Bilag 5.1: ”Oprettelse og drift af et miljoledelsessystem”

Indledning

I dette bilag “Oprettelse og drift af et miljoledelsessystem”, foretages der en beskrivelse af hele
forlebet omkring indferelse af miljeledelse pad Nordjyllandsvaerket Beskrivelsen er foretaget med
udgangspunkt i et to drigt forleb med at indfere miljoledelse pd Nordjyllandsvaerket, med specielt
fokus pa de organisatoriske og ledelsesmassige forhold og disse betydning for
medarbejderdeltagelsen forbindelse 1 forbindelse med oprettelse af dette. Den nedvendige
dokumentation for de mange observationer og betragtninger findes i form af Nordjyllandsvarkets
interne notater og referater. Disse er dog ikke vedlagt narvarende rapport

Indholdet 1 nervaerende bilag danner efterfolgende en del af grundlaget for hovedrapportens analyse
af Nordjyllandsvarkets hidtidige miljeindsats med speciel fokus pd medarbejderdeltagelsen.

Startskudet.

For at yderligere at styrke det daglige miljoarbejde og samtidige, udover de grenne regnskaber,
ogsa styrke dokumentationen af denne meget store miljoindsats der foretages inden for Elsam A/S
og saledes ogsd pa Nordjyllandsverket, besluttede Elsams bestyrelse 1 1999 at igangsatte et
miljestyrings-projekt for samtlige 6 produktionsenheder. Dette var sédledes startskuddet til bla.
Nordjyllandsvarket om at pabegynde oprettelsen af et miljoledelses system.

De indledende overvejelser og tanker om hvorledes opgaven skulle gribes an, blev foretaget. Kunne
vi pd Nordjyllandsvaerket med en ny forholdsvis uprevet organisations-struktur, fa et sa formalistisk
og bureaukratisk miljoledelses-system til at fungere. Kunne de medstyrende grupper lofte deres del
af opgaven, samtidigt med at de arbejdede hérdt pa at fungere i de nye rammer? Disse og andre
lignende tanker meldte sig hurtigt rundt om i organisationen.

Senere viste det sig ogsa at samtlige produktionsselskaber i det det jysk/fynske omride skulle
igennem en fusion. Nordjyllandsvarket var sdledes pr. 1. januar 2001 en del af Elsam A/S. Denne
fusion fandt séledes sted ca. halvvejs 1 oprettelsesfasen for miljeledelse. Fusionen affedte saledes
endnu flere arbejdsopgaver, som alle skulle igangsettes parallelt med den resterende del af
miljeledelsesforlobet.

Nordjyllandsverket fik séledes rig lejlighed til at afpreve robustheden i den nye organisation. Der
blev nu mulighed for ’learning by doing” for samtlige medarbejdere.

Vakstgruppeforleb.

Da det overordnet var blevet besluttet at indfere miljeledelse, og bestyrelsen havde meddelt at de
okonomiske ressourcer til lasningen af opgaven var til stede, kunne arbejdet pabegyndes. Samtlige
produktionsanleg inden for ELSAM indmeldte efterfolgende en’ person, som skulle indtreede i
felles styregruppe (MSG). Gruppens opgave var at planlegge det forleb, som skulle fore frem til det
endelig mél, nemlig at samtlige enheder kunne certificeres primo 2002. Til stette for dette arbejde
hyrede MSG-gruppen et eksternet konsulentfirma (COWI) til at bistd med etableringen af
miljoledelsessystemet. Implementeringsforlgbet skulle pd anbefaling af COWI opbygges efter
vakstgruppeprincippet.

Ideen i at anvende et vaekstgruppeforleb som arbejdsmetode er, at man pa den made kan foretage en
neddeling af “hovedopgaven” i et nedvendigt antal delelementer. Opgaven bestar séledes i kun at



arbejde med og koncentrere sig om det i vekstgruppeforlabet aktuelle delelement. Denne opdeling
sikrer ogsd, at en givet projekt ikke allerede fra starten vokser projektdeltagerne over hovedet.

Forlebet 1 en vakstgruppe veksler mellem fellesmoder (seminarer) og projektarbejde ude i/pa de
enkelte produktionssteder. Deltagerne pa de enkelte veekstgruppeseminarer bliver siledes pakladt til
at lose det enkelte delelement. De tager efterfolgende hjem péd egen virksomhed for, som interne
konsulenter/coaches, at lose den opgave som var hovedtemaet pa seminaret sammen med de evrige
medarbejdere pd virksomheden. Mellem fzllesmederne (seminarerne) kan de deltagende
produktionssteder traekke pé ekstern konsulentbistand.

MSG-gruppen skulle ligeledes under hele den efterfolgende periode ogsa vere det orienterende
bindeled til bestyrelsen og pa denne made serge for at opretholde den rette fremdrift i
implementeringsforlobet.

De enkelte MSG-medlemmers forste opgave bestod i1 at tage hjem pa eget vark for at oprette en
projektorganisation, som skulle varetage arbejdet omkring indferelse af miljeledelse. Saledes ogsa
pa Nordjyllandsvarket.

Systemopbygning

I henhold til ISO 14001 skal ledelsen udpege en ledelsesrepraesentant - i daglig tale ogsa kaldet
miljekoordinator/miljeleder. Denne person er ansvarlig for at vedligeholde miljeledelsessystemet. I
de enkelte virksomheder er der stor forskel pa hvilken kompetence miljekoordinatoren/miljelederen
tildeles. En mulighed for at styrke kompetencen i ’miljeorganisationen” - og dermed det nedvendige
grundlag for at sikre integrationsmulighederne er, at ansvarshavende for miljeledelsessystemet
indgar i ledergruppen.

Som navnt ovenfor skulle der oprettes en “projektorganisation” pd Nordjyllandsvaerket, som skulle
std for oprettelsen af miljoledelse pa varket. Denne gruppe kom i ferste omgang til at bestd af 6
personer og fik navnet “Miljostyregruppen” Fire af disse personer indgar til daglig 1 ledelsesgruppen
pa Nordjyllandsvaerket. De to evrige personer havde begge dels et meget stort anleegskendskab dels
et meget stort kendskab til opbygningen af de nye organisatoriske principper. 4 personer fra
“Miljestyregruppen” skulle ligeledes representere Nordjyllandsvaerket i det felles vaekst-
gruppeforleb inden for Elsam-koncernen.

Som tidligere naevnt var der fra starten af projektet besluttet at anvende et “vakstgruppe forleb” i
forbindelse med oprettelse af miljostyring inden for Elsam A/S. Vekstgrupper som metoder har
siden hen vist sig at vaere meget udbytterige som arbejdsform.

Undervejs deltager der sédledes fire gennemgéende personer fra Nordjyllandsveerket i hele
vaekstgruppeforlebet. Der sker desuden en opkvalificering af ovennavnte medarbejdere med hensyn
til miljoledelse, samtidig med at virksomhedsprojektet gennemfores.

Derudover blev der pa tvaers af hele den “nye Elsam-organisation” knyttet et meget betydende
netvaerk. Selvom de jysk-fynske kraftvaerker i mange &r var bundet sammen i det oprindelige
”Elsam” havde de enkelte produktionssteder deres helt egen enkeltstdende organisation og den der
tilhorende daglige arbejdsform. Der havde ikke tidligere veret et stort tvaergédende samarbejde
mellem afdelingerne og folkene "nede pa gulvet”. Miljestyringsprojektet/vaekstgruppeforlebet blev
saledes ogsa en katalysator for nye samarbejdsrelationer i den nye koncern, Elsam A/S.

Vekstgruppeforlobet blev bygget op over i alt 15 seminarer, med folgende titler/temaer:
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Med ovennavnte seminartidsplan leb projektet sdledes af stablen 5. januar 2000

Projektplanlzegning, przesentation og procedure. Diskussionen/planleegningen om hvorledes
opgaven skulle gribes an kunne begynde.

Nogle virksomheder valger at opbygge et centralt styret miljoledelsessystem, hvor den
systemansvarlige har ansvaret for at varetage alle storre opgaver 1 miljeledelsessystemet, mens
andre foretreekker at uddelegere ansvaret i storst mulig omfang.

Miljeorganisationen. Fordelene ved at integrere miljoledelse i den eksisterende struktur frem for at
opbygge en selvstendig organisationsstruktur omkring miljeledelse er, at miljgopgaverne (f.eks.
udarbejdelse af kortlaegning, prioritering, handlingsplaner m.m.) lgses der, hvor de opstér, og at
miljgansvaret bliver et supplement til de ovrige ansvarsomrider. Dermed abner det ogsa mulighed
for en sterre medarbejderdeltagelse, hvilket vil sikre en sterre integration mellem miljoledelse og
virksomhedens primare aktiviteter.

P& Nordjyllandsvaerket  gik overvejelserne en kort overgang 1 retning af at opbygge
miljoledelsessystemet omkring den eksisterende sikkerhedsorganisation (SIU). Her havde man en
solid og velafpravet organisationsform, som havde fungeret godt i mange ar.

Da der i det valgte omfang af miljeledelse inden for Elsam ikke omfattede arbejdsmiljo, begyndte
der dog ret hurtigt at komme nogle andre synspunkter/forslag pa banen. Hvorfor ikke bruge den
eksisterende driftsorganisation. Det vil bla. vere med til at sikre en storre synliggerelse af
projektet set i forhold til kun at involvere den forholdsvis lille personkreds, der var organiseret
omkring SIU.

Ved at velge den eksisterende driftsorganisation vil der ogsa blive en mulighed for at teste denne.
Hvor langt var de medstyrende grupper kommet i processen? Der vil ligeledes vere en storre
overskuelighed 1 omradeopdelingen og gransefladerne mellem disse, nar man valger en
organisationsopdeling, der svarer til den daglige driftsorganisation. Gransefladerne for savel de
arbejdsrelaterede og budgetmassige forhold vil séledes vare fuldt ud identiske med de
grenseflader, der knytter sig til miljoledelse. Da indferelse af miljoledelse vil blive et tvaergaende
projekt vil samtlige medstyrendegrupper komme pé banen. Grupperne vil sidledes komme til at
arbejde sammen pa tvaers med en ny og anden type opgave end de daglige drift relaterede jobs. Efter
moden overvejelse besluttede miljostyregruppen at indstille den i bilag 5.2 viste organisationplan til



at vere den nye miljeorganisation pa Nordjyllandsverket. [Bilag 5.2.: Miljoorganisationen pd
Nordjyllandsveerket]

Ressourcetildeling, tidsplan og information. Med udgangspunkt i ovennavnte skulle der laves en
opstilling over ressourcebehovet for udferelse af de enkelte delelementer i projektet. Projektgruppen
pa Nordjyllandsverket vurderede, at der ville vaere et behov pa i sterrelsesordnen 4000 timer fordelt
over en to drig periode til at udvikle og implementering af miljestyring.

Ovennavnte timeforbrug blev fordelt pd de enkelte faser i henhold til seminartidsplanen for
vaekstgruppeforlagbet for pd den made at finde ud af, hvor 1 perioden de ressourcetunge opgaver var
placeret. Dette var et meget vigtigt element, som kunne anskueliggere arbejdspresset for de enkelte
afdelinger og de dertilherende medstyrendegrupper. Der var saledes efter 1. seminar og den
efterfolgende arbejdsperiode frem mod 2. seminar et meget godt overblik over, hvor de enkelte
medstyrende grupper skulle pa banen inden for projektets 2-arige labetid. Hovedressourceplanen
for miljestyringsprojektet kan grafisk fremstilles séledes:

Figur 5.1.: Regneark over planlagt tidsforbrug .Egen ftilvirkning
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Ud over ovennavnte hovedressourceplan var der ogsa foretaget en neddeling af det budgetterede
tidsforbrug fordelt pd de enkelte miljogrupper. Ressourceplanen blev prasenteret og efterfolgende
godkendt af produktionschefen.

Information om — og salg af “miljeledelse”. Pa begge seminarer i denne periode blev der
ligeledes arbejdet en del med begrebet miljostyring. Hvorfor miljestyring?. Begrebet vaekstgrupper
og disses forudsetninger for succes. En generel diskussion, igen med udgangspunkt i den
strategiske cirkel for miljostyring, en beskrivelse af ISO 14001, opbygning af miljeledelsessystemet
— handbog, procedure og instruktioner.

Der skulle ligeledes udarbejdes informationsplaner for miljestyringsprojektet. Hvordan vil
projektgruppen salge projektet til de ovrige kollegaer hjemme pa egen virksomhed. Det var vigtigt
at fa solgt budskaberne: Hvorfor miljeledelse? — Hvad er miljeledelse? — Hvorfor du som
medarbejder er en vigtig brik 1 arbejdet 1 og med miljeledelse. Projektgruppen havde allerede pé
dette tidlige tidspunkt i forlebet indset vigtigheden i at have en s bred medarbejderdeltagelse og
opbakning til projektforlebet som muligt.



Projektopgaverne fra seminar 1 og 2 var lest. Der var atholdt informationsmeder. Der foreld en plan
for efterfolgende informationsmeder. Der var udarbejdet et udkast til fremtidig infomateriale, som
pa en let og overskuelig made kunne orientere medarbejderne pd Nordjyllandsvaerket om
projektforlobet. Ressourcerne til gennemforelse af projektet var til rédighed. De enkelte
afdelinger/medstyrende grupper havde et overblik over, hvor de rent registrerings- og
dokumentationsmassigt inden for de nast 2 ar skulle prastere en ekstra indsats i arbejdet med
miljeledelse, som de kunne indarbejde i1 den enkelte afdelingstidsplaner. Dette overblik ude i de
enkelte afdelinger/grupper var/er en meget vigtig faktor ogsa i tiden efter projektfasen, hvor man
kerer med et miljostyringssystem 1 drift.

Lovgivning og aktiviteter. Dette seminar og den efterfolgende arbejdsperiode knyttede sig dels til
den lovgivning, der kunne relateres til den daglige drift af produktionsanlaeggene, og dels til den
lovgivning der eksisterede i forhold til planleegning af fremtidige produktionsforhold. I ISO-14001
stdr der helt entydigt, at der skal foreligge dokumentation for en systematisk gennemgang og
opdeling af den lovgivning, som er relevant for den pageldende virksomhed. Dette gaelder bade lov
materiale pa savel internationalt, nationalt og lokalt niveau.

I Nordjyllandsverkets tilfeelde var dette element sardeles vigtigt. Under den tidligere organisations-
og ledelsesform havde de enkelte arbejdsledere overblikket over afdelingers produktionsprocesser,
og de var sédledes ogsa bekendte med de lovbestemte krav og vilkér, der knyttede sig til disse.
Arbejdslederen sorgede efterfolgende for at foretage den nedvendige instruktion af egne relevante
medarbejdere. Set i forhold til den nye organisations- og ledelsesform, hvor den daglige
arbejdstilretteleeggelse foretages ude i de medstyrendegrupper, var det derfor af meget stor
vigtighed, at dette lovstof skulle struktureres pa en fornuftig og overskuelig made, og saledes gores
alment tilgengelig for alle i virksomheden. Den enkelte medarbejde kan ved brugen af dette
“hjelpeverkto)” gd ind og finde relevant lovstof relateret til eget relevant arbejdsomrdde, sd dette
kan udferes pa savel miljo/- arbejdsmiljomaessig vis.

I forste omgang rettes blikket mod den for Nordjyllandsvarket geldende miljegodkendelse. Den er
udarbejdet/udstedt af Nordjyllands Amt og i den er der oplyst alle de krav, der stilles til den
daglige drift. En miljegodkendelse tager udgangspunkt i miljebeskyttelseslovens kapitel 5 og 1 bek.
Nr. 807 om godkendelse af listevirksomheder. Projektgruppen foretog en neje gennemgang af
miljogodkendelsen og oplistede efterfolgende krav og bestemmelser i en mere overskuelig form.
Her taenkes der primart pd grensevardier for henholdsvis udledning til luft vand og jord og andre
driftsbetingede vilkar.

Derudover ligger der en del love og bekendtgerelser fra nationalt hold gaende pa bla.
affaldshandtering og registrering, effektiv energiudnyttelse og forebyggelse af uheld
(risikobekendtgerelsen). Der blev ligeledes foretaget en gennemgang af hvilke myndigheder, der i
givne situationer inden for sével driftsrelaterede situationer som nyanlaegs situationer, skal
kontaktes for nermere orientering eller information.

Ovennavnte forhold blev beskrevet i en central procedure ”Love og myndighedskrav”, hvori der 1
overskuelig skematisk form var foretaget en oplistning af de alle de driftsbetingede vilkér og
bestemmelser med en tydelig henvisning til de konkrete fysiske placeringer af disse. Af skemaet
fremgik ligeledes det relevante vilkars konkrete betydning for driften af produktionsanleggene i
form af bla. emissionsgrenseverdier, stoj, affaldshandtering og andre forskellige handteringskrav
til diverse arbejdsprocesser. Derudover er der etableret et abonnement pa Schultz Lov Tekst — Miljo
og erhverv, som udkommer ca. 10 gange arligt. I henhold til proceduren ”love og myndighedskrav”



skal miljekoordinatoren eller dennes stedfortraeeder foretage en kritisk gennemgang af hver enkelt ny
udgivelse og efterfolgende foretage en opdatering af skemaet i fornevnte procedure.

Efter dette seminar og den efterfolgende arbejdsperiode var der sdledes skabt en overskuelig
opstilling af alle gaeldende love og bestemmelser samt disses lokation i virksomheden. I skrivende
stund arbejdes der pa en overgang til fuldstendig elektronisk dokumenthéndtering inden udgangen
af ar 2002. Nar dette er fuldt implementeret, vil der saledes vere digital adgang for samtlige
medarbejdere til alle dokumenter, der matte have miljo/-driftmassig relevans inden for de enkelte
arbejdsomrader pa Nordjyllandsvarket.

Kortlzegning af miljeforholdene. De naste to vakstgruppeseminarer koncentrerede sig om
kortleegningen af miljepévirkningerne ude pa de enkelte produktionssteder. P4 seminarerne blev
alle aspekter omkring en fornuftig kortlegningsprocedure gennemgédet. Cowi kom med nogle
forslag til, hvorledes man rent praktisk kunne angribe opgaven. Oplaegget gik pd at foretage en
kortlegning af de aktiviteter og de tilherende produkter/tjenesteydelser, som varket havde
indflydelse pa og som var miljemassigt vasentlige. For at kunne foretage en overskuelig opstilling

af de kortlagte elementer, blev der ligeledes pa seminaret udleveret forskellige udkast/oplaeg til
kortleegningsskemaer. Omkring detaljeringsgraden anbefalede COWI, at man hjemme pa det
enkelte produktionssted oplistede nogle minimumskriterier for de elementer, der skulle kortlegges.
Disse minimumskriterier gik pé bla.:

Mangdergranser f. eks<100 kg, <500 1, <MWh holdt op i mod farligh

Frekvens < 1 gang om uge, < .... Holdt op i mod mangde og farlighed.

O Pris- <10.000 Kkr./ stk. holdt op i mod mangde, farlighed og frekvens.

Efter seminargennemgangen af hvorledes der foretages en effektiv og overskuelig kortleegning,
skulle dette saledes fores ud 1 praksis. Hvordan og hvorledes skal kortlegningsopgaven gribes an pa
Nordjyllandsvaerket?. Hvilke elementer skal kortleegges? hvilke skal ikke? Minimumsgranser hvor
meget? hvor lidt? Miljeudvalget konkluderede ret hurtigt, at den atf COWI anviste model, med kun
at fokusere pa de vasentligste miljeforhold inden for kraft-varmeproduktion vil blive svear at
handtere. Da madlet var at fi s& mange medarbejdere pa banen 1 kortlegningsfasen som muligt,
valgte miljoudvalget i stedet at bede de medstyrende grupper foretage en fuldsteendig kortlaegning
inden for eget arbejdsomrdde. De skulle sdledes ikke 1 ferst omgang til at wvurdere
vaesentlighedskriterierne for hvad der skulle med i kortlegningen og hvad der ikke skulle med.

De enkelte grupper fik udleveret et stykke A3-papir, hvor der pa midten var tegnet et rektangel, som
illustrerede eget arbejdsomrade. Venstre del af arket var in-put siden - hgjre del out-put side. S& var
det bare med at komme i gang. Alt blev skrevet ned lige fra hovedelementer som kul, olie, roggas-
emissioner, vandforbrug, elforbrug til produktionsprocessen, belysning og lignende, diverse
hjelpestoffer sa som smeremidler, maling og reservedele. Alle endog meget sekundere produkter
som harshampo og handsabe sand/salt til glatferebekampelse blev ligeledes registreret under denne
kortlegning. Efterfolgende stod man séledes med et meget detaljeret materiale over det materiale-
flow, der er pa et dansk kraftverk. Der 1& flow-skemaer for 1 alt 34 detail-



produktionsprocesser/omrader. Der havde, da kortlegningen var pa sit hejeste vaeret ca. 75
medarbejdere involveret i dette. Mangden af data var enorm.

Det var efterfolgende en meget stor opgave for miljoudvalgets medlemmer at fa systematiseret disse
data. I den forbindelse foregik der i en periode et dagligt spillende “ping-pong” mellem
miljoudvalgets medlemmer og de enkelte grupper for at f& systematiseret denne datamaengde.
Arbejdet endte ud i et overordnet flow-skema for Nordjyllandsverket (bilag 1) underbygget af de
fornevnte 34 detail-skemaer. Parallelt med udarbejdelsen af disse skemaer blev samtlige data
ligeledes registret i1 listeform, sd det var muligt at foretage en massebalance for de enkelte
elementer. Denne massebalance skulle siledes danne grundlag for den endelige
udvelgelse/prioritering af de “vasentligste” miljopavirkninger. Set i bakspejlet kan man maske
godt for udenforstdende personer/organisationer sige, at den made hvorpa kortlegningen blev
foretaget, maske var lidt overdimensioneret. Der blev sdledes brugt ca. 700 mandetimer pé dette.
Men hvis vi igen tager udgangspunkt i den @ndring af organisations- og ledelsesformen, som der
nyligt var foretaget pa Nordjyllandsvarket, har denne kortlegningsproces veret en form for intern
lering. Denne lering har veret medvirkende til at skabe et bredt og solidt overblik over hvad der
sker inden for de enkelte arbejds/- og produktionsprocesser. Den enkelte medarbejder ved saledes,
hvad der totalt ’flyder” ind og ud inden for eget arbejdsomrade. P4 den made har medarbejderen
selv faet en meget bedre forstaelse af, hvorledes ens eget arbejde har en mulig pavirkning pa miljeet
set 1 forhold til badde energi- og ressourceforbrug. Nar de har dette overblik, har de 1 forbindelse
med den daglige arbejdstilrettelaeggelse et godt udgangspunkt til at kunne foretage dette pa en bedre
made set 1 forhold til at kunne foretage de rigtige tiltag/beslutninger i forbindelse med driftsuheld
eller deciderede nedsituationer. Dette overblik tilgodeser séledes en mulig pavirkningen af miljoet,
men sa sandelig ogsa pa den daglige driftsekonomi.

Miljemal, -politik, og handlingsplaner. Naste vakstgruppeseminar havde titlen “kortleegning og
hvad sa?” Hvordan bruges kortlegningsmaterialet i det videre forleb. I et ISO 14001 godkendt
miljestyringssystem skal der, som beskrevet i kap. 3.5, ske en lobende forbedring. Denne lobende
forbedring tager udgangspunkt i en miljekortlegning, og den efterfelgende proces er illustreret i
figur 5.2.

Fig. 5.2 )
Kortlegning

Prioritering

Miljgmal

Forbedringsprojekter
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Pé baggrund af de summerede miljopavirkninger fra den tidligere kortlegning skulle der foretages
en miljemessig “scoring” af disse. Miljopavirkninger skulle vurderes efter mangde, spredning og
effekt 1 materialet. De enkelte miljopévirkninger endte siledes ud med en specifik score. Ud over
den specifikke score blev de enkelte miljopavirknings elementer ogsa vurderet ud fra felgende
prioritering:



* Lovliggerelse
* Medarbejderdeltagelse/synlighed
* Reduktion af ravare/- og ressourceforbrug

Efterfolgende blev der opstillet en prioriteringsmatrix over de aktuelle miljepavirkninger pa
Nordjyllandsverket, som blev vurderet ud fra ovennavnte elementer. Med udgangspunkt 1 den
aktuelle prioriteringsmatrix udarbejdede miljoudvalget de aktuelle miljomalsetninger og mal for
2000/2001. Disse malsetninger og de tilherende mal blev af miljoudvalget indstillet til
produktionschefen for endelig formel godkendelse.

I nerverende case 1 er der valgt kun at foretage en narmere gennemgang af mélsatning og mal
inden for  henholdsvis en reduktion af elforbrug til lys og rumopvarmning og en
omlegning/reduktion af forbruget af de forskellige vandtyper der anvendes pa Nordjyllandsvarket.
Der var for elforbruget til el- og rumopvarmning opstillet et mal lydende pd en reduktion af
forbruget pd mindst 10 % set i forhold til forbruget i 1999. For vandforbrugets vedkommende skulle
der foregd en omlaegning af vandforsyningen fra hgj- til lavkvalitetsvand, og spadevandsforbruget
til blok 3 reduceres med 25 % 1 forhold til forbruget i 1999. Samtlige medarbejder blev 1 denne
forbindelse bedt om at foretage en gennemgang af eget arbejdsomrade for at finde eventuelle
forbedringsforslag til reduktion af elforbruget og en reduktion/omlagning af vandforbruget. Denne
ide-generering resulteredes sdledes i ikke mindre end 55 forslag til el reduktion og 17 forslag til
reduktion/omlegning af vandforbruget. Forslagen gik fra de meget simple og umiddelbare
losninger til de mere komplicerede og tekniske forslag.

Nu hvor der var foretaget en oplistning af i alt 72 forbedringsprojekter inden for reduktion af
henholdsvis el- og vandforbrug, skulle der settes handling bag disse. Udarbejdelsen af
handlingsplaner tog ogsd her udgangspunkt i den nye organisations- og ledelsesform pé
Nordjyllandsverket.

I det daglige arbejde foretager den enkelte medarbejder selv de ekonomiske betragtninger i
forbindelse med en specifik reparation, eller nér der er tale om indkeb af eventuelle reservedele til
disse. Medarbejderen har sdledes 1 mange tilfelde selv den daglige kontakt til leveranderer. Denne
hindtering af hjemtagelse af tilbud pd konkrete tjenesteydelser eller reservedele og den
efterfolgende vurdering af disse har ogsa veret en del af den interne laeringsproces 1 omstillingen til
de nye organisations- og arbejdsformer. I starten foregik dette arbejde i tet samarbejde med den
pageldende afdelingsleder, og i takt med denne leringsproces blev den enkelte medarbejder séledes
mere bekendt med den rolle at kunne vurdere det konkrete indhold i de modtagne tilbud.

Da det er den enkelte medarbejder, der er taettest pd de enkelte produktionsprocesser i dagligdagen,
har afdelingslederne inddraget de medstyrendegrupper/medarbejdere i selve budgetleegningen. Den
enkelte medarbejder kommer saledes selv med input til dette. P4 de manedlig “afdelingsmeder” er
budgetgennemgangen et fast punkt pa dagsordenen. De medstyrende grupper/medarbejdere har pa
den mide altid den fornedne indsigt i, hvor meget “luft” der er i budgettet. Da der i de enkelte
miljeforbedringsprojektforslag, ud over det miljomaessige potentiale, ogsd er udarbejdet en
okonomisk betragtning over forbedringstiltaget i form af en beregnet tilbagebetalingstid for
projektet, har den enkelte medarbejder saledes selv muligheden for at vurdere, om det kan rummes
inden for afdelingsbudgettet. I de tilfeelde hvor der er tale om en tilbagebetalingstid pa mellem 1 og
2 ar, kan den enkelte gruppe/medarbejder selv igangsatte projektet. I det omfang den enkelte
gruppe/medarbejder rent teknisk selv kan overskue projektet, stir de ogsd som projektleder for
dette. I de tilfeelde hvor projektets skonomiske og tekniske potentiale overstiger gruppens formaen,



tages afdelingslederen med pa rdd. 1 de tilfelde hvor det drejer sig om meget “tunge”
losningsforslag, sdvel teknisk som ekonomisk, indstilles disse via miljoudvalget til
produktionschefen for en endelig beslutning, om det skal udferes eller e;j.

For at kunne héndtere alle disse forbedringsprojekter er der udarbejdet en procedure for, hvorledes
forbedringsprojekter og forslag skal héndteres. For at sikre en korrekt opfelgning pd hvilke
projekter der er indstillet til udferelse opereres der med en “projektliste”, hvoraf det fremgar, hvor
mange projekter der er bragt i1 forslag og af hvem, hvor mange af disse der skal udferes, hvornér de
skal veere udfert samt oplysningerne om det miljgemaessige og ekonomiske potentiale i disse. Ud fra
denne liste kan miljekoordinatoren/miljoudvalget folge op pad terminer, og hvor meget
miljeforbedringerne koster. Denne opfolgning danner efterfelgende grundlaget for orienteringen af
produktionschefen pd de kvartdrlige miljomeder.

Ved at medarbejderne selv deltog 1 at verdi- og mangdeangive produktionsprocesser og de
dertilherende stoffer og materialestemme, fik de lige pludselig en indsigt i hvilke ressourcer, der var
forbundet med holde deres arbejdsomrdde i1 gang. Et meget godt eksempel pa denne
anskueliggorelse af ovennavnte var bla. en opgerelse over elforbruget til belysning i et kaelderrum
fyldt med automationstavler. I dette rum braendte lyset altid, og der kom stort set aldrig nogle
mennesker derned. Efter en simpel beregning i form af: antal armaturer x effekt x brendetid, naede
man frem til, at der blev brugt ca. 4.500 KWh om aret for at holde lokalet oplyst, og hvori der i
ovrigt sjeldent kom mennesker. Som en sagde det: “for f***** det er jo lige s& meget, som jeg
bruger derhjemme pé et ar”. Dette er kun et af rigtig mange eksempler pa, hvordan den enkelte
medarbejder fik gje pd, hvilken miljebelastning der 14 inden for eget arbejdsomréde.

I forbindelse med udferelsen af alle de mange forbedringsprojekter viste den mide at organisere og
lede arbejdet pé at fi stor betydning i udferelsen af disse. Som tidligere navnt deltog de enkelte
medstyrende grupper i budgetplanlegning og den tilherende budgetopfelgning. I forbindelse med
igangs®tning af et givent forbedringsprojekt havde de enkelte medarbejdere sdledes den fornedne
indsigt 1, om der var luft i budgettet til at fore det konkrete projekt ud i livet. Denne budgetindsigt
havde ogsa overfort en vis "narighed” til de enkelte medarbejdere. De er som tidligere navnt blevet
meget kritiske 1 forhold til dette at "kebe ind”. Kan det virkelig passe, at dette her skal koste sa
meget? Er der mon ikke en anden og billigere losning pa dette, som kan give det samme resultat.

Da en stor del af forbedringsprojekterne gik pa reduktion af elforbruget til el og varme, skulle der
for at kunne na en besparelse foretages en eller anden form for automatik. Denne automatik skulle
séledes sikre, at lyset kun braendte, nar der var folk i de enkelte lokaler. De forste tilbud pa at
foretage den nedvendig tilpasning af installationerne kom ind. Medarbejderne ude i de enkelte
grupper begyndte at teelle belebene sammen, ja sd mente de nu nok, at det var lidt dyrt at sikre sig at
lyset ikke altid braender i samtlige lokaler pa produktionsanleg, kontorer og keelderrum.

“Hvorfor slukker vi ikke bare, nar vi gar ud” var der en, der sagde. ”Det glemmer folk bare” var der
en anden, der sagde. Kan vi sé ikke bare sette et skilt pa indvendig side af derene i de rum, hvori
der ikke kommer sd mange??” Den ide blev der brygget lidt videre pd. En medarbejder fik
rekvireret et skilt ude i byen. Sterrelse AS, bla bund, et stort hvidt udrabstegn og teksten Sluk
Lyset”. Pris 75 kr./stk. Skiltet kunne let klebes op pd enten selve deren eller betonveggen.
Monterings tid - 2 minutter. Efter en praesentation af skiltet for miljeudvalget blev man enige om, at
prove denne losning pd mange af de forbedringsforslag, der 14 pé el besparelse. Der er efterfolgende
opsat i sterrelsesordnen 75 — 100 skilte, og der skulle séledes ikke foretages en teknisk losning i
form af tend/sluk automatik eller en anden tilsvarende dyr lesning. Og malet pa en reduktion af
elforbruget pa 10 % blev ndet sé losningen med skiltene virkede.



Ved udgangen af &r 2001 var ca. 56 af de 73 forbedringsforslag vedrerende reduktion af el -og
vandforbrug udfert. Det samlede resultat for elforbruget lad péd en besparelse pé 1 alt 2 mill. KWh.
Malet pa en 10 % reduktion af elforbruget var ndet. De 2 mill. KWh svarer til ca. 500 husstandes
arlige elforbrug ved et gennemsnitligt forbrug pa 4.000 KWh.

Det samlede ravandsforbrug blev reduceret med ca. 80.000 m3 svarende til ca. 400 husstandes
arlige vandforbrug ved et gennemsnitligt forbrug pa 200 m3.

Miljestyringshindbogen, procedure og instruktioner. De naste 5 seminarer gik pa selve
opbygningen af hdndbogen og de til hdndbogen tilherende instruktioner og procedure. Der blev
udarbejdet en indholdsfortegnelse over de elementer, der indgik i hdndbogen . Arbejdet med at
skrive de overordnede procedurer blev foretaget af miljokoordinatoren sammen med en lille skare
af miljoudvalgets medlemmer. I det omfang det var nedvendigt blev der involveret enkelte
medarbejdere fra den gvrige organisation. I denne fase viste vaekstgruppeforlebet igen sin styrke.

Ved hvert seminar blev indgéet en aftale om, hvad der skulle vare ferdigt til naeste gang. Hvert
enkelt vaerk skulle saledes prasentere det arbejde, der var blevet udfert. Selvom alle deltagerne pa
dette tidspunkt var blevet ansat i samme selskab, s& var der stadig et vist konkurrencemoment
blandt de enkelte produktionssteder. Dette konkurrencemoment var serdeles verdifuldt for
overholdelsen af de meget stramme terminer, der var for udarbejdelse af de enkelte elementer til
indholdet af miljestyringshandbogen. Derudover var der megen inspiration at hente fra de enkelte
produktionssteders made at lose/beskrive de enkelte delelementer pa.

Grundet det IT-loft samtlige medarbejdere pa Nordjyllandsverket havde faet i forbindelse med
organisationsomlagningen, valgte Nordjyllandsvaerket kun at have en elektronisk version af
handbogen. Dette viste sig hurtigt at veere en god ide, isar i starten af miljestyringsforlebet hvor
der lebende blev foretaget @ndringer og korrektioner af handbogen. I takt med at de enkelte
medarbejdere begyndte at laese 1 handbogen, kom der mange konstruktive tilbagemeldinger pa, om
”det ikke var smartere at skrive sddan eller sadan ...., det der er skrevet i den procedure forstér jeg
ikke en lyd af”’. Ved kun at arbejde i en elektronisk version af hdindbogen kunne disse &ndringer og
tilfojelser korrigeres straks for efterfolgende at vaere tilgengelig for den enkelte medarbejder.
Opdateringsproblematikken af x-antal handbeger var séledes ikke noget problem. Nér
medarbejderne via en computer dbner handbogen, er de aldrig i tvivl om, det er den rigtige version,
de har fat i.

Vekstgruppeforlobet var nu ved at kere ind i en ny fase; Miljostyringssystemet i drift.

ImplementeringHandbogen blev ferdig midt i juni maned 2001 og var siledes alment tilgengelig
for samtlige medarbejdere. Nu startede arbejdet med at implementere de arbejdsgange som var
beskrevet i handbogen. Arbejdet med at udfere de forbedringsprojekter der var bragt i forslag pagik.
For at kunne folge op pd de procedurer og instruktioner, som handbogen henviser til bliver fulgt,
oprettes der to interne auditerhold, som ved en til to drlige audit-runder foretager en gennemgang af
dele af systemet. For at fi den rette indgangsvinkel til hdndbogen foretages der en generel
introduktion til denne. Dette skete ved at de to auditerhold foretog en “preve-audit”. Der blev til
lejligheden oprettet et set standard spergsmal suppleret med specifikke spergsmal til de enkelte
arbejdsomrader. I alt 8 til 10 spergsmaél pr. gruppe. Disse sporgsmaél var tilgengelige for alle inden
prove-auditten lob af stablen.



Prove-auditten blev atholdt for hver enkelt medstyrende gruppe. (3 til 8 personer). Med
udgangspunkt 1 standardspergsmalene blev gruppens medlemmer saledes stille og roligt
introduceret 1 miljestyringshdndbogens opbygning. P4 samme made fik de ligeledes en
fornemmelse af, hvad en audit var, og de to audithold fik lejligheden til at afpreve de feerdigheder,
de havde tilegnet sig 1 forbindelse med det audittreningsforleb, de havde deltaget i. De lidt mere
specifikke spergsmédl gik bla. pa, hvorledes de enkelte personer vil/skulle forholde sig i en given
driftssituation inden for eget arbejdsomrade. Der blev ligeledes stillet nogle spergsmal relateret til
den kortlegning og de forbedringsprojekter gruppen havde andel i. De skulle ligeledes kunne
fremvise den nedvendige dokumentation for disse.

I forbindelse med “prove-auditten” blev den noget bureaukratiske audit-facon diskuteret grundigt
igennem 1 de enkelte grupper. Nu hvor de var begyndt at arbejde efter nogle mere moderne og abne
principper, skulle dette at blive auditeret pa gammeldags “skolemester” maner ikke opfattes
negativt. Hvad nu hvis der blev svaret forkert? I de tilfeelde hvor der var tale en intern audit kunne
alle parter se det fornuftige i at eventuelle fejl blev fundet. Som en medarbejder udtrykte det: ”Nu
har vi jo virkelig puklet med miljostyring i 1'% ar, sé er det egentlig meget rart at fa at vide, hvorvidt
vi har styr pa det eller ¢j”.

Medio august 2001 blev der foretaget en “skarp” intern audit. De enkelte miljegrupper fik igen
besog af de to audithold. Denne gang var der ikke offentliggjort nogen liste med muligt stillede
spergsmal. De adspurgte personer i de enkelte miljogrupper skulle séledes pa egen hand svare pa
de stillede spergsmal og i fornedent omfang fremskaffe den nedvendige dokumentation i forhold til
disse. Efterfolgende blev der, i det omfang det var nedvendigt, skrevet en observationsrapport, hvis
de afgivne svar var utilstrekkelige. Disse svar dannede efterfoelgende grundlag for udarbejdelse af et
forbedringsprojekt inden for det omrade, hvor der ikke var faldet et korrekt svar. Afslutningsvis
udferdigede de to audithold en falles auditrapport, som beskrev de observationer, der var foretaget,
og hvorvidt de opfattede systemet som implementeret eller e;.

Sa blev der tid for ledelsens gennemgang. Miljoudvalget udarbejdede et samlet notat over status for
forbedringsprojekterne og den tilherende dokumentation pa, at de opstillede mal for perioden var
naet. Resultatet af den interne audit var sammen med de deraf affedte forbedringsprojekter ogsa en
del af dokumentationen pa, at systemet fungerede og indstillede dette til godkendelse ved
produktionschefen. Ledelsens gennemgang blev endeligt godkendt ultimo december 2001.

Nordjyllandsverket var sdledes klar til den endelige certificerings-audit, som Force-instituttet ville
udfere medio januar 2002.

Efter 2 hektiske dage, hvor 2 auditerer fra Force gennemgik og godkendte hele systemet, blev det
endelige miljostyringscertifikat overrakt den 15. marts 2002. 2 &rs projekt og
implementeringsarbejde var slut og Nordjyllandsvearket stod séledes med et godkendt system, og
det endelige skridt over i en decideret driftsfase var taget. Miljoledelsessystemet var endelig 1
officiel certificeret drift.

Ved at se tilbage pa hele forlabet lige fra starten af hele implementeringsfasen af miljostyring, er
der en feellesnavner, der gar igen - nemlig ressourceforbrug.

Som tidligere navnt var der afsat 4.000 timer til at indfere miljostyring pa Nordjyllandsverket.
Inden projektet var ferdigt var der brugt 4.500 timer. Det budgetterede timeforbrug var lagt an pa
en traditionel kortlegning og en stram projektsyring af forbedringsprojekterne. Sagt pa en anden



made, sa kostede kortleegningen og udferelsen af forbedringsprojekter ca. 500 timer ekstra ved at
lade medarbejderne vare en meget stor del af dette arbejde.

Driftsfasen. I fasen med implementering af miljestyring havde der under hele forlabet vearet et
meget kraftigt fokus pa alle systemets aspekter. Nu hvor det skulle til at rulle ad sig selv, var det
vigtigt, at det hurtigt faldt ind 1 den naturlige daglige arbejdsrytme. Et var at medarbejderne via
kortleegningen af miljeforholdene i egen afdeling havde féet et kendskab til miljepdvirkningen af
eget arbejde. Noget andet var hele den registrerings- og dokumentationsmessige side af et
miljoledelses system. Hele denne bureaukratiske proces som leb hen over éret, skulle der holdes
styr pd. Hvordan kunne dette synliggeres? Der blev arbejdet en del med at opstille en model for
det, der pa Nordjyllandsvarket kaldes miljearet. Dette illustreres i bilag 5.3.

De enkelte afdelinger indarbejdede med udgangspunkt i miljearet en detailtidsplan med de enkelte
elementer fra denne i1 afdelingernes hovedtidsplaner. Dette sker for at tydeliggere, hvorndr de
enkelte faser i miljodret skal spinde af. Dette var meget vigtigt. Man skal huske pd, at der i
dagligdagen var tale om talrige opgaver, som medarbejderne i de medstyrende grupper skulle tage
stilling til. Hvis der ikke var foretaget den fornevnte tidsmessige anskueliggerelse af, hvornér de
rent registrerings- og dokumentationsmeessigt skulle pa banen, ja sa gav man dem ikke en chance
for at fa det indarbejdet i den travle dagligdag, og dermed var der en stor risiko for at systemet ville
begynde at skride.

Der vil ogséd typisk efter et implementeringsforleb pd ca. 2 &r vaere opstaet en “opstuvning” af
mange driftsrelaterede opgaver, som er blevet nedprioriteret i forbindelse med oprettelse og
implementeringen af miljoledelsessystemet. Der vil sdledes helt naturligt i tiden umiddelbart efter
en certificering opstd en periode, hvor denne “opstuvning” af andre opgaver skal afvikles. I den
periode er det sardeles vigtigt at miljekoordinatoren og de evrige centrale MIU-medlemmer
forbliver MEGET synlige i organisationen, ellers kan arbejdet med at afvikle den fernavnte
arbejdspukkel f& en uheldig indvirkning pd wudferelsen af de registrerings- og
dokumentationsmassige opgaver, og virksomheden kan séledes fa svert ved at foretage den rette
opfelgning pé systemet, da den nedvendige dokumentation ikke er tilstede pa de rigtige tidspunkter.
Derfor er det meget vigtigt, at de enkelte virksomheder sorger for at {4 foretaget en synliggerelse af
“miljearet”, og det straks efter en overstdet certificering far det indarbejdet 1 dagligdagen.
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