk Institut, Afdelingen for
Miljeteknik (DTI Miljeteknik), der har haft ansvar for de konkrete miljoopgaver, og H.
H. Consult ApS med ansvar for etablering af styresystemet og Casco A/S.

Styregruppe
Projektet er til og med auditeringen fulgt af felgende styregruppe

* Seren Kristoffersen, Miljostyrelsen

* Aage Jensen, Miljastyrelsen

*  Monica Klitgaard, Frederiksborg Amt

* Anne-Marie Moldrup, Frederiksborg Amt

* Bent Lund, Arbejdstilsynet, Frederiksborg Amt

* Kurt Bachmann, Arbejdstilsynet, Frederiksborg Amt

* Hanne Aarsleff Jorgensen, Fredensborg-Humlebaek Kommune
* Terje Viem, Det norske Veritas

» Johan Stranddorf, Det norske Veritas

Styregruppen har fulgt projektets fremdrift og vejledt Casco A/S, men har ikke deltaget i
selektering og bedemmelse af miljopavirkninger, hvorfor synspunkter og konklusioner 1
projektforlabet ikke nedvendigvis deles af styregruppen.

Organisering af miljestyringsarbejdet

Ved projektets opstart blev der etableret en intern styregruppe for projektet med folgende
deltagere:

* (Casco A/S
*  Frederiksborg Amt
* Fredensborg-Humlebaek Kommune
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* Arbejdstilsynet i Frederiksborg Amt
* DTI Miljeteknik

Denne styregruppe har i projektets forste fase atholdt meder ca. 1 gang pr. méned, hvor
status for projektet er blevet fremlagt og planer for det videre arbejde er blevet
diskuteret.

Inddeling af virksomheden i arbejdsgrupper

Ved opstarten af fase I, virksomhedsgennemgangen, blev der etableret tre arbejdsgrupper
pa Casco A/S, der samlet deekker de afdelinger i virksomheden, hvor ravarer,
halvfabrikata eller feerdigvarer transporteres eller forarbejdes, samt laboratorier.

Arbejdsgrupperne har virket som bindeled mellem DTI Miljeteknik og medarbejdere pa
Casco A/S ved fremskaftelse af de data, der har veret pakraevede for at kunne beskrive
virksomhedens miljerelationer.

3.4 Metodik til bestemmelse af miljoparametre
Dataindsamling

For at fa overblik 1 projektet er virksomhedens produktion nedbrudt i overskuelige dele,
der dels kan vaere fysisk afgrensede omrader i produktionen og dels produktomrader,
der i savel produktionsmetode som ravarebehov og affaldsgenerering er
sammenlignelige.

Niv 1: Produkter

Indledningsvis er det sdledes kortlagt, hvilke primare produkter virksomheden
producerer, hvilke ravarer og hjelpestoffer der medgér til produktionen, og hvilke
affaldsmaengder og emissioner til luft og spildevand der dannes ved produktionen.
Denne fase ben@vnes i det folgende niveau L.

Niv 2: Produktionslinier

Virksomheden er inddelt i delvist uathangige produktionslinier, der er identificeret ved,
at de producerer forskellige slutprodukter og har forskellig fysisk placering. I disse
produktionslinier er ligeledes medtaget transport af ra- og feerdigvarer internt 1
virksomheden samt laboratorier til kontrol af ra- og feerdigvarer.

Niv 3: Flowdiagrammer

Herefter er de enkelte produktionslinier beskrevet vha. flowdiagrammer, der beskriver de
enkelte aktiviteter, der indgér i forarbejdningen af ravarerne.

Niv 4: Procesbeskrivelser

De enkelte aktiviteter bestér af en reekke processer, som i sterst mulig detaljeringsgrad
beskriver virksomhedens produktion. Denne beskrivelse er ikke foretaget, idet det viste
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sig tilstraekkeligt med beskrivelsen pa niveau 3. I stedet blev produkterne inddelt i en
raeekke produktgrupper, der er sammenlignelige med hensyn til produktionsmetoder
ravareforbrug mv.

Niv 5: Produktgrupper

Samtlige rdvarer og hjelpestoffer, der anvendes ved de enkelte processer, er
kvantificeret i produktgrupper af beslagtet proces- og miljemassig beskaffenhed.
Samtidig er de restprodukter i form af bl.a. spildevand, forurenet luft og affald, der
dannes ved produktion af en given mangde af det enskede produkt, kortlagt med
tilherende emissionsbegransende foranstaltninger.

I arene op til dataindsamlingstidspunktet er der sket store omlaegninger af produktionen,
mellem fabrikker inden for koncernen, hvorfor historiske data ikke ville veere
repraesentative.

Den miljetekniske kortleegning bygger i stedet pa:
* Manuelt opsamlede data over repraesentative kortere perioder, typisk en uge

* EDB-opsamlede data over en tomaneders periode vha. Casco A/S
materialestyringssystem og et nyudviklet specialprogram, der udregnede en
materialebalance af de jvf. niv. 5 beskrevne produktgrupper.

Estimat af emission og spild vha. materialestromme

Det er ved den indledende kortlaegning valgt at estimere emissionerne til luft og
spildevand ud fra en materialestromsanalyse baseret pa de i EDB registrerede
transaktioner (materialebalance pr. produktgruppe) i stedet for at vurdere emissioneme
ud fra malinger.

Pa et tidspunkt sa det meget positivt ud, men der blev anvendt utrolig megen energi pa at
gore materialestromsanalyser precise - og ikke mindst fa alle transaktioner pa fabrikken
registreret i EDB systemet.

Der er tale om to meget store storrelser (indgaende réavarer og udgaende ferdige varer),
der hver is@r rummer mange enkelttransaktioner med en vis usikkerhed, som man sé

forseger at treekke fra hinanden og lade forskellen representere tabet.

I Casco's tilfalde har tabet vaeret af samme storrelsesorden som usikkerheden ved de
mange transaktioner, hvilket gor beregningen utrolig usikker.

Vi har derfor mattet opgive materialestromsanalyse til bestemmelse af tablemissioner.

I stedet anvendes traditionelle malinger og registreringer til beregning af
spild/emissioner.
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3.5 Miljobelastninger, prioritering og valg af indsatsomrdder
Miljepolitik

Foruds@tningen for at kunne prioritere og udvaelge en rekke miljobelastninger er, at
firmaets ledelse har udstukket en miljopolitik. For Casco A/S ser den sdledes ud:

Under hensyntagen til hvad der er skonomisk og teknisk realistisk:

» at forbedre den miljomassige ydeevne lobende, herunder
» at mindske ressourceforbruget (ravarer, hjelpematerialer, energi, vand m.m.)
* at oge miljokravene til ravarer og hjelpematerialer
* at mindske skadelige emissioner til luft, vand og jord
* at mindske mangden af affald
* atudvikle produkter, der bdde hvad angér fremstilling, brug og bortskaffelse er
mere miljovenlige end andre alternativer

» at fore en positiv og dben dialog over for medarbejdere, det omgivende samfund og
myndighederne.

» at opfylde forpligtelserne vedr. det ydre milje i kutymereglen 'Responsible Care'
* Casco A/S'miljepolitik og mélsatninger er offentligt tilgaengelige
Miljepavirkninger

Ud over beregninger af spild og emission vha. massestremme og malinger har
neglepersoner bidraget med forslag til folgende liste over Casco A/S miljepavirkninger:

* Emission af VOC fra Mellehus

* Belastning med VOC i brugsfasen

* Vandforbrug

* Anvendelse af miljofarlige ravarer

» Affald der ikke genbruges (compactes)
* Processpildevand fra afd. 2220

» Elforbrug

*  Olieforbrug

* Kemikalieaffald

* Emballageforbrug

*  Gasforbrug

* Afvergeboring

*  Omarbejdning (drukning)

* Returneringer og interne kassationer

* Diriftsforstyrrelser og uheld

* Laboratorieaffald

» Ravaretab i forbindelse med produktion
* Stoj

10



P

e

Casco Products

AKZO NOBEL

* Udvinding og fremstilling af rdvarer
* Forurening af spildevand

* Bortskaffelsesfasen

* Transport af ravarer og faerdigvarer

Valg og prioritering

Det er en meget blandet samling miljepavirkninger, som vi havde det storste besvaer med
at prioritere. En reekke noglepersoner forsegte sig med systematisk vurdering ved at
vaegte folgende faktorer:

* Ressourceforbrug
* Miljebelastning

*  Mangde

* Gene

* Spredning

Det var ingen succes, s i stedet talte vi os til en prioritering pé et "lukket" mede og
udvalgte folgende indsatsomréder:

VOC udslip fra limproduktionen

Reduktion af anvendelse af "farlige" ravarer
Reduktion af vandforbrug

Mindskelse af tab af ravarer i produktionsprocessen

el e

Livscyklus-screeninger

I projektet blev udviklet en screeningsmetode vedr. vore produkters livscyklus, men ud
over VOC indholdet i visse lime har vi ikke formdet at medtage sddanne vurderinger 1
ovennavnte valg.

3.6 Samspil mellem kvalitetsstyring og miljostyring

Casco A/S havde et velfungerende kvalitetsstyringssystem ISO 9001, hvorfor det blev
forholdsvis let at implementere et miljostyringssystem, der levede op til kravene i BS
7750. Dette skyldes, at kravene i ISO 9001 p&d mange mader svarer til kravene i BS
7750. Dvs. at mange af de arbejdsgange, procedurer m.m., der allerede var fastlagt i
forbindelse ISO 9001, kunne genbruges enten direkte eller med fi tilfgjelser. Kun i fa
tilfeelde var det nedvendigt at indfeje nye procedurer, der alene refererede til
miljearbejdet.

Det illustreres af, at det oprindelige kvalitetsstyringssystem efter ISO 9001 indeholdt 95
procedurer, og at det nye ledelsessystem, der kombiner ISO 9001 og BS 7750, kun er
udvidet med 4 helt nye procedurer. 120 tilfeelde kunne procedurer genbruges ved at lave
miljerelevante tilfejelser, og i 75 tilfeelde kunne procedurer bruges uden tilfgjelser. Det
betad samtidig, at medarbejderne blot oplevede indferelse af miljostyring som en mindre
udvidelse af det eksisterende ISO system med et emneomrade, man var fortrolig med og
havde beskaftiget sig med i mange ar - blot mindre struktureret.

11
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3.7 Samspil mellem miljostyring og kap. 5 godkendelse

Der har desvarre varet en del misforstaelser mellem Casco AIS og Frederiksborg Amt
med hensyn til samspillet mellem Casco A/S miljestyringsprojekt og revidering af den
eksisterende, men foraeldede kap. 5 godkendelse.

Séaledes troede man hos Casco A/S, at de miljotekniske beskrivelser i
miljestyringsprojektet kunne erstatte den miljetekniske beskrivelse, som kraves i
forbindelse med en kap. 5 godkendelse. Det viste sig ikke at vaere tilfeldet, og vi matte 1
realiteten starte forfra i henhold til Miljestyrelsens forskrifter.

I dag ma vi erkende, at vi med fordel kunne have gennemfort vor miljetekniske
beskrivelse i miljostyringsprojektet, saledes at den ogsa kunne anvendes som grundlag
for kap. 5 godkendelse.

Forholdene er i dag afklaret, og vi har opnéet et godt samspil mellem Casco A/S
miljestyringssystem og den reviderede kap. 5 godkendelse, der er en rammegodkendelse,
hvilket indeberer, at vi kun rapporterer til myndighederne en gang arligt, medmindre, vi
beveger os ud over de fastlagte rammer. Godkendelsens vilkér indgér som en del af
ledelsessystemet, og den arlige rapportering er keedet sammen med Casco A/S' grenne
regnskab.

Det betyder, at Casco A/S har opnéet:

» en certificeret egen miljokontrol
» en forenkling af rapportering til myndigheder

3.8 Tidsplan
Projektet er inddelt i fire overordnede faser, der afrapporteres sarskilt. Faserne

modsvarer de primare arbejdsopgaver, som er beskrevet ovenfor. Projektet straekker sig
samlet fra marts 1993 til april 1996. Projektets overordnede tidsplan er angivet 1 Tabel .

12
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Tabel I: Projektets faser

Aktivitet Fase | Afslutning Rapportering
Etablering af samarbejdsrelationer 1 maj '93
Virksomhedsgennemgang 1 dec. '93 Statusrapport’
Etablering af styringssystemer og 2 aug. '94 Statusrapport®
revision af virksomhedsbeskrivelsen

Certificeringsprocedure 3 dec. '94 Certifikat
Driftsfase 4 dec. '95

Evaluering 4 april '96 Evalueringsrapport*

* Arbejdsrapport fra Miljestyrelsen nr. 24 1994, Indferelse af miljostyringssystem hos
Casco A/S i Fredensborg, Fase 1 - Virksomhedsgennemgang

’ Arbejdsrapport fra Miljestyrelsen nr. 56 1995, Indferelse af miljostyringssystem hos
Casco A/S i Fredensborg, Fase 2 - Etablering af styresystem og revision af

virksomhedsbeskrivelsen.

* Denne rapport.
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4 Miljeforbedringer begrundet 1 miljostyring

Casco A/S har i perioden 1994 - 1997 arbejdet med folgende miljomal omsat til
handlingsplaner:

Mal 1: Reduktion af oplesningsmidler fra max 21 kg pr. time til max 6,2 kg
pr. time

Mal 2: Substituering af farlige ravarer

Mal 3: Reduktion af spildevandsmengde i vandbaseret afd.

Mal 4: Genbrug af vand fra afveergeboring

Mal 5: Mindskelse af tab af oplesningsmidler i produktion

Mal 6: Mindskelse af ravaretab i vandbaseret. afd.

Mal 7: Registrering af vandforbrug

Mal 8: Information om vor miljepolitik

MAl 9: Reduktion af kemikalieaffald med 20% 1995 til 1996

Mal 10: Udarbejdelse af massebalance via EDB

Ej maélsat: Reg. energiforbrug, besparelse ved sma dgl. just.

Ikke alle opnaede resultater er blivende, idet der til stadighed sker endringer i
medarbejderstab, processer, produkter m.m. Til gengald sikrer miljostyringssystemet, at
registreringen af miljopdvirkningerne fortsetter og praesenteres for Casco A/S' ledelse to
gange arligt. P4 denne baggrund kan ledelsen prioritere og styrke igangverende og
kommende indsats.

4.1 Kemikalieaffald til Kommunekemi
Med undtagelse af 1997, hvor Casco AIS havde en rekke s@rlige problemer med
ravarer, der gav misfarvning m.m., har vi opnaet en betydelig forbedring, som vi satser

pa skal fortsette i 1998. Forbedringerne er opnaet gennem daglige sméaforbedringer.

* 19,0kg pr.tonprod.i 1993: Udgangspunkt

« 105 " 1994
« 148 " 1995
« 11,8 " 1996
e 225 " 1997
« 96 " mél 1998

I perioden 1994 - 1997 er den akkumulerede besparelse 144 ton.
4.2 VOC udslip, renere teknologi

Efter bedste skon grundet 1 beregninger og enkeltmalinger er udviklingen séledes:

14
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Emission af oplesningsmidler

1993 1994 1995 1996 1997

kg oplesningsmiddel pr.
ton produktion 39 22 25 14 8

Det svarer til en besparelse pa ca. 200 ton for perioden 1994.- 1997. Reduktionen er
opnaet gennem anvendelse af renere teknologi, idet vi gradvist har lukket processerne
inde og mindsket risiko for eksplosion/brand ved tilledning af kvaelstof. Casco A/S har
saledes valgt at undgé luftrensning og i stedet reducere luftmengden indeholdende
oplesningsmidler til ventilationsafkastet.

4.3 Energi

Casco A/S har indtil videre valgt at synliggere energiforbruget uden at stte mél for en
reduktion. Registreringen har dog inspireret tekn. afd. til at justere fremlobstemperaturen
pa vort gasopvarmede vand i forhold til udetemperaturen og opnéet en vasentlig
besparelse pr. ton produceret vare, saledes at vi nu ligger under 1994 niveau:

Energiforbrug pr. ton produceret
M Joule pr. ton produceret

3000,0
2500,07
Elektricitet
2000,01 1997: 2.170.000 KWh
4+ Olieproduktion (damp)
15000 1997: 27 m*
Oliecpvarmning
1000,07 1987 38 m*
) Naturgasopvarmning
1996: 243,000 m*
500,071
0,0 : : : et i : !
1994 1995 1996 1997 1998-02-10
4.4 Vand

Vort produktsortiment er blevet mere vandbaseret gennem arene, men nogen egentlig
vandbesparelse er der ikke tale om. Gennem 1996 og 1997 er forbruget oget til rengering
og keling - et forhold vi er ved at @&ndre.

15
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Forbrug i l/ton vare totalt 1994 1995 1996 1997

Révare 94 100 141 143| V/ton
Andet 636 552 645 687 l/ton
Total 730 652 786 830| l/ton
4.5 Spildevand via internt rensningsanleeg

Faeldevand 1994 1995 1996 1997
m’ pr. ton produktion 0,44 0,35 0,33 0,33

Gennem miljemal 3 har den vandbaserede afdeling reduceret spildevandsmengden pr.
produceret ton med 20 - 25 %, hvorved der er sparet ca. 1100 m’® vand til feeldning. Det
har primart veret medarbejderne selv, der har initieret forbedringerne. Rivaretab:
Spildevandet indeholder typisk 1,2 % révare (torstof) inden feeldningen, hvorfor de 1 100
m’ resulterer i ca. 20 ton ravarebesparelse.

4.6 Substitution

Vi arbejder til stadighed med substitution af miljebelastende ravarer, og det lykkes
gennemgdende at reducere antallet med et par stykker arligt. Desvarre skaerpes
miljokrav lebende, sdledes at vor oprindelige "top 20" liste vokser pa trods af vor
indsats.

4.7 Massebalance

I drene 1994 og 1995 har vi arbejdet intenst pa at kunne beregne en massebalance ved
hjelp at vort EDB-materialestyringssystem. Der blev udarbejdet programmer til
beregning af halvarlige spild % pr. produktgruppe. Vi har sammenlignet resultaterne
med direkte malinger og fundet en vis statistisk sammenhang, men bag tallene gemmer
sig en meget stor spredning med bade positive og negative spild:

Spild afd. 2220 TGN 20-06-1995

Sammenligning mellem direkte malingerog MPS data gens 93-94

E20 = —«__Dir.miling —m— MPS Gens|| |
10,0 +——— _j\
8 0 //\ . Antal batch, malt
1 \ 0 =
EQ‘ J — n-,/ \,.\ ; ...... ‘
6,0 E \
k= ,/ \\" a 151
?J_ 4'0 g — ‘-/_ \\___- 1 20— — 7 a3 g 1‘;
— . [
2.0 T > T~ ———
0,0 i o f . : : 4
g = g8 g g g 2 3 3 >k
2.0 5 S S S N S S S -
[©]
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I 1996 skiftede koncernen EDB system, hvorefter det ikke l&ngere var muligt at beregne
sadanne spild % og i tilknytning til godkendelsesvilkar blev vi direkte fraradet at
anvende sadanne systemer, netop pga. de meget store usikkerheder. Indtil nu har vi ikke
kunnet genoptage disse beregninger.

17
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5 Okonomiske forhold ved miljastyring

5.1 Ressourceforbrug ved indforelse af formel miljostyring

I det forlgbne projekt er der givet anvendt ekstraordinare ressourcer til
* systemudvikling

* samarbejde i styregruppe

* samarbejde med DTI

* rapportering

som det vil veere svaert at udskille fra det registrerede timeforbrug:

Aktiviteter DTI Casco A/S
Etablering af samarbejdsrelationer ca. 75 timer ca. 50 timer
Virksomhedsgennemgang, fase 1 ca. 700 timer ca. 640 timer
Etablering af styresystemer, revision af ca. 1000 timer ca. 1600 timer
virksomhedsbeskrivelsen og certificering

5.2 Ressourceforbrug ved vedligeholdelse af formel miljostyring

Det er meget svert at gore timeforbruget af driftsfasen op, dels fordi timerne ikke
registreres, og dels fordi vort ledelsessystem omhandler bade kvalitet og milje. Et
kvalificeret sken vil vere: 1000 timer pr. ar til miljedelen.

5.3 Okonomiske konsekvenser af miljoforbedringer

Casco A/S har arbejdet med miljeforbedringer gennem mange ér, hvorfor de via
miljestyringssystemet opnéede resultater er begransede.

18
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Aktivitet Besparelse i perioden 1994 - 1997

Mal 1: Reduktion af oplesningsmidler fra Ca. 200 ton oplur. eller ca. 1 mill kr, hvoraf

max 21 kg pr. time til max 6,2 kg pr. time halvdelen opsluges af storre
driftsomkostninger (N2) dvs. netto ca. 0,5
mill kr

Mal 2: Substituering af farlige ravarer Ingen besparelse

Mal 3: Reduktion af spildevandsmangde 1100 m’ eller ca. 225 tkr incl fallesomk.

Mal 4: Genbrug af vand fra afvaergeboring |3 - 400 m pr. ar eller ca. 10 tkr (ikke

realiseret)

Mal 5: Oplm.-reduktion se mal 1

Mal 6: Mindske ravaretab i vandbas. afd. Ca. 1,2 % ravare pr. m’ feldevand eller ca.
150 tkr

Mal 7: Registrering af vandforbrug Ingen besparelse

M3l 8: Information om vor miljepolitik Ingen besparelse

Mail 9: Reduktion af kemikalieaffald Ca. 144 ton eller ca. 2,5 mill kr

M3l 10: Udarbejde massebalance via EDB | Endnu ikke gennemfort

Mal 11: Reg. energiforb. smé dgl. just. 20 % gas i 1997 eller ca. 187 tkr

Total besparelse i perioden 1994-97: Ca. 3,6 mill. kr

Det skonnes, at driftsomkostningerne ved miljostyringen andrager min. 0,3 mill kr,
saledes at nettogevinsten er mindst 0,5 mill. pr ar.

5.4 Konkurrencemcessige forhold

Ud over ovenna@vnte omkostningsbesparelse synes miljostyringen ikke at give sarlige
konkurrencemassige fordele.

Derimod har koncernledelsen kravet, at Casco A/S blev certificeret, og man kan saledes

ikke teenke sig, at vi kunne fortsaette som produktionsvirksomhed uden en
miljecertificering.
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6 Miljostyring 1 praksis
6.1 Medarbejdernes reaktion

Hos Casco A/S har vi i mange ar arbejdet med medarbejderinddragelse i kvalitetsog
miljeprojekter og kvalitetsstyring, hvorfor det ikke har varet et problem at inddrage
medarbejderne i miljostyring.

Vi har med stor succes anvendt erfaringer fra MAPU?®, siledes at medarbejderne som en
del af handlingsplanerne for de enkelte miljemal er inddraget i forbedringsprocessen.

6.2 Heemmer miljostyring firmaets dynamik?

AKZO NOBEL's koncernledelse kraver stadige forbedringer vedr. milje og sikkerhed,
hvilket udmenter sig i interne koncernkrav, der bliver fulgt op af periodisk rapportering
og interne audits.

Casco A/S ledelse anvender ledelsessystemet og dets evaluering 1 beslutningsprocesser
vedr. kvalitets- og miljospergsmal og har derved faet et godt verktej til at indfri ikke
bare danske lovkrav, men ogsa egne og koncernledelsens ambitioner.

Med ledelsessystemet styres kvalitet, miljo og snart sikkerhed, hvilket selvfolgelig
kraever en arbejdsindsats. Men erfaring fra situationen for ISO 9001 viser, at manglende
eller mangler i styringsprocessen giver vasentligt storre og uhensigtsmaessigt arbejde. Vi
kan saledes i hgjere grad allokere ressourcer der, hvor vi opndr mervaerdi og dermed
dynamik.

> Medarbejder Aktiveret ProduktionsUdvikling
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7 ZEndrer miljostyring forholdet til
miljgmyndighederne

Efter Casco A/S' opfattelse tager myndighedernes lovgivning og vejledninger ikke rigtigt
hejde for et samspil mellem miljostyring og lovbundne godkendelser som feks. kap. 5.
Det har betydet, at samarbejdet omkring vor fornyede miljegodkendelse har givet
anledning til en reekke misforstaelser, der kunne have veret undgéet med storre viden
om samspillet - for begge parters vedkommende, jvf. afsnit 3.7

Omvendt mé vi erkende, at vi har opndet et godt samspil mellem vort
miljestyringssystem og den reviderede kap. 5 godkendelse med hensyn til:

* Egenkontrol af godkendelsesvilkar
* Rapportering i sammenhang med gront regnskab
* Tilsyn

* Rammegodkendelse

Det betyder, at miljostyring er et godt supplement til kap. 5 godkendelser.
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8 Opfelgningsaudits
Auditeringen sker via vort ledelsessystem 1 sammenhang med vore kvalitetsaudits:

a) Halvarlige interne audits

b) En arlig ekstern audit

¢) To opfelgninger ved "ledelsens evaluering"

d) Maldialog baseret pa overordnede miljemal, der folges op af:

e) Kovartalsvis/arlig rapportering til AKZO NOBEL's miljeorganisation
f) Ca. 3 érlige auditeringer fra AKZO NOBEL's miljgorganisation

8.1 Audits

De halv- og helérlige audits folger ISO standarden, dog séledes at vi til de interne audits
jevnligt laner auditorer fra sestervirksomheder. Auditeringen sikrer, at systemet
driftsmaessigt fungerer.

AKZO NOBEL's auditeringer ser mere pa, hvorvidt omfanget af vore systemer stér i et
rimeligt forhold til AKZO NOBEL standarder pa omrade, og selvfoelgelig ogsa om vore
nuvarende systemer fungerer.

8.2 Ledelsens evaluering

Ledelsens evaluering ser til, at ledelsessystemet (kvalitet & miljo) fungerer og ikke
mindst, at papegede afvigelser athjelpes. Samtidig opnar ledelsen et godt overblik over
firmatets miljo- og kvalitetstilstand, sdledes at man pa denne baggrund kan opdatere sine
mal.

Ledelsens evaluering er faktisk et af de vigtigste verktejer 1 miljostyringen.

8.3 Koncernes tilsyn

AKZO NOBEL miljeorganisationens interesse for de enkelte fabrikkers forméen med
hensyn til milje, sikkerhed m.m. opleves utroligt positivt. Samtidig hersker der ingen
tvivl om, at ledelsen mener det alvorligt, folger op pa tingene og ikke mindst setter sig
nogle mal, der sikrer stadige forbedringer med et ambitionsniveau ud over gaeldende

lovgivning.

AKZO NOBEL's ledelse har 1 lige sd hoj grad attention pd sikkerhed, miljo og
personalepleje som pé ekonomi.
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