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Green lean er pa vej ind i ny fase — Metoden hjalper frontigbervirksomheder til at hgste millioner af
grgnne dollar og forbedre deres konkurrencekraft - Kunsten er systematisk jagt pa grent spild - Hidtil
har virksomheder med green lean-ambitioner manglet varktgjer, men det rader den canadiske green
lean-guru Brett Wills bod pa i sin nye bog “Green Intentions”

L A R RN N R S

God forretning

Stadig flere virksomheder far
gjnene op for, at der er
penge i at veaere gren.

HVAD ER LIGHEDEN mellem verdenskendte
teknologifrontlpbere som Google og HP, USAs
forende skovindustriselskab Weyerhaeuser
Company og Canadas forsteklasses ski-resort
Whistler Blackcomb? De arbejder alle malrettet
og systematisk pa at identificere og nedbringe
miljpbelastningen ved deres forretning. Og de
tiener styrtende med penge p4 det.

Business-casen for “going green” er klokke-
klar. Google sparer hvert &r knap 400.000 dol-
lar pa at have installeret over 20.000 kvadratme-
ter solceller ~ verdens storste virksomhedseje-
de solkraftanleg.

HP omsztter for over 500 millioner dollar pa
et omfattende genanvendelsesprogram, hvor re-

MM | Syv former for grent spild

Vejen til grgn succes gér igennem jagt pa syv former for spild:

®

°

Energi. Jag overforbrug af energi. Skift til vedvarende energi. Etabler egen energiforsy-
ning fra vedvarende energikilder.

Vand. Jag overforbrug af vand. Muligger genbrug af vand. Etabler egen vandforsyning
fra indsamling af regnvand.

Materialer. Jag overforbrug af materialer. Skift til genanvendelige materialer. Etabler
vugge til vugge-proces, sé udtjente produkter kan indgé som révarer i en ny produkti-
on.

Affald. Jag alt affald. Det giver ikke mening at betale for noget, der skal smides vesk.
Skift til genanvendelig eller bionedbrydelig emballage, bade nar det geelder indgaende
og udgéende varer.

Transport. Jag ungdvendig transport og rejser. Skift til mere miligvenlig transport.
Erstat rejser og transport af papir og dokumenter med elektronisk kommunikation,
hvor det er muligt.

Emissioner. Jag alle forureningsudslip og skadelige emissioner. Identificer kilden til
emissionerne, og begraens dem. Eliminer emissionerne ved at udskifte kilden med en
ikke-skadelig lgsning.

Biodiversitet. Jag din virksomheds skadelige virkninger pa flora, fauna og organismer.

Arbejd pé at komme de skader til livs, der allerede er opstaet.

turnerede produkter repareres og markedsfores
til en lavere pris som “preowned”,

Weyerhaeuser har sat en minutigs jagt ind pa
energibesparelser og sparer 400.000 dollar om
aret alene ved systematisk at skifte gamle ener-
gislugende motorer ud med mere miljerigtige.

Og Whistler Blackcomb har gennem tet sam-
arbejde med lokale myndigheder, biologer og
miljpeksperter skiret 85 pet. af det miljpmaes-
sige fodaftryk, skisportscentret setter pa lokal-
omradet. Det har resultereti en enestiende go-
odwill hos myndigheder, samarbejdspartnere
og kunder, og det har givet Blackcomb en omfat-
tende rolle ved de olympiske vinterlege 2010. Ud
over pkonomiske resultater giver de gr¢nne am-
bitioner altsé bedre konkurrenceevne i en tid,
hvor virksomhedens omgivelser skruer op for
miljpkravene.

Eksemplerne fremgér af den nye bog “Green
Intentions”, som green lean-guru Brett Wills har
forfattet. Wills er tidligere fabrikschef hos den
canadiske transformerproducent Powersmiths,
hvor han har arbejdet indgiende med bade le-
an og bzredygtighed. Han er chefarkitekten bag
det green lean-system, som i dag udger rygra-
den i Powersmiths succesfulde forretningsstra-
tegi. Den erfaring, koblet med lren fra utalli-
ge green lean-konsulentopgaver, som Wills har
udfprt i sit nuverende virke som direktor for
virksomheden Green Enterprise Movement, er
ammunitionen i den nye bog.

“Green Intentions” er et af de forste forsog
pé at sette kombinationen af lean og green p4 for-
mel. Og bogen markerer dermed startskuddet
til en ny og langt mere konkret fase af den gre-
en lean-bolge, der i gjeblikket skyller ind over
Europa fra Nordamerika.
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MM | Gren som i “pure business”

“Grgn teenkning er bundlinjeteenkning. Tricket er at & folk til at forsta,
at green lean er ren, smart forretning.”

Ordene kommer fra den canadiske beeredygtighedskonsulent og
green lean-guru Brett Wills. Han er miljgforkaemper. Men han er 0gsa
pragmatiker. Og han erkender, at eksistensberettigelsen for enhver
virksomhed til syvende og sidst er, at den kan tjene penge.

“Virksomhederne kan ikke leve af at ga@re det her for miljget. Men de
kan forstd, at hvis de bruger mindre energi og vand, bruger de ogsa
feerre penge. Hvis de udleder mindre gift til naturen, kommer de ogsa
til betale mindre i afgjfter, 0Og hvis de kan genanvende materialer, far
de en billigere og sikrere forsyning af ravarer. Alt sammen noget, der
har en positiv effekt pa bundlinjen, og som i sidste ende styrker
deres konkurrencekraft.”

Ifelge Brett Wills er det ved at ga op for erhvervslivet, at der er en
masse lavthzengende frugter pa miljigomradet. Men han understreger,
at de store gevinster ikke kommer af sig selv. Det kraever et grund-
leeggende fokusskifte | organisationen og et dedikeret commitment at
haste den store klimagevinst i form af en langsigtet, beeredygtig for-
retning.

Hvem skal drive denne proces?

“Det skal en gruppe af dedikerede green champions, som har mandat
Og ressourcer ti) kontinuerligt at igangszette gronne forbedringer. Men
det kan ikke ske uden topledelsens fulde opbakning. Den skal patage
sig ansvaret for at zendre organisationen, s& den kan operere mere
grant.”

Er motivationen for at gore det gronne dollar?

“Ja, det er erkendelsen af, at det nye paradigme hedder “green
makes’you money”. Og s& er det en ngdvendig forstéelse af, at det
er bade naturligt og nadvendigt at fare virksomheden mod en mere
gren forretningsmodel. Det er vigtigt at erkende, at det bliver en ngd-
vendighed, om man vil det eller ej. Dem, der tover med at etablere en
gren forandringsproces, vil tabe konkurrencekraft, for de vil i sidste
ende blive tvunget til at skifte spor pga. lovgivning, konkurrence eller
naturen seiv.”

Ifgige Wills vil evnen tjl at kortieegge og optimere gronne veerdistrgm-
me fremover blive afggrende for virksomheders konkurrenceevne.
Den vil nemlig ikke alene medfgre omkostningsbesparelser, der kan
ses direkte pa bundiinjen. Den vil 0gsa gge innovation og udvikling af
nye miljgvenlige teknologier og processer, ligesom hgjere og mere
gran produktivitet vil forbedre virksomhedens kapacitet 0g veekstmu-

ligheder. Herudover vil det styrke kundeloyaliteten 0g evnen til at til-
traekke og fastholde medarbejdere, fordi miljg ganske enkeit rarer ved
folks falelser.

“Nar det handler om miljg og klima, involverer folk sig personligt. Det
kan udnyttes til at gge saiget, styrke kundeloyaliteten og skabe mere
engagerede medarbejdere. Min erfaring er, at der hurtigt kommer
skub i green lean-projekter, fordi folk opnar en form for personlig til-
knytning til projektet. Og medarbejdernes engagement er ekstremt
vigtigt i enhver forbedringsproces.”

Men er der ikke ogsa en fare for at oversselge sine gronne ambitioner
0g derved blive beskyldt for greenwashing?

“Den greense er harfin, Og greenwashing er kiart et stigende problem.
Mange har set sammenhangen mellem green 0g mersalg og fristes
til at forsgge at fremsta grennere, end de egentlig er. Jeg plejer at
radgive virksomhederne til at veere komplet transparente og zerlige,
nér de taler om, hvor granne de er. Jo mere eerlighed, desto mere
respekt og forstdelse opnar man fra omverdenen. Desuden vil gree-
nwashing fremover blive straffet hardt. Specielt af den unge generati-
on, som er vokset op med CSR og global opvarmning. Hvis de finder
ud af, at de er blevet taget ved neesen, vil det tage rigtig lang tid at f&
dem tilbage som kunder eller medarbejdere. Maske vil det aldrig lyk-
kes.”

Kan du give et eksempel pa, at nogen har oversolgt det granne bud-
skab?

“Jeg kan give et eksempel! pa, hvor let det er at skyde sig selv i foden
i forspget pa at seeige det granne budskab. Hvis jeg inviterede dig til
middag i Toronto og fortalte dig, at jeg havde teenkt mig at komme
mindre arsenik i mit farsbrad, sa er det ikke et tegn pa, at min mad
er blevet mere sund og neerende. Det er et tegn pa, at den er blevet
mindre giftig. Og det vil sandsynligvis ikke give dig mere lyst til at
acceptere invitationen. P& samme made gar mange virksomheder galt
i byen, nar de bryster sig af, at de er blevet grgnne, fordi de f.eks. er
begyndt at anvende feerre kemikalier, Det er de ikke. De er blot blevet
mindre giftige. | stedet skulle de kommunikere troveerdigt om, hvad
de vil gare for at blive helt giftfri. Det er det, de skal indarbejde i
deres overordnede vision, og det er det, de systematisk skal forfalge i
deres grgnne vaerdistrgmme.”

e —

Hidtil har succeshistorierne om de lettjente
gronne dollar staet alene. Ofte har de vaeret kogt
ned til snusfornuftige rad som “Spar p3 energi-
en —det betaler sig”. Lean er blevet nzvnt som
et oplagt vaerktej til systematisk at komme ener-
gi- og ressourcespild til livs, men preecis hvilke
ting fra lean—vzrkszkassen der skal hives frem,
og hvordan de kan bruges til bade at pge pro-
duktiviteten, kvaliteten og den miljpmessige
beredygtighed, har veret overladt til fri fortolk-
ning.

IDanmark har manglen p4 konkrete rad faet
erhvervsorganisationen DI til at kaste sigudiet
“gron lean-projekt”, som bl.a. skal resultere i

udviklingen af en serlig gron lean-vaerktojskas-
se. Se MM2§, 2009. Brett Wills er dog langt for-
an. Ud over en rakke eksempler pd gronne bu-
siness-cases beskriver han i detaljer, hvordan le-
an kan bruges til systematisk at h¢ste gronne
dollar.

Med hans ord handler det hele grundlzggen-
de om, at “skifte fokus” og se optimeringsop-
gaven fra miljgets synspunkt og ikke udelukken-
de kundens, sidan som det kendte lean-dogme
ellers foreskriver. Det er afgorende at sikre top-
ledelsens interesse og opbakning til det fokus-
skift, og det er netop derfor, Wills gor sd meget
ud af eksemplerne pa de gronne forretningssuc-
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MR | Vejen til baeredygtig vaekst

Sadan implementerer du green lean i din virksomhed:

* Introducer Green Lean for topledelsen, og fa opbakning til at indfgre systematiske
green lean-processer.

Se virksomhedens aktiviteter i et miligperspektiv, udvikl en gren vision og udpeg
“green” champions” til at forestd processerne - det er oplagt at bruge “lean champi-
ons” fra virksomhedens nuveerende lean-organisation.

* Kortleeg “current state” lean-veerdistramme (LVS) for de aktiviteter og processer, der
indgar, nar et givent produkt eller ydelse udvikles, produceres og leveres. (Lean-virk-
somheder kortleegger allerede disse veerdistramme.)

Kortleeg “current state” grgnne veerdistromme ved systematisk at identificere og male,
i hvilket omfang aktiviteterne | de nuveerende LVS og i virksomhedens overhead (byg-
ninger, administration m.m.) belaster miljget med de syv grgnne spildformer.

Udvikl “future state” grenne veerdistremme ved at identificere umiddelbart realiserbare
forbedringer, der kan reducere det grgnne spild.

implementer Igsningerne, og udvikl nye “future state” grgnne veardistrgmme, der redu-
cerer det grenne spild yderligere. Gentag processen, indtil det granne spild helt er eli-
mineret.

» Udbred processen til virksomhedens leverandgrkeede.

ceser. “Klip dem ud, og vis dem til din chef,”
opfordrer han. For uden topledelsens velvilje og
dedikerede ressourcer klasker green lean-pro-
jekterne sammen, og de gronne dollar udebli-
ver. Se tekstboks.

Klapjagt pa gront spild

Green lean gar ifplge Wills ud pa at formulere en
ambitigs gron vision, som systematisk forfpl-
ges gennem en lpbende og minutips kortleg-
ning og reducering af virksomhedens miljpbe-
lastning.

Den konkrete vision vil variere, alt efter om
man f.eks. er Google, en industriel tymmervirk-
somhed eller et ski-resort. Men maden, man for-
folger den og de gronne dollar, kan langt hen
ad vejen settes pd formel. Det er her, Toyotas
velkendte managementfilosofi lean kan bruges
som en genvej til at indfri de gronne ambitioner.

I den originale version fokuserer lean pa at
reducere syv former for spild: Overproduktion,
lagerbeholdninger, transport af varer og ma-
terialer, ventetid mellem processer, ungdige over-
leveringer, defekter og fejl samt overforazdling.
Som sidegevinst udlgser jagten pé spild en klar
,men ikke direkte tilstreebt forbedring for miljpet.
F.eks. indebarer en stadig mere stromlinet pro-
ces lavere ressource- og energiforbrug.

Brett Wills’ mission er at udvikle en metode,
der gor nedbringelsen af det miljpbelastende
spild til en systematisk ¢velse frem for en tilfzl-
dig bivirkning af lean-bestrebelserne. Tricket

er, at gore miljpbelastende spild til et fokusom-
ride i sig selv. Wills har derfor identificeret i alt
syv former for gront spild, som tilsammen gi-
ver et billede af en virksomheds totale miljpbe-
lastning. Se tekstboks. Ved Ipbende at bruge le-
an-veerktgjer til at male og begreense de syv gron-
ne spildformer i samtlige veerdistromme kan
virksomheden systematisk arbejde sig hen imod
at blive CO2-neutral eller i bedste fald 3 en po-
sitiv nettoeffekt pa miljpet.

Lean’sk grundighed

Med de syv former for gront spild pa nethinden
og en vision, der fastlegger, i hvilket omfang
virksomheden vil nedbringe sin miljpbelastning,
er green lean-processen enkel og fplger i vid ud-
streekning den velafprevede, trinvise lean-mo-
del.

Udgangspunktet er en sikaldt “current sta-
te”-model for virksomhedens verdistromme -
dvs. en opgorelse af de aktiviteter, virksomhe-
den i dag benytter for at levere et givent produkt
eller en given ydelse.

Ud fra den enkelte veerdistrom etableres en
sikaldt green value stream (GVS) — en minutigs
kortlegning af, i hvilket omfang den enkelte ak-
tivitet i vaerdistrommen bidrager med nogle af
de syv former for gront spild. Det er afggrende,
at spildet g¢res malbart, sd en GVS giver et ek-
sakt billede af den miljpbelastning, der lige nu
er forbundet med at udvikle, producere og leve-
re et givent produkt eller ydelse. Ud over kon-
kret at opgore hvor meget strom, gas, olie og
vand, der bruges til forskellige produktionspro-
cesser, angives det ogsd, hvad der bruges af ener-
gi og vand til administration, bygninger m.m..
Det vil sige lys, varme, vandforbrug 1 toiletter,
kekkener m.m.

Neste skridt er at identificere umiddelbart
realiserbare forbedringer, der kan reducere mil-
jobelastningen. Herefter regner man ud, hvor
store miljpgevinsterne vil veere, ligesom man
plotter dem ind p4 en sakaldt “future state” GVS.
Hermed har man skabt en k¢replan for, hvor
virksomheden pa er pa vej hen pa kort sigt. Det
kan betragtes som et mindre skridt pa vejen til
at indfri den overordnede vision.

Ideen er trinvist at arbejde sig frem mod at
indfri hele visionen. 84 nér en future state-GVS
er realiseret, skifter den status til current state-
GVS, og en ny future state-GVS kan etableres.
Det ultimative mal er at nd en sakaldt green sta-
te-GVS, hvor man helt har elimineret det gron-
ne spild i sine aktiviteter.
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Hvis din virksomhed var et trae

Brett Wills beskriver den ultimative gronne for-
retningsmodel som en virksomhed, der funge-
rer som et tree.

Ettwrzeren produktionsvirksomhed, der volk-
ser og udvikler sig ubesvaeret ir efter ar, uden at
det pdvirker miljget pa en negativ méide.
Tyeertimod producerer det services som at ren-
se luft og vand og produkter i form af blade,
frugter eller ngdder. Og produktionsprocessen
holdes i gang af naturlige energi- og nzrings-
kilder som sol, ilt ogvand, som treet giver tilba-
ge til naturen ved hjelp af fotosyntese.

Herudover genanvender trzet sine egne pro-
dukter. Nir blade, nodder og frugter nar deres
“udlgbsdato?”, falder de til jorden, formulder og
indgdr som neringsstoffer, der hjelper treet til
atvokse og endda til at pge produktionen — en for
bade miljpet og treets vaekst fuldt ud positiv spi-
ral.

Endnu findes der ingen virksomheder, som
kan sammenligne deres miljgpavirkning med
treeets. Men mange arbejder p4 at fi en positiv net-
toeffekt pa miljpet ved bade at udvikle miljgfor-
bedrende produkter og skabe en miljpneutral
produktion. Frontlpberne bruger systematisk
green lean til at speede denne mission op.

Green lean supplerer den traditionelle lean-
tankegangs fokus p4 at optimere arbejdsgange
og processer med en indgiende interesse for de-
sign og produktudvikling. For produktets eller
ydelsens miljgbelastning bestemmes i bund og
grund, ndr man fastlzgger, hvilke materialer det
skal fremstilles af og dermed, hvor energikrzven-
de det er at producere samt genanvende, nir det
er udijent.

Tro mod treanalogien er flere virksomheder
begyndt at eksperimentere med den sékaldte

vugge til vugge-filosofi. Den gir ud pa at skabe
produkter, der ikke blot skrottes efter endt tjene-
Ste, men indgdr som ravarerien produkteyklus,
uden at det belaster miljpet.

Green lean bor ifplge Brett Wills systematisk
understotte denne teenkning ved minutigst at
kortleegge og kategorisere de materialer, der ind-
garien given vardistrom, efter hvor meget de be-
laster miljget, og i hvilken grad de kan genan-
vendes.

Enhver future state-GVS ber derfor skrue op
for andelen af genanvendelige materialer.
Samtidig ber den senke energi- og vandforbrug,
emissioner, affald og transport samt pge ande-
len af egenproduceret vedvarende energi. Milet
er, atvirksomheden i sidste ende fungerer som
et tree og kan vokse sig storre og sterkere af at
indsamle og genanvende sine egne produkter.
Se, det er “green state”-of the art. MM

Bjarke Wiegand | bw@mm.dk
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God grgn karma

Malet er, at virksomheder
skal give mere tilbage til
naturen, end de tager.
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