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uvoD

Ze nekaj ¢asa traja globalno opozarjanje in zavedanje o prekomernem izkori$éanju
naravnih virov, onesnazevanju Zivljenjskih povrsin, tako ¢loveskih kot tudi Zivalskih in
rastlinskih obmocij. Prav tako so ogrozZeni tudi ozracje, ki nas obdaja, in oceani, ki kar
naenkrat kazejo svojo iz€rpanost in Sibkost, ne glede na enormno velikost in Sirino.

Rast ¢loveSke populacije in njene naraS€ajoCe potrebe ter lov najvecjih globalnih
korporacij za maksimiranjem dobiCka in zadovoljevanjem zahtev lastnikov
predstavljajo glavni problem, kako ustaviti propadanje naravnih bogastev. Prav tako
globalizacija ustvarja enakost med velikimi podjetji in hrepeni po novem, visjem,
vecjem in hitrem, kar lahko zagotavljajo le hitre spremembe in raznolikost, ki pa se
jim narava ne more upreti oziroma jim slediti.

Zaradi tega je potrebno zagotoviti dolo¢ena pravila na globalni ravni, na ravni
posamezni drzav in posameznih globalnih korporacij. Ta pravila morajo zagotavljati
dolo€en trajnostni razvoj za ohranjanje okolja prihodnjim generacijam in postavljati
meje, katere je potrebno dosegati ter jih kar naprej tudi izboljSevati. Za doseganje
nenehnega izboljSevanja in inovativnih sprememb na podroc¢ju varovanja okolja je
potrebno izbrati doloeno orodje, s katerim bo mozno iskati najboljSe prakse in
izkuSnje na tem podrocju. Kot ustrezno orodje se je v zadnjih desetletjih (predvsem v
90. letih prejSnjega stoletja) pokazal benchmarking, ki pomaga globalnim
korporacijam ustvarjati ustrezne strategije trajnostnega razvoja.

Namen tega magistrskega dela je izpostaviti teoretiCha izhodis€¢a benchmarking
procesa, s katerimi si bom pomagal pri iskanju najboljSih praks in izkuSenj pri drugih
benchmarking partnerjih. Sledil bo pregled globalnega ekoloSkega stanja, prikaz
moznosti ohranjanja okolja ter vplivov na okolje s strani multinacionalk. Posebej bo
prestavljena globalna korporacija Novartis, njeni vplivi na okolje, trajnostni razvoj ter
prikaz Leka kot ekoloSko osveSCene organizacije znotraj te korporacije. Nato bom
pristopil k predstavitvi kljuénega problema, ki ga obravnava to magistrsko delo, se
pravi k moznosti izgradnje Cistiine naprave na lokaciji MengeS. S pomocjo
benchmarking procesa bomo analizirali razli¢ne lokacije v skupini Sandoz (generi¢na
divizija korporacije Novartis) in bomo predstavili najboljSe prakse iz razli¢nih podrocij.

Prvo poglavje bo tako prikazalo definicije benchmarkinga in njihovo raznolikost,
kar potencialno kaze na neskonne moznosti uporabe te metode v razliche namene.
Prav tako pa poudari to tezo v nalogi tudi razliéno in razvejano razumevanje
benchmarking procesa s strani omenjenih avtorjev. Sledila bo predstavitev tipov
benchmarkinga in moznosti njihovega kombiniranja ter ugotovitev, kaj dosezemo s
temi povezavami. Detajlno je predstavljen tudi proces benchmarkinga, kako naj



poteka z opisi faz in kaj se dogaja v posamezni fazi procesa, ¢emur bodo sledila tudi
praktiCna priporocCila k izvedbi benchmarking procesa. Uporabil bom kombinacijo
tipov procesnega benchmarkinga in benchmarkinga dosezkov z internim in
konkurenénim benchmarkingom.

Drugo poglavje bo prikazalo globalne vplive ekoloSkih direktiv in pravil s strani viad
na korporacijski trajnostni razvoj in ekonomsko poslovanje podjetij. Pomembna bo
problematika, kako podjetja gledajo na te direktive in ali vplivajo na konkurenénost ter
spodbujajo inovativnost, ki je drugace ne bi bilo, saj so podjetja na ta nacin prisiljena
prevzemati in izumljati nove tehnologije in tehnoloSke procese. Nato bom raziskal, ali
lahko podjetja z upoStevanjem ekoloSkih standardov dosezejo zmagovalno
kombinacijo na obeh podrodjih, se pravi, da z doloCenimi investicijami zmanjSajo
vpliv onesnazevanja na okolico, v kateri delujejo, ter da te investicije kot kapitalski
vloZek prinesejo tudi poslovni dobic¢ek (npr. tako kot, ¢e bi podjetje viozZilo kapital v
donosne delnice, kjer se pricakuje dolo¢en letni donos). Prav tako bodo prikazane
najpomembnejSe aktivnosti podjetij, ki vplivajo na trajnostni razvoj okolja in
ohranjanje le-tega v korist bodocih rodov.

Zaradi integracije podjetja Lek leta 2002 v globalnega giganta Novartis oziroma
njegovo generi¢no divizijo Sandoz bodo v tretiem poglavju predstavljeni dosezki s
strani omenjenih podjetij na podroc¢ju ekologije, saj so ekoloSke smernice, katerih se
drzi celotna korporacija, sedaj v veljavi tudi v Leku. Tako bodo sledile predstavitve iz
letnih poroCil, primerjave z ostalimi najvecjimi svetovnimi farmacevtskimi druzbami,
ocenjevanje s strani nevtralnih investicijskih druzb in samo pozicioniranje skupine
napram ostalim podjetjem v panogi.

Cetrto poglavje bo razkrilo problematiko lokacije Menge$, ki je v sklopu Leka.
Glede na to bodo predstavljene lokacije v diviziji Sandoz s podobnimi specifi€nimi
lastnostmi, kot so proizvodni procesi, vrste proizvodov, okoljevarstvene direktive in
kvaliteta odpadnih vod. Predvsem pomembni bodo podatki, zbrani okoli problematike
obdelave oz. predelave odpadnih vod iz proizvodnih linij posamezne lokacije.

V petem poglavju bo potekala razprava o zbranih podatkih, primerjava le-teh,
izbira najboljSe prakse ter stroSkovna analiza. Na podlagi teh ugotovitev bo s
pomocjo inplementarne analize in metode izraCuna sedanje vrednosti (NPV)
ugotovljena moznost izvedbe investicije v lastno €istilno napravo.



1. BENCHMARKING

1.1. Definicije benchmarkinga

Na tem podroc¢ju obstaja upoStevanja vredna zmeSnjava, kaj sploh definicija
"benchmarkinga" dejansko pomeni. Pogosto se benchmarking razume kot proces, ki
preprosto primerja numeri¢ne ucinke posameznih ravni med razli€nimi organizacijami
(Bolli et al., 2001). Kakorkoli Zze, e razumemo benchmarking kot proces izboljSave,
potem gre veC kot le za primerjavo in rangiranje. Filozofija benchmarkinga je lepo
predstavljena v nasledniji izjavi:

"Benchmarking je navada se toliko ponizati, da se prizna, kako je nekdo drug boljSi
v ne¢em drugem, in biti toliko pameten, da se njegove dosezke izenaci ali se ga celo
prekosi (APQC, 1993, [URL:http://www.apqc.org/best/whatis.cfm])."”

Sirino razumevanja benchmarkinga najbolje prikazejo $e naslednje definicije
razli¢nih avtorjev:

"Benchmarking je proces izboljSav, ki jih neprekinjeno identificiramo, razumemo in
sprejemamo kot pomembne prakse 0z. procese znotraj in zunaj organizacije (APQC,
1999, str. 5)."

"Benchmarking je proces neprekinjenega merjenja in primerjanja enega poslovnega
procesa z ostalimi podobnimi v vodilnih organizacijah za pridobitev informacij, ki
bodo pripomogle k identifikaciji in izvedbi izboljSav (Andersen, 1996, str. 4)."

"Benchmarking je metoda organizacijskih izboljSav, ki vkljuCuje neprekinjeno,
sistemati¢no ocenjevanje produktov, dela in procesov v organizacijah, ki so priznane
kot predstavniki najboljSih praks (Marosszeky, 1997, str. 158)."

"Benchmarking je proces identifikacije in sprejemanja najboljSih praks za izboljSanje
ucinka (Keehley et al., 1997, str. 39)."

Skoraj vse definicije poudarjajo pomembnost ucenja pri drugih skozi sistematiko
identificiranja najboljSih praks za posamezne procese ali aktivnosti, toda glede na
Sirino zajemanja je najboljSa definicija, ki smo jo prvo navedli.

Benchmarking predstavlja iskanje razlik pri izvedbah in v u€enju najboljSe prakse
drugih. Pionirstvo koncepta benchmarkinga predstavljata multinacionalki IBM v
zacCetku 60. in Xerox Corporation v 70. letih prejSnjega stoletja, ko sta Zeleli prestreci



konkurenéni izziv prodirajoCih japonskih uc€inkovitih podijetij nasproti mocnih,
birokratskih in s tem nefleksibilnih korporacij.

Mnozi¢no uporabnost benchmarkinga kot primernega orodja za izboljSanje
konkurenéne sposobnosti podijetja je opaziti ob koncu osemdesetih in v devetdesetih
letih prejSnjega stoletja ob stopnjevanih pritiskih s strani globalnega trga. Pred
uveljavitvijo benchmarkinga v polni meri kot orodja za nenehne spremembe v
podjetju v 90. letih prejSnjega stoletja je obstajala po Porterju tako imenovana
konkuren¢na analiza, ki Se vedno predstavlja nepogresljivi del izdelave strategij
(korporacijske, poslovne, marketinske itd.).

Glede na mnozi¢nost razliCic definicij benchmarkinga s strani podjetij,
benchmarking podjetij ter svetovalnih firm je Spendolini (1992, str. 10) povzel le-te v
nasledn;ji definiciji in jo tudi graficno ponazoril, kot je prikazano na sliki 1. V vsakem
kvadratu je dodana prazna to€ka, kar pomeni moznost dopolnjevanja definicije.

"Benchmarking je tako neprestan [1], sistematien [2] proces [3] za ocenjevanje [4]
izdelkov, storitev in delovnih procesov [5] organizacij [6], ki so prepoznavne [7] kot
reprezentativne najboljSe prakse [8] za izboljSanje poslovanja organizacije [9]
(Spendolini, 1992, str. 10)."

Pomemben element definiranja benchmarkinga je najboljSa praksa. V tradicionalni
uporabi je taka praksa definirana po Champu (1995, str. 7) kot tista praksa, ki najbolj
ustreza uporabniku. Na ta nain se pokaze, da naj cilji benchmarking Studije temeljijo
na uporabnikovih potrebah oz. zahtevah, bodisi da gre za notranje (oddelki znotraj
organizacij, vi§ji nivoji managementa, zaposleni), ali pa zunanje uporabnike
(potrosniki, prebivalci, zakonodajalci, lokalne in drzavne ustanove, investitorji).
Izvajanje benchmarkinga je nesmiselno, ¢e ni tako vodeno, da bi dosegali specificne
potrebe 0z. zahteve.



Slika 1 — Definicija benchmarkinga po Spendoliniju
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1.2. Koristi benchmarkinga

Osnovni cilj benchmarkinga je ucenje, ki izvira iz drugih najboljSih praks ter je
orodje izboljSav. Ob pravilni uporabi vodi k resni¢ni temeljiti izboljSavi procesa.
Naslednje prednosti benchmarkinga lahko Stejemo med "privlane" za uporabo
(Andersen, 1996):

1. Benchmarking pomaga organizacijam razumeti in razviti kritiCen odnos do
lastnih poslovnih procesov. Pomaga premostiti samozadovoljstvo (tako kot je,
je dobro) in prepri€ati nezaupneze.

2. Benchmarking aktivira procese ucenja v organizacijah in motivira spremembe
ter izboljSave. Lahko poruSi ukoreninjeni odpor do sprememb in s tem
vzpostavi gonilno silo — zaposleni postanejo bolj dovzetni za nove ideje.

3. Skozi proces benchmarkinga lahko organizacija najde vire izboljSav in nove
poti izvedbe stvari izven organizacije brez ponovnega izumljanja "tople vode iz
grelca”.

4. Benchmarking vzpostavi referenCne toCke za merjenje uspesnosti izvajanja
poslovnih procesov organizacije. Zagotovi hitre povratne informacije o
stroskih, zadovoljstvu potrosnikov, tehnologiji, poslovnih procesih itd. Lahko
tudi popravi nenatancne predstave o moci konkurentov, slabostih in
strategijah.

1.3. Tipi benchmarkinga

Benchmarking aktivnosti lahko zajemajo razliCna podrocja in ni enotne poti za
dosego le-teh. Razlicne tipe benchmarkinga lo€imo na eni strani po tem, kaj
primerjamo, po drugi pa, proti komu delamo te primerjave.

1.3.1. Benchmarking — kaj primerjamo
a) Benchmarking doseZzkov [Kako dobro moramo delati?]

je primerjava izmerjenih dosezkov (predvsem financnih, tudi operacijskih). To ni
benchmarking, kot je bilo predstavljeno v definicijah (poglavje 1.1.), ampak analiza
benchmarking podatkov. Lahko je standard ali cilj, ki smo si ga zastavili (notraniji ali
cilj, ki ga postavijo svetovalne ali regulatorne sluzbe itd.) ali podatki dosezkov drugih
organizacij. Vklju¢evanje zaposlenih je majhno.



b) Procesni benchmarking [Kako to drugi dosezejo?]

je primerjava metod in praks za poslovne procese z namenom ucenja pri najboljSih
ter izboljSevanja lastnih procesov. Gre za globlji pristop kot le samo za analizo
podatkov in poskuSa identificirati izvedbo ter karakteristike procesov, ki so najboljSa
praksa za dosezZene ucinke drugih. Koncept procesa je kriti€en za benchmarking, saj
je tehni¢na razlaga procesa skupek aktivnosti, ki pretvarjajo vliozke v izloZke, kateri
morajo doseci potroSnikove zahteve. Zaposleni so obcutno vkljueni v ta tip
benchmarkinga.

c) StrateSki benchmarking [Kaj moramo delati?]

je primerjava strateskih izbir in razporeditev, narejenih s strani drugih organizacij, in
sicer za zbiranje informacij pri izboljSavi lastnih strateSkih planov in pozicij.
Vpletenost zaposlenih je ali majhna ali srednja.

1.3.2. Benchmarking — proti komu
a) Interni benchmarking

pomeni primerjavo med oddelki, enotami, podruznicami ali drzavami znotraj podjetja
oziroma organizacije. Nima zunanjih ovir in ga tudi ne zanimajo. Pri internem
benchmarkingu predvidevamo, da obstajajo razlike med delovnimi procesi in
rezultati, ne glede na nacin vodenja podjetja. Tako lahko odkrivamo najboljSe prakse
znotraj podjetja, analiziramo in odkrivamo, zakaj doloCeni deli v podjetju delujejo
slabSe kot ostali. Podjetja tu primerjajo prakso svojih specifi¢nih verig vrednosti ali
zaporedij aktivnosti znotraj organizacij samih.

Glavna prednost internega benchmarkinga je predvsem v tem, da so informacije,
ki jih iS€emo in primerjamo, dostopne brez vecjih tezav. Glavne pomanjkljivosti pa so
nedokumentiranost delovnih procesov in neprimerljivost znotraj podjetij, pomanijkljivo
znanje in izkuSnje s podrocja benchmarkinga, potrebe po komunikacijski strategiji,
potreba po kvalitethnem usposabljanju itd.

b) Konkurencéni benchmarking

je direktna primerjava svoje ucinkovitosti in rezultatov proti najboljSemu realnemu
konkurentu, t. j. tistemu, ki proizvaja enak izdelek ali izvaja enake storitve. Z njim
Zelimo ugotoviti, kako delujejo neposredni konkurenti. Vemo pa, da od konkurentov
ne moremo pricakovati sodelovanja oziroma velikega sodelovanja ter s tem
izmenjavo znanj in izkuSenj, zato konkurenéni benchmarking spada med najtezje
izvedljive in obcutljive vrste benchmarkinga.



Pri¢akovani rezultat konkurenénega benchmarkinga je pove¢ano zavedanje o svoji
organizaciji in o konkurentih (Boxwell, 1994, str. 31). Zraven je cilj te vrste primerjave
tudi ugotoviti poloZaj lastnega podjetja napram neposrednim konkurentom ter s tem
prevzeti tiste prakse konkurentov, ki so superiornejse.

Prednost konkurentnega benchmarkinga je primerljivost informacij glede
objavljenih poslovnih rezultatov, poslovnih praks in tehnologije. Pomanjkljivosti pa so
teZzavno zbiranje podatkov, njihova azurnost, zanesljivost informacij, eticne ovire,
nasprotovanja.

c¢) Funkcijski benchmarking

je primerjava procesov ali funkcij proti nekonkurenénim organizacijam (npr. kupci,
dobavitelji) znotraj iste panoge ali tehnoloSke usmeritve. Ima za cilj predstaviti
primerjave med podjetji, ki delijo enake tehnoloSke in trzne karakteristike ter so
koncentrirane v specificne funkcije. Glede na to, da so podjetja, s katerimi se
primerjamo pri funkcijskem benchmarkingu, najboljSa v panogi, le-tega lahko
imenujemo tudi panozni benchmarking. Glavne prednosti so visok potencial za
odkritje inovativnih praks, dopusten neposreden prenos tehnologij, razvoj
profesionalnih mrez, oblikovanje primernih podatkovnih baz, stimulativni rezultati itd.
Problemi se pojavljajo pri prenosu razliénih praks v razlicno okolje, pri veliki porabi
Casa za primerjanje ter neprenosljivost dolo€enih potrebnih informacij.

d) Generi¢ni benchmarking

pomeni primerjavo lastnih procesov na najboljSe znane procese, ne glede na
proizvodnjo ali storitve. Je Studija inovativnih metod ali tehnologij, ki so lahko
uporabljene v razli¢nih poslovnih procesih. Primerjajo se lastni procesi s tistimi, ki so
bili razviti za druge namene, vendar jih lahko apliciramo v lasten proces. Kot primer
lahko navedemo za izboljSavo hitrejSega dostopa pacientov v bolniSnice primerjavo s
hotelskimi recepcijami, da bi tako pridobivali nove ideje.

Ta tip benchmarkinga zahteva bolj kreativen pristop in je teZzaven za izvedbo.
Kakorkoli, potencial za identifikacijo novih tehnologij ali praks, ki vodijo na vodilne
pozicije, je najvecji v genericnem benchmarkingu.

1.3.3. Kombinacije benchmarkinga
Ob pogledu na benchmarking izkusnje podjetij lahko reCemo, da v mnogih primerih

imamo doloCene uspehe v izbiri tipa benchmarkinga, kjer npr. benchmarking
dosezkov prevlada procesni benchmarking ali interni benchmarking zanemari zunaniji



benchmarking. Prav tako procesni benchmarking se ne more izvajati v organizacijah,
kjer nimajo ideje o obstoju nezadostno dejavnih podrogij. Ce se organizacija odlogi
delati procesni benchmarking brez predhodnih benchmarking izkuSenj, je mnogokrat
priporo€eno zaceti z internim benchmarkingom pred izbiro zunanjih partnerjev, npr.
benchmarking med sestrskimi podjetji ali poslovnimi enotami. Kakorkoli Ze, predvsem
kar se tiCe okolja, je zelo verjetno, da prodorne ideje ne najdemo v notranji
organizaciji (glej sliko 2). Toda kljub temu lahko re¢emo, da je interni benchmarking
prostor za zacCetek in u€enje o tem, kako benchmarkirati (Szekely et al., 1996, str.
26).

Slika 2 — Kombinacije tipov benchmarkinga

Interni Konkuren éni | Funkcijski Generi €ni
benchmarking | benchmarking | benchmarking | benchmarking

Benchmarking | Vazeninnujen | Dobimo zunanje | Uporabno za

dosezkov proces, ampak referenéne razne poglede,
ne kaze, kakSna tocke. Dobra toda ne dobimo
izvedba je primerljivost vedno
realno potrebna kazalnikov primerljivosti

ucéinkovitosti

Procesni Izhodisce za Dobra pot za Najbolj3a pot za
benchmarking Start in u¢enje iskanje novih iskanje
procesa idej ter manj prodornih idej in
benchmarkinga, eti¢nih in doseganje
vendar ne zakonskih temeljnih
moremo omejitev kot izboljSav
pricakovati konkurencni
prodornih idej benchmarking

Konkurenti so
najboljsi
partnerji za
izmenjavo idej o
strategijah in
planiranju

Strateski
benchmarking

Visoka pomembnost/vrednost

Srednja pomembnost/vrednost
- Majhna pomembnost/vrednost

Vir: Andersen, 1996, str. 9



1.4. Proces benchmarkinga

Benchmarking je proces — zaporedje dejanj, korakov, funkcij ali aktivnosti, ki vodijo
k zaklju¢ku ali rezultatu; to je identifikaciji in prenosu najboljSih praks za izboljSanje
ucinkovitosti (Keehley et al., 1997, str. 39).

Kot je bilo predhodno razloZeno, poznamo vec tipov benchmarkinga, zaradi ¢esar
se lahko aktivnosti medsebojno razlikujejo. Na ducate virov razlaga benchmarking
procese, nekateri kot devet stopenjske aktivnosti, drugi kot Stiri stopenjske
(Spendolini -1992, Watson -1993, Champ -1989), Spodnja razlaga temelji na
Andersenu in Pettersenu, ki imenujeta proces kot "benchmarking kolo", kar prikazuje
benchmarking kot spreminjajo¢ in fleksibilen proces (glej sliko 3).

1.4.1. Planiranje

Faza planiranja je najbolj kritiCha od vseh faz. Vsebuje naslednje razlicne
aktivnosti:

a) lzbira procesa za benchmarking

Ta izbira mora 0z. naj bi temeljila na stategiji organizacije. Organizacija si ne sme
naloziti benchmarking Studijo brez jasne strateSke vizije. Tako lahko doseZzemo, da
se Studija fokusira na tista podro¢ja, ki nimajo potenciala za dosego izboljSav, kar pa
je njen glavni cil].

Proces, ki naj bi ga benchmarkirali, lahko izberemo glede vplivanja na proces
preko kriti€nih faktorjev ali glede na glavne procesne funkcije organizacije oziroma
predvsem tam, kjer doloCen proces predstavlja ocitno problematiko v organizaciji.

KritiCni faktor je lahko definiran kot omejeno Stevilo faktorjev, ki moéno vplivajo na
konkurenénost organizacije, kot npr. pri cenah, dobavnih rokih, kvaliteti ali
proizvodnih lastnostih. Poznamo ve¢ orodij za identificiranje kriti€nih faktorjev in za
ocenjevanje pomembnosti teh dejavnikov, tako da kot primer lahko navedemo pajkov
diagram. Po definiranju in razvrstitvi kriti¢nih faktorjev kot tudi identificiranju podrocij z
izvedbenimi napakami lahko pristopimo k definiranju, kateri kriti¢ni faktorji vplivajo na
procese in obratno. Lahko se pokaze, da ima proces, ki ga benchmarkiramo, visoko
kompetentnost glede na dolocen faktor, isto¢asno pa dosega zelo nizko ucinkovitost.
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Proces lahko izberemo glede na njegovo povezanost z organizacijskimi glavnimi
funkcijami, kot so marketing, nabava, razvojno raziskovalne aktivnosti, finance,
proizvodnja itd. V tem primeru se benchmarking Studija fokusira na tisto glavno
funkcijo, za katero se predvideva, da je slabo ucinkovita. lzbrani proces bo
posledi¢no tudi eden najpomembnejSih za uspeh posamezne glavne funkcije.

Slika 3 — Benchmarking kolo

1. Planiranje

— Analiza kriti¢nih faktorjev
— Izbira procesa za benchmarking
— Razvoj kazalnikov za procese

5. Prilagoditev 2. Iskanje

— Izbira najboljSe prakse

— Usposobitev organizacijskip
razmer

— Izvedba sprememb

— Najti benchmarking
partnerja: kdo izvaja
gjboljSo prakso

¢

Recikliranje

- Rekalibracija benchmarkinga

- Izvedba novih benchmarking
Studij za nova podrocja

- Uporaba "naucenih lekcij" iz

prejsnjih Studij

4. Analiza 3. Opazovanje

— Identifikacija napak v izvedbi — Zbiranje informacij

— Najti vzroke za napake — Razumevanje partnerjevega
V procesu procesa: izvedba, praksa
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Vir: Andersen, 1996, str. 18
b) Oblikovanje benchmarking tima

Benchmarking tim naj sestavljajo lastnik procesa, en ali ve¢ ljudi, ki vodijo in
izvajajo proces, eno osebo, ki je povezana z upravo, po moznosti pa tudi dobavitelj in
kupec. Eden od udelezencev lahko prevzame ve¢ vlog, vendar v odvisnosti od
velikosti Studije. Tisti, ki so znacilno vklju€eni v proces, morajo voditi benchmarking
Studijo in njihova obvezanost k temu projektu je zelo pomembna za njegov uspeh.

c) Razumevanije in dokumentiranje procesa

Preden se zac¢ne s procesom benchmarkiranja partnerjev, je izredno vazno, da
natan¢no poznamo svoj lastni proces. Proces mora biti definiran glede na vstopne in
izstopne postavke ter glede na vkljuCene udelezence, kot so dobavitelji in kupci. To
mora biti poznano za cel proces in pa tudi za korake znotraj njega. Po izvedbi
detajlnega nacrta procesa se lahko pokazejo kaksni nelogi¢ni koraki in povezave, kar
pomeni, da lahko prve izboljSave dosezemo Ze v tej tocki.

Detajlni opis se lahko nanaSa na oznako poslovnega podrocja ali funkcije, z njim
povezanega nadprocesa ali podprocesa, lastnika procesa, procesne inpute in
outpute, smer procesa, kupca procesa in njegove zahteve, specifikacije lastnikov
procesa za izpolnitev zahtev kupcev, obstojeCe kazalnike ter njihove omejitve,
metode spremljanja procesa ter resurse za izvajanje izboljSav (Champ,1995, str. 57).

d) Postavitev kazalnikov za proces

Z namenom dolo¢anja sedanjih stopenj ucinkovitosti in primerjava le-teh z
benchmarking partnerji moramo dolocCiti skupne kazalnike za proces. Najbolj
omenijani v industriji ali storitvah so za benchmarking naslednji kazalniki:

- kvaliteta (odstotek napak)
- Cas (dobavni roki)
- stroski

To lahko prikazemo tudi s sliko 4, ki prikazuje, da je z upoStevanjem omenjenih
kazalnikov glavno merilo procesov zadovoljstvo kupcev. Pod kakovostjo spada
ponudba izdelkov in storitev brez napak, kar pomeni, da mora podjetje v poslovnih
procesih zmanjSati napake. Pod ¢asovno komponento je misljena pravoCasnost
odziva na kupceve zahteve, kar pomeni, da mora podjetje zmanjSati reakcijske Case,
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medtem ko je s stroSki povezana stroSkovna ucinkovitost, iz ¢esar sledi, da se mora
podjetje nenehno osredotocati na zmanjSevanje stroSkov (Champ,1998, str. 151).

Slika 4 — Razvrstitev procesov po kazalnikih

Zadovoljstvo kupcev

Dolocitev zahtev kupcev
Brez napak Pravo- StroSkovna
casnost ucinkovitost
Kako- Cas Strogki
vost
ZmanjSanje Skraj$anje ZmanjSanje
napak HEn gasa | | || stroSkov

Management procesov

Vir: Ferk, 1996, str. 4

1.4.2. Iskanje

Primarna naloga iskanja je najti in identificirati ustreznega benchmarking partnerja,
kar zahteva naslednje aktivnosti:
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- narediti listo kriterijev , katerim bi ustrezal idealni benchamarking partner.
Kriteriji lahko pokrivajo takSne stvari, kot so zemljepisna lokacija, velikost,
struktura, produkti, tehnologija, industrija in organizacijska klima.

- iskanje potencialnih benchmarking partnerjev, tj. organizacij, ki so boljSa od
nas, kar zadeva proces v dolo€enih vpraSanijih. Viri informacij o partnerju so
lahko organizacijska mreza, procesni in podroCni strokovnjaki, trzne
organiziranja (statistike, sejmi, razstave), mediji ali javne informacije, kot so
nacionalne statistike. Prav tako je potrebno komentirati, da se povecuje Stevilo
benchmarking mrez in zdruzenj za razlicne industrije in procese, ki so
specializirani za zagotavljanje podatkov in pomagajo organizacijam iskati
partnerje. Mc Nair in Liebfried (1992, str. 200) tako pravita, da imajo najboljSa
podjetja najboljSe strategije, visoko avtomatizirane proizvodne procese,
proaktivne poslovne procese, opredeljene standarde za merjenje rezultatov,
visoko raven produktivnosti ter uporabe virov in uzivajo visok ugled v panogi;
se pravi izbor partnerjev je potrebno zoziti na najboljSa podjetja.

- primerjava kandidatov in izbira najbolje ocenjenega benchmarking partnerja
(glede na prej postavljene kriterije). PriporoCeno je, da se izbere vec kot le en
benchmarking partner.

- vzpostavljanje kontakta z izbranim partnerjem in doseci njegovo privolitev za
sodelovanje v benchmarking Studiji

Benchmarking pomeni tudi vzpostavljanje okolja ali mreze, kjer se sprejemajo in
legitimirajo primerjave med posameznimi partnerji (drug proti drugemu). Nekomu
nato lahko koristijo ti kontakti za aktivnosti v kasnejsih Studijah.

1.4.3. Opazovanje

Namen faze opazovanja je Studija in razumevanje procesov izbranega
benchmarking partnerja. Pred obiskom organizacije partnerja se mora tista
organizacija, ki izvaja benchmarking Studijo, tudi ustrezno pripraviti. To pomeni, da je
potrebno do potankosti poznati svoj proces in prav tako vnaprej doseci ¢im vec€
moznih informacij o benchmarking partnerju. Recimo obisk obrata ne smemo
uporabiti za pridobivanje podatkov, ki jih lahko dobimo npr. iz dostopnih
informacijskih baz. Aktivnosti naj bi bile naslednje:

- dostop do informacij — informacije morajo biti zbrane na treh nivojih:
a) izvajalni_nivoji, ki kazejo, kako uspeSen je partner v primerjavi s
sabo
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b) prakse ali_metode, s katerimi je mozno dostopati do izvajalnih

nivojev
c) izvajalci, kateri izvajajo proces glede na prakse ali metode
izbira metode in orodja za zbiranje informacij — poznamo mnogo poti za

zbiranje podatkov in med temi mora organizacija izbrati najbolj primerno in
ucinkovito. Uporabimo lahko razli€na orodja, kot so vpraSalniki, intervjuji ali
direktna opazanja. Prav je potrebno dolociti, kako se bodo ta orodja
uporabljala, kot npr. ali bomo vpraSalnik poslali po posti, ali bomo opravili
razgovor po telefonu, ali ga bomo izpolnili v medosebnem razgovoru, se pravi
tudi doloeno orodje se lahko izvede na razlicne nacine. Tako lahko
vprasanja, ki so postavljena na poseben nacin v intervjuju, vplivajo na vsebino
odgovora.

povzetek — pomembno je, da po doloenem ¢asovnem zbiranju informacij in
podatkov opravimo povzetke le-teh, da ne bi izgubili pomembnih detajlov
opazanj (predvsem tiste, ki si jih nismo zapisali pri npr. obisku benchmarking
partnerja)

1.4.4. Analiza

Benchmarking analiza se nanaSa na analizo vrzeli med rezultati podjetja in
primerjanimi benchmarking partnerji, kar pomeni, da gre za primerjavo obstojeCega
stanja podjetja z Zelenim stanjem (Potokar, 2003, str. 18). Vrzel je tako definirana kot
razlika med trenutnimi rezultati podjetja in rezultati najboljSega podjetja v panogi ali
podjetja, ki smo ga izbrali za benchmarking partnerja. Glavni namen faze analize je
odkrivanje naslednjih stvari:

vrzel izvajalnih nivojev med naSimi in partnerjevim | procesi — zbrani
podatki morajo biti razvrS€eni, kontrolirani in standardizirani, preden se
odlo¢imo za analizo vrzeli. Za analizo ponavadi izdelamo primerjalne matrike,
ki ustrezno predstavijo zbrane podatke.

Ce analiza pokaZze, da podjetje posluje s slabdimi rezultati kot najboljSa
praksa, pomeni, da ima negativno vrzel (glej sliko 5) ter da obstajajo moznosti
izboljSave. V primeru, da so rezultati podjetja in najboljSe prakse enakovredni,
podjetje posluje z niCelno vrzeljo. Redkeje se v praksi pojavlja pozitivha vrzel,
kar pomeni, da je podjetje boljSe od najboljSe prakse. V primeru ni¢ne oz.
pozitivne vrzeli se predlaga ponovno ovrednotenje rezultatov in zbranih
podatkov. Ce pa podjetje resni¢no dosega pozitivho vrzel, pomeni, da dosega
najboljSo prakso (ob predpostavki, da so rezultati to€ni in partnerji realno
izbrani ter dolocCeni).
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Slika 5 — Prikaz vrzeli

Izdelavni ¢as izdelka \ Vrzel

(v urah)

v

Podjetjie NajboljSa praksa

Vir: Potokar, 2003, str. 24

- vzroki vrzeli, t. . metode in prakse, ki omogo  ¢ajo partnerjem doseganje
visokih u €inkovitosti — za analizo vzrokov zopet uporabimo razli¢na orodja,
kot so primerjava diagramov toka procesov, podatkovne matrike, matrike
prioritet, vzoréno analizo, analizo "ribja kost" ter razliCne vrste grafiCnih
prikazov, ki omogocajo vizualni prikaz podatkov.

Pri izrisu projektne dokumentacije gre za opisno pojasnitev obstojecega in
Zelenega stanja v podjetju, matrike pa so osnova za interpretacijo podatkov.
Za prikaz kazalnikov pa so uporabni prikazi, kot je npr. pajkov diagram.

Ne glede na to, katera orodja za izracun in prikazovanje vrzeli v poslovanju
podjetje uporablja, je ob koncu benchmarking analize priporocljivo izdelati
sintezo v obliki benchmarking matrike, kjer so primerjani kazalniki podijetja,
primerjanih podjetij in kazalniki najboljSih praks. Podatki izhajajo iz vseh
predhodnih korakov benchmarkinga, iz izbora in merjenja procesov v podjetju,
zbiranja primarnih in sekundarnih podatkov o benchmarking partnerjih. Primer
take matrike je prikazan v tabeli 1.
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Tabela 1 — Primer benchmarking matrike

Kazalniki

Primerjana podjetja

Najboljsa
praksa

Finan¢ni kazalniki

Podjetje

Podjetie A | Podjetje B

Podjetje C

— dobi¢konosnost prodaje

— letna rast prodaje

— rezijski stroski v verigi
vrednosti

Kazalniki z vidika kupcev

— trzni delez
— prihodek na prodajalca
— stroSki oglaSevanja

Kazalniki notranjih procesov

— stroSki na enoto

— povprecni ¢as trajanja
proizvodnega cikla

— delez nekakovosti v prodaji

— Stevilo reklamacij na leto

Kazalniki u¢enja in rasti

— delez letnih izostankov
— zadovoljstvo zaposlenih
— fluktuacija zaposlenih

Vir: Potokar, 2003, str. 24

- izvajalci, ki prispevajo k nastajanju vrzeli
obiskih partnerjev, Studija izgubi svoj zagon. Tim nima ve¢ motivacije za Start
analize in posledi¢no so potem rezultati nepopolni ter slabSe opredeljeni. Tim
ima prav tako lahko probleme najti vrzeli in vzroke za njihov nastanek.
Mnogokrat je teZzko dobiti in zbrati mnoZico podatkov od partnerjev, ki v
velikem obsegu ponavadi eliminirajo kvantitativno obravnavanje in analiziranje
le-teh. Lahko se zgodi, da namesto dolociti vrzeli, se tim usmeri v iskanje,

— mnogokrat se zgodi, da ob

zakaj so partnerji boljsi, kar pomeni bolj kvalitativno usmerjeno analiziranje.

Benchmarking tim se na osnovi izdelane analize odloCa o tem, kako bi izboljSanje
kazalnikov ob ugotovljeni negativni vrzeli u€inkovalo na podjetje v prihodnosti, s
kaksnimi tezavami bi se lahko sre€evalo pri implementaciji najboljSih praks, ali bodo
rezultati, ki naj bi jih podjetje zastavilo, dolgoroCne ali kratkorocne narave, ali bodo
pri¢akovani rezultati taktiCni ali strateski, ali se rezultati navezujejo na to¢no dolocene
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cilie, kolikSna je stopnja tveganja doseganja rezultatov ter v kolikSni meri se da
rezultate spreminjati in s tem nadzorovati.

Prav tako je del benchmarking analize presoja najboljSih praks. To ponavadi
izvajajo kupci, dobavitelji, lastniki procesov, zaposleni, ki so za izvajanje takega
procesa odgovorni ter management podjetja. Kupleva presoja je ena
najpomembnejSih. Svojo oceno o najboljSih praksah kupec poda v vpraSalniku, kjer
oceni, kakSno je njegovo mnenje o najboljSi praksi ter kakSna je stopnja
pomembnosti za njegovo odlocitev glede nakupa.

1.4.5. Prilagoditev

Glavne ugotovitve benchmarking analize morajo dosec€i vklju¢ene osebe, sicer
Studija ne bo uspesSna. S to analizo podjetje dolo¢i svojo pozicijo glede na primerjana
podjetja in ugotovi razloge za obstojeCe stanje. Samo identifikacija najboljSih praks
brez uvajanja v lastno organizacijo ne pomeni benchmarkinga. Implementacija
izboljSav predstavlja postopno odpravljanje razlik med rezultati podjetij na osnovi
izbranih prioritetnin podro€ij za izvajanje izboljSav ter akcijskega nacrta za
prilagoditev v analizi izdelanih predlogov za izboljSave. PriloZznosti za izboljSavo
morajo biti predhodno identificirane, cilji za izboljSavo dolo¢eni, merila vzpostavljena
in napredek kontroliran.

Z akcijskim nacrtom sprememb podjetje doloCi kratkoro€ne in dolgorocne cilje
uvajanja sprememb in tudi kriticne dejavnike za izbrani poslovni proces, doloci
odgovorne osebe za izvedbo sprememb ter Casovni okvir za implementacijo
izboljSav. Operativni akcijski nacrt pripravi lastnik procesa, ki bo odgovoren za
uvajanje sprememb. Temu nacrtu sledi tudi nacrt implementacije, ki predstavlja
povzetek akcijskega nacrta. Nacrt implementacije ima funkcijo podpore izvajanju
sprememb kot tudi spremljanju rezultatov po uvajanju, saj Se natancneje kot akcijski
nacrt dolo€a C€as za izvedbo posameznih sprememb kot tudi merjenje razlik med
nacrtovanimi in dejansko dosezenimi rezultati.

1.4.6. Recikliranje benchmarking procesa

Benchmarking ne sme biti enkraten dogodek, ampak kontinuiran proces za
izboljSavo ucinkovitosti organizacij in podjetij. Ugotovljene najboljSe prakse v
benchmarking procesu niso statiche, ampak se spreminjajo skupaj z organizacijskimi
procesi, kar pomeni, da jih je potrebno neprestano spremljati. Dolgorocni cilj mora biti
vzpostavitev benchmarkinga kot tehnike za naravno reSevanje problemov.
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Z namenom, da bi podjetje uvedlo benchmarking kot neprestani in sistematicni
proces merjenja poslovnih rezultatov, je priporocljivo, da ga vkljuci v proces izdelave
strateskih in operacijskih poslovnih nacrtov, saj lahko na ta nacin doloci, katere vrzeli
je potrebno zmanjSati v doloCenem letu, kakSen bo nacin zmanjSevanja razlik,
kolikSen je pricakovani €as zmanjSanja vrzeli ter kakSne koristi lahko podjetje
pricakuje zaradi izboljSave rezultatov. Hkrati je koristno oceniti povrnitev investicije,
vloZene v izvajanje benchmarkinga in na ta nacin ugotovi neposredne ucinke njegove
uporabe.

1.5. Priporo éila k izvedbi benchmarkinga

Ob pravilni uporabi lahko benchmarking vodi k dramati¢nim spremembam v
organizacijskin procesih, vendar poznamo doloCene pasti, ki lahko zmanjSajo
dosezke in spremenijo benchmarking v drag proces, ki ne doseze pri¢akovanih
rezultatov (Resch et al., 1994). Naslednje toCke je pomembno upoStevati za uspesSen
benchmarking:

» Benchmarking dosezki morajo biti del organizacijske strategije. KritiCho je
dosledno sledenje integracije, tako da procesi in sistemi, izbrani za
benchmarking, postanejo eni od najpomembnejSih za doseganje
organizacijskih stateSkih namenov.

» Postavitev benchmarking procesa zahteva temeljit pregled lastnih procesov
pred kontaktiranjem z ostalimi organizacijami. Ko se organizacija zaveze k
izvajanju benchmarking procesa, pogosto Zelijo odgovorni ljudje takoj pristopiti
k benchmarkiranju druge organizacije o0z. partnerja. To imenujemo
"profesionalni obisk”. Tim bo imel sicer lep ogled, ampak zelo verjetno je, da
ga ne bodo vec¢ poklicali nazaj, dolgoro¢no sodelovanje ne bo vzpostavljeno in
prav tako ne bo priSlo do izmenjave pomembnih informacij.

» Poudarjanje Stevilk raje kot procesov izza Stevilk vodi k izkrivljenim slikam, ki
povzrodijo padec izbolj$ave sistema. Ce tisti, ki zbirajo podatke v Studiji, ne
poznajo svojega procesa in procedur popolnoma, lahko zlahka predlagajo
spremembe, ki vodijo k slabsi u€inkovitosti, kot je bila prejsSnja.

= Za procesni benchmarking moramo zbirati podatke znotraj dolo¢enih mej.
Presezni zbrani podatki so indikator, da benchmarking tim ni ustrezno definiral
svojih namenov in nalog. Presezek informacij posledicno odseva dejstvo, da
skupina ne ve, kaj iskati.

= Zainteresirane osebe z odgovornostjo morajo sodelovati pri Studiji. Ce nismo
postavili najboljSe osebe za benchmarking Studijo, se lahko zgodi, da ne bo
dosezZena popolna podpora s strani celotne organizacije.
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= Slaba identifikacija osebe ali delovne enote kot nosilca za benchmarking
Studijo bo vodila le $e k dodatni koli¢ini podatkov. Studija mora podpirati
osebe, ki planirajo uveljavitev sprememb s pridobljenimi informacijami.

= Casovni limit Studije mora biti realen, sicer lahko vpliva na njen konéni rezultat.
UspeSen benchmarking mora biti premisSljen in ne sme prehitevati. Tipi¢na
Studija traja od 6 — 12 mesecev.

= Benchmarking partnerje moramo izbirati izredno pazljivo. Partnerji so
prevladujoci v paralelnem procesu z naSimi organizacijskimi procesi.

= Zagotoviti moramo stalno sledenje dolo¢enemu protokolu. Benchmarking niha
med izposojenimi informacijami in krajo ustreznih informacij pri drugi
organizaciji. Posebna pozornost se za to mora voditi ha zakonskih in eti¢nih
osnovah. Dodatno mora benchmarking imeti tim z Zeljo po izmenjavi izkuSen;
s Studijskimi partneriji.

2. GLOBALNI EKOLOSKI PROBLEMI

Izrazanje potrebe po predpisin za varovanje okolja pridobiva vedno vecje
razseznosti, vendar tudi sprejemanje z negodovanjem; razsSirjeno zato, ker vsak zeli
planet, na katerem bo mogo€e normalno Ziveti, negodovanje zaradi prepri¢anja, da
okoljevarstveni predpisi zmanjSujejo konkurenénost (McKinsey&Company, 1991, str.
7). PrevladujoCe mnenje je, da obstaja nelocljiva zveza in fiksna izmenjava ekologije
napram ekonomiji. Na eni strani izmenjava prinaSa socialne koristi, ki izhajajo iz
strogih okoljevarstvenih standardov. Na drugi strani pa stroski podijetij za preventivno
varstvo okolja vodijo k viSjim cenam in s tem k zmanjSani konkuren&nosti.

Stati¢ni pogled na okoljevarstvene predpise, kjer se vse, razen samih predpisov,
ne spreminja oz. je konstantno, tak pogled je nepravilen. Ce fiksiramo tehnologijo,
produkte, procese in potrebe kupcev, potem sprejemanje predpisov neizogibno
povecCa stroSke poslovanja. Realno gledano, podjetja poslujejo v okolju dinamicne
konkurence in ne staticno kot predvidevajo ekonomske teorije, tako da le-ta
neprekinjeno iS€ejo nacine, kako vplivati na konkurenco, kupce, regulativo itd.

Pravilno nastavljeni okoljevarstveni standardi lahko sprozijo vrsto inovacij in
odkritij, ki vodijo k nizjim stroSkom ali izboljSavi izdelka. Tako lahko podjetja izkoristijo
ta odkritja za bolj produktivnho rabo surovin, energentov, zaposlenih itd. in s to tako
imenovano surovinsko produktivnostjo dosegajo vecjo konkurenénost.

Mnogokrat pa je v veljavi praksa, da politika in vlada ter okoljevarstveniki staticno

gledajo na stroSke, ki nastajajo ob sprejemanju okoljevarstvenih predpisov in s tem
zanemarjajo koristi produktivnosti od inovacij ter zavirajo razvoj okoljevarstvenih
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reSitev. Regulativa ponavadi postavi takSne predpise, da celo zavirajo in odvracajo
inovacije. Podjetja potem drugo za drugim nasprotujejo in zamujajo S sprejemanjem
predpisov, namesto da bi jih uporabili za spodbujanje novih zamisli. Prav tako je pa
potrebno komentirati, da pa doloCena podjetja z nizjimi prihodki ali s slabSimi
kapitalskimi zmogljivostmi, ignorirajo ali preprosto zavra¢ajo dodatne stroSke z
naslova varovanja okolja. V takem primeru so potrebni predpisi, ki prisilijo podjetja,
da sploh za¢nejo namenjati sredstva za varovanje okolja in tako potem doseZejo ob
inovacijah nizje stroSke ali bolj kakovostne izdelke ter s tem postajajo tudi
konkurenénejsi.

Morebiti, da je naivno priCakovati, kako bo zmanjSanje onesnazevanja povecalo
konkurenénost? Obstaja namre€¢ mnenje, da ne in razlog ti¢i prav v tem, da je
onesnazenje tako imenovana oblika ekonomskega odpadka (Porter et al.,1995,
str.122). Kaj to pomeni? Ko razne substance ali energetske oblike sprostimo v okolje
kot onesnazenje, je to znak, da so bili uporabljeni viri 0z. resursi, ali neucinkovito ali
da so bili nepopolno izkoris€eni. Povrh tega, podjetja nato izvajajo dodatne aktivnosti
s temi neizkoris&enimi resursi, ki povecujejo stroSke in ne dosegajo dodane vrednosti
za kupca, kot so npr. obdelava, predelava, skladiS€enje in odstranjevanje.
Neucinkovita raba resursov se pokaze znotraj podjetja kot oblika nepopolne
materialne uporabe in slabe procesne kontrole, ki vodi k nepotrebnim odpadkom,
napakam in skladiS€enju materiala.

Danes se wuprave podjetij in politiki osredotoCajo na dejanske stroSke
zmanjSevanja onesnazevanja 0z. za prepreCevanje le-tega. Potrebno pa je doseci
spremembo te miselnosti, in sicer tako, da vklju€uje tudi oportunitetne strosSke
onesnazenja — t. j. neizrabljene resurse, odvec¢no delo in zmanjSano vrednost
produkta za kupca oz. visjo ceno’.

Prepri¢anje, da bodo podjetja pograbila donosne priloZnosti brez podpore in
priganjanja s strani ekoloskih direktiv, kaze napacno predpostavko o konkurencni
realnosti — namrec, saj so bile vse donosne priloznosti Ze iznajdene, vsi manager;ji
imajo informacije o njih itd. V realnem svetu pa dejansko managerji nimajo teh
informacij, so ¢asovno limitirani in niso pozorni na te stvari. Direktive, ¢eprav razlicne,
kot so v rabi, so potrebne zaradi naslednjih 6 razlogov:

ls povecevanjem koliCine odpadnih resursov oz. slabSe ucinkovitosti procesa se povecuje tudi
koli¢ina vstopnih resursov in s tem tudi stroSki materiala, ki vplivajo na poviSanje prodajne cene
izdelka.
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- izvajati takSen pritisk, da podjetja spodbujajo inovativnost. DoloCene raziskave
kaZzejo na vazno vlogo zunanjega pritiska na spremembo v kreativhem
misljenju znotraj podijetij.

- za izboljSanje kvalitete okolja, v primerih, ko inovativhost in proizvodne
izboljSave ne doseZejo predpisanih mej ali ko rabimo €as za zmanjSanje
stroskov investicij inovativnih reSitev

- za opozarjanje in ucenje podjetij o neucinkoviti rabi resursov in potencialnih
podro¢jih za tehnoloSke izboljSave (Ceprav vlada najbrz ne ve bolje od
podjetja, kako to odpraviti)

- za povecanje uspesnosti proizvodnih in izdelénih izboljSav glede na okolje

- za ustvarjanje pobude za ekoloske izboljSave, dokler podjetja in kupci ne bodo
zmozni zaznavati in bolje meriti neucinkovito izrabo resursov

- za postavitev obmoc€ja, ki prepreCuje podjetiju med tranzitnim &asom
postavljanja inovativnih ekoloSkih reSitev, da se izogne direktivam

2.1. Vpliv inovacij

Studija o vplivu inovacij na ekolo3ke izboljSave in produktivnost resursov
predstavlja, da so lahko stroski, naslovljeni na ekoloSke direktive, minimalizirani, ¢e
ne kar eliminirani, skozi proces inovacij, katere postavijo druge konkurenéne Koristi
(Porter et al., 1995, str. 125).

Upostevali so podatke iz kemijske panoge, kjer je navezava med ekonomijo in
ekologijo poseben korak. Studija obsega aktivnosti za prepredevanje nastajanja
odpadkov v 29 ameriSkih podjetjih, ki so nasla inovativhe nadomestke za izboljSanje
resursne produktivnosti. Od 181 aktivnosti je samo ena taka, ki je povzrocila
povecCanje stroSkov. Aktivnosti so bile dosezene s presenetljivo nizkimi investicijami
in kratkimi dobami povracljivosti investicije. Prav tako je bilo pokazano, da sta bila
glavna dva motivacijska faktorja za zmanjSanje porabe resursov, in sicer stroski
odstranjevanja in predelave odpadkov ter ekoloSke direktive (Porter et al., 1995, str.
121).

Inovacije v odnosu do okoljevarstvenih predpisov lahko delimo na dve Siroki
kategoriji. Prva so nove tehnologije in razli¢ni pristopi, ki vodijo k minimaliziranju
stroskov ravnanja z odpadki in procesom onesnazevanja, ko se ti pojavijo. Druga,
bolj zanimiva in pomembna kategorija inovacij pa pelje do korenin vzrokov nastanka
onesnazenja ter tako postavlja produktivnost resursov na prvo mesto. Da bi zadostili
predpisom podjetja, se lotijo inovativnih pristopov, ki vodijo k boljSi izrabi resursov,
izdelujejo boljSe produkte in s tem pridobijo tudi proizvodni izkoristek.
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2.1.1. Principi predpisov za spodbujanje inovativno sti

Pravilno usmerjeni predpisi ne povecujejo stroSkov ter vecajo inovativnost,
produktivnost resursov in konkurenénost. Naslednja nacela lahko vplivajo na
predhodno naStete prednosti:

» Osredotociti se na rezultate in ne na tehnologije. PrejSnji predpisi dostikrat
to¢no dolocajo predpisano tehnologijo, po kateri naj bi se ravnali. Fraze, kot so
"best available technology" in »best available control technology« so mo¢no
ukoreninjene v praksi in namigujejo, da bolje kot to se ne da napraviti, kar
mocno ovira inovacije.

* Raje predpisovati striktne predpise kot popustljive. Podjetja lahko uporabijo
popustljive predpise na sekundarnih postopkih, vendar regulativa mora
zagotoviti striktne predpise na primarnih procesih, tako da dopuscajo razvoj
ide;.

* Predpisi naj prakticno ustrezajo konénemu porabniku. To dovoli vec€
fleksibilnosti za inovativnost v vseh proizvodnih in distribucijskih stopnjah.
PrepreCevanje onesnazenja v zacetnih stopnjah je vedno manj stroSkovno
obremenjeno kot kasnejSa kurativa ali ¢iS€enje.

» Zaposlovanje razvojnih stopenj. VkljuCevanje razvojnih stopenj v industrijsko
investicijske cikluse bo dovolilo podjetjem razvoj inovativnih tehnologij, ki bodo
ustrezno izkoriSCale resurse, raje kot da se izvrSujejo postavljene reSitve v
naglici, samo s povrsSnim popravljanjem problemov.

» Uporabiti trzne spodbude. Trg nadaljuje s spodbujanjem inovacij in ohrabruje
kreativno rabo tehnologij, ki presezejo postavljene standarde, s tem da
zmanjsuje ekoloSke takse in kreditira takSne projekte.

e ZdruZzeno uskladiti predpise v panogah. Na primer eliminacija freonov kot
hladilnega medija za hladilnike zaradi uni€evanja ozona pripelje do zamenjave
le-teh z drugimi mediji. Toda striktno postavljena regulativa véasih ne dovoli te
spremembe, npr., kot se je to zgodilo v ZDA, medtem ko so se doloCena
podjetja v EU hitro prilagodila spremembi predpisa.

* Razviti predpise, ki so socasni z ostalimi drzavami ali rahlo pred njimi.
Pomembno je minimalizirati mozne konkurenéne pomanjkljivosti proti ostalim
drzavam, ki Se niso predmet naSega doloCenega standarda. Ob razvijanju
predpisov, ki so rahlo pred drugimi, maksimiramo prednosti na
okoljevarstvenem podro¢ju s spodbujanjem inovacij. Ko domaci standardi
narekujejo svetovni razvoj, dobijo domaca podjetja priloznosti, kot so prednosti
prvega na trgu. Kakorkoli, ¢e pa so standardi ali predale¢ naprej ali prevec
zaostajajo za konkurenco, lahko doloCena industrija, ki se jih drzi, razvija
inovacije v napacni smeri.
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* Narediti stalne in predvidljive predpise. Proces regulative je pomemben kot
sam standard. Ce so razvojne stopnje in standardi postavljeni in sprejeti v
pravem cCasu ter ostanejo doloCeno obdobje stalni, lahko industrija sprejme
dolgoro¢ne reSitve na okoljevarstvenem podrocju in investira v nje, hamesto
da ¢aka na naslednjo spremembo vladne filozofije ali vlade same.

* Prisotnost industrije pri postavljanju standardov od zacetka. AmeriSka
regulativa se razlikuje od evropske v drugacnem pristopu. Industrija bi morala
sodelovati v razvojnih stopnjah predpisov in s tem vplivati na njihovo vsebino.
Predhodno dolo€en niz zahtev in medsebojnih vplivov mora biti obvezen del
regulacijskega procesa. Oboiji, tako industrija kot regulativa, morajo delovati v
smeri zaupanja, saj industrija potrebuje, da se zagotovi resni¢ne uporabne
podatke, regulativa pa mora ta vlozek vzeti nadvse resno.

* Regulativa mora imeti moéno tehni¢no podporo. Regulativa 0z. zakonodajalci
morajo razumeti industrijsko ekonomiko ter kaj vpliva na njeno konkurenénost.
Izmenjava informacij pomaga izogniti se dragim pravnim in svetovalnim
sluzbam, ki jih podjetje najame za zavlaCevanje ali upiranje slabo postavljenim
zakonom.

« Zmanj3ati &as in resurse v procesu postavljanja zakonov. Casovne zamude
podjetja veliko stanejo. Samostojna regulativa s periodicnimi inSpekcijami je
veliko bolj u€inkovita kot zahtevane zakonske omejitve. Prav tako potencialni
in aktualni pravni procesi povzro¢ajo nestabilnost in porabljajo resurse.
Arbitrazne procedure ali delni kompenzacijski koraki pred regulacijskim
procesom bodo zmanjSali strosSke in spodbudili inovativnost.

2.2. Ali lahko dosezemo zmagovalno kombinacijo?

Prav tako po besedah drugih avtorjev izgledajo poslovni cilji in varstvo okolja
brezupno nezdruzljiva pojma Zze mnogo let (Walley, 1994, str. 1). UpoStevajoC
obic¢ajni izrek lahko re¢emo, da kar koristi enemu, prav zagotovo Skodi drugemu. Po
doloCenih desetletjih zelenih iniciativ v svetovnih korporacijah lahko najdemo ved;ji
optimizem, ki obljublja zdruzljivost ekonomskih in ekoloSkih zadev, tako da bi v teh
novih pogledih oba, okolje in posel, dosegla zmagoslavje ("win — win" strategija).

Vendar je ta popularna ideja lahko tudi nerealistiCna. Zagotavljati in se odzivati na
ekoloske zahteve je bila vedno stroSkovna in komplicirana predloga za vse
managerje. Dejstvo je, da okoljevarstveni stroSki v mnogih podjetjih z majhno
ekonomsko donosnostjo 0z. povracljivostjo segajo do neba. V panogah, kot je npr.
kemijska, kjer so ze izrabljene maksimalne kapacitete in ni ve¢ mnogo manevrskega
prostora za znizevanje stroskov ter obstaja strah pred konkurenco in znizevanjem
marz, je sposobnost podjetja, da se odzove na ekoloSke izzive stroSkovno ucinkovito,
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pripeljana do roba prezivetja. Kot primer lahko navedemo severnoamerisko kemijsko
podjetje, ki je imelo interno stopnjo donosa (IRR) 55 % na ekoloSke iniciative, kar bi
lahko pomenilo, da so dosegli "win — win" stanje; ko pa so to interno stopnjo donosa
dodali na vse korporacijske ekolosSke projekte, je pa IRR padel na negativno vrednost
(—16 %) (Walley, 1994, str. 2).

S tem ne Zelimo poudariti, da "win — win" strategije ne obstajajo, ampak da so
redke in so ponavadi zasencene ali se izgubijo v prikazu skupnih stroSkov ekoloskih
korporacijskih programov. Tako da omenjene strategije postanejo brezpredmetne ob
visokih ekoloskih oz. izdatkih, ki ponavadi ne doseZejo pozitivhega finan¢nega
donosa. Npr. Texaco namerava investirati okoli 7 milijard ameriSkih dolarjev za
zadovoljevanje ekoloSkim predpisom in za zmanjSanje emisij odpadnih snovi, kar
pomeni trikratno knjizno vrednost podijetja in podvojeno vrednost sredstev (Walley,
1994, str. 3).

Glede na to se lahko vprasamo, ali naj bi "win — win" strategija postala temel
korporacijskega ekoloSkega programa. Po eni strani lahko re¢emo, da imajo ekoloski
cilji visoke realne ekonomske stroske, tako da naj bi izbirali samo med tistimi, ki jih
lahko stroskovno pokrijemo. Nasprotno se moramo zavedati vrednosti delnic podjetja
ob podpiranju ekoloskih zahtev in direktiv, saj je moderno in potrebno upostevati le-te
v poslovnih odlocitvah, sodelovati z ekoloSkimi skupinami itd. Pravi izziv za
managerje torej lezi v tem, kako izbrati pravilno potezo za dosego maksimalnega
vpliva. UposStevajo¢ Dupont, ki vlaga 35 % vrednosti delnic v investicije, ki so
povezane z zaS€ito okolja in raje kot da iSCe tezko opredeljive "win — win" situacije,
zasCiti svoje delniCarje z vlaganjem v programe, ki naj bi dolgoro¢no izboljSali
ekolosko uginkovitost podjetja® (Walley, 1994, str. 3). Zas¢ita okolja zahteva
dolgoro¢no zavzetost in kooperacijo vseh udelezenih, zato ni veliko moznosti za
neutemeljeni idealizem. Z osredotoanjem na hvalevredne, ampak navidezne "win —
win" reSitve, podjetja in zakonodajalci na veliko tvegajo spor z delni¢arji in
prebivalstvom, saj bodo oboji postali cini¢ni, razoCarani in predvsem nekooperativni,
ko pridejo na dan realni stroski varovanja okolja.

Po McKinseyjevi raziskavi (1991) med predsedniki uprav podijetij, na katere najbolj
vplivajo ekoloske direktive, jih je kar 92 % prepri¢anih, da mora biti vprasanje okolja
ena od treh glavnih prioritet podjetja in 85 % zahteva integracijo te prioritete v
strategijo podjetja. Isto¢asno jih le 37 % verjame, da so uspesSno integrirali to
prioriteto v vsakdanje delovanje ter 35 % da so uspesno priredili poslovno strategijo v
potrebe ekoloSkega razvoja (Walley, 1994, str. 5).

%V primeru izboljsanja uginkovitosti za 15 % bi ob sedanji vrednosti delnice to pomenilo pove&anje
vrednosti le-te za 3 ameriSke dolarje.

25



Mnogo korporacij verjame, da je okolje abstraktno funkcijsko podrocje, ki ogroza
delovanje glavnih poslovnih funkcij, tako imenovani "core business". Revija The
Economist (2001) predlaga, da bi TQM (total quality management) postal gonilo,
skozi katerega naj bi integrirali ekoloSke programe v poslovanje. Predlagano je bilo,
da okoljevarstvene naloge postanejo vidik za iskanje celotne kakovosti. Medtem ko
ima revija pravilno mnenje, pa imajo TQM programi za primarni cilj zmanjSanje emisij
odpadkov, ki ve€inoma ne upoStevajo stroSkov dosega predpisanih kvalitet oz.
kreiranih vrednosti.

V svojem delu (Walley, 1994, str.7) avtor predlaga razdelitev ekoloSkih vprasanj v
tri kategorije, in sicer:
a) operativno: — cilji in zahteve so jasne
— obstaja omejena negotovost o prihodnosti
— trajnostna vrednost ima lahko za osnovo kakovost s pomocjo,
katere dosezemo reSitve
b) strateSko: — cilji so nejasni in morajo biti definirani
— obstaja precejSnja negotovost o prihodnosti
— resno Sirjenje konkurence
c) tehni€no/organizacijske: — stopnja previdnosti niha od visoke do nizke, toda
relativno nizka je individualna odgovornost
— obstaja izziv oblikovanja organizacije, tako da je
mozno upravljati probleme brez vpletanja
vrhovnega vodstva

S pomocjo te klasifikacije naj bi podjetja znala ovrednotiti, v katere ekoloSke
programe naj investirajo brez prevelikega vpliva na vrednost delnic podjetja oz. na
nedonosno vlaganje kapitala. Tako naj bi zagotovili minimalno porabo sredstev za
dosego maksimalnega vpliva na izboljSanje ekoloske problematike (glej sliko 6).
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Slika 6 — Triada ekoloskih kategorij

<4+—— Obmo¢je odziva ——»

Operativno StrateSko

Vpliv na vrednost

Tehni éno/organizacijsko

Vir: Walley, 1994, str.7

2.3. Strategije za ohranitev sveta

Okoljevarstvena revolucija je v pogonu Ze vecC kot tri desetletja in je spremenila
poslovanje podjetij za vedno (Hart, 1997, str. 67). V 1960. in 1970. letih so bile
korporacije v statusu zanikanja njihovega vpliva na okolje. Kmalu pa so serije mo¢no
izstopajocCih ekoloSkih problemov, npr. v ZDA jezero Eire, v Evropi reka Ren, na
Japonskem umiranje zaradi zastrupitev z Zivim srebrom, dosegle, da so vlade zacele
izvajati stroge regulative.

Danes poznamo mnogo podijetij, ki so sprejela odgovornost ohranjanja okolja, v
katerem delujejo. Tako postaja v industrializiranih drzavah vedno veC podjeti
"zelenih", s tem da vzporedno realizirajo zmanjSevanje onesnazevanja in povecujejo
dobicke. Vendar tisti, ki mislijo, da je ohranjanje le stvar kontrole odpadkov, izgubljajo
stik z realnostjo. Tudi ¢e bodo podjetja popolnoma zmanjSala svoje emisije, bo svet
Se vedno pod pritiskom drugih stvari, kot je npr. izErpavanje naravnih virov, urbano
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onesnazevanje, revscina itd. Enostaven pogled pove, da za doseganje svojih potreb,
uniCujemo moznosti prihodnjim generacijam, da bi te uresni€ile svoje. Korenine
problema segajo dlje od zmoznosti posamezne korporacije, vendar kakorkoli Ze so
podjetja edine organizacije s potrebnimi resursi, tehnologijami, globalnim bogastvom
in kon€no z motivacijo, da bi dosegle trajnostno okolje.

V preteklosti je bil mnogokrat negativen vpliv na okolje ob poslovanju podjetij
pozabljen, danasnje poslovanje podjetij odgovorno stremi k ni¢elnim emisijam, v
prihodnosti pa se morajo nauditi, kako pozitivno vplivati. Se veg, korporacije bodo
prodajale reSitve za svetovne ekoloSke probleme.

Trzna ekonomija je skupni imenovalec trgovine, ki zdruZuje tako razvite drzave kot
tudi nastajajoCe ekonomije. Okoli ena Sestina svetovnega prebivalstva Zivi v razviti
trzni ekonomiji in ta porabi ve€ kot 75 % svetovne energije, resursov ter ustvari
industrijske, toksi¢ne in potrosniSke odpadke. Tako te drzave pusc¢ajo tako imenovani
veliki nozni odtis (Hart, 1997, str. 69).

Koncept ali ozna¢ba za vpliv posamezne organizacije, drzave itd. na okolje se
imenuje ekolosSki nozni odtis. Je merilo obremenitve okolja s strani doloCene
populacije ali je koliCina povrSine zemlje potrebne za dosego splosnih potrosniskih
potreb. Tabela 2 prikazuje ekoloSki noZni odtis posamezne drZzave in ekoloski deficit
v hektarih na osebo.

Lahko komentiramo, da prebivalec ZDA uporablja najve¢jo povrsSino in ¢e bi cel
svet Zivel v Severni Ameriki, bi rabili trikratno povrSino planeta Zemlje za podporo
sedanje svetovne populacije. Vidimo tudi, da imajo najvecje odtise bolj razvite
drzave, deficit pa precej zavisi od povrsSine in Stevila prebivalcev posamezne drzave.

Kljub intenzivni porabi energije in materialov so stopnje onesnazenja relativho
nizke v razvitih drzavah. Ti faktorji podpirajo prejSnjo trditev tega navideznega
paradoksa:

- stroge ekoloske direktive

- realokacija najbolj ekolosko kriti¢nih aktivnosti v razvijajoCe se ekonomije

- vedno bolj "zelena" industrija
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Tabela 2 — Primerjava ekoloSkih noznih odtisov

Drzava Nozni odtis Ekoloski deficit
(ha/osebo) (ha/osebo)

ZDA 10,3 -3,6
Avstralija 9,0 +5,0
Kanada 7,7 +1,9
Nova Zelandija 7,6 +12,8
Islandija 7,4 +14,3
Singapur 7,2 -7,1
Norveska 6,2 +0,1
Finska 6,0 +2,6
Danska 5,9 -0,7
Nemcija 5,3 -3,4
Svica 5,0 -3,2
Italija 4,2 -2,9
Portugalska 3,9 -0,9
Turcija 2,1 -0,8
Peru 1,6 +6,1
Nigerija 15 -0,9
Indonezija 1,4 +1,2
Kitajska 1,2 -0,4
Indija 0,8 -0,3
Banglades 0,5 -0,2

Vir: Wackernagel, 1997, str. 26

Druga ekonomija je ekonomija prezivetja, ki pomeni tradicionalno kmecko zivljenje
v podezelskih delih vecine razvijajoCih se drzav. To pomeni 3 milijarde ljudi,
veCinoma AfriCanov, Indijcev in Kitajcev, katerih eksistenca in potrebe zavisijo od
narave. Demografi so izraCunali, da svetovna populacija letno raste za 90 milijonov,
kar grobo pomeni, da se bo podvojila v naslednjih 40 letih. Od tega bodo drzave v
razvoju prinesle 90 % te skupne rasti, kar bi pomenilo, da se bodo problemi
ekonomskega preseljevanja e poveéali® (Hart, 1997, str. 71).

® Ob obstojetih resursih vode, zemlje, energije v drzavah v razvoju prihaja do pomanjkanja le-teh ob
hitrem poveclevanju populacije, kar povzro€i migracije v ali hitro rastoa mesta ali drzave s trzno
ekonomijo.
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Slika 7 — Prikaz strategije z upoStevanjem vseh ekonomij

Nizka materialna in energijska poraba Razvoj novih produktov in tehnologij

Razvite ekonomije

Zmanj3ati breme
onesnazenja

Trzna ekonomija
Zgraditi ves¢ine revnih
Ekonomije v razvoju
Qnesnhazenje

Velemesta

Ekonomija prezivetja

Iz&rpanje

Zagotoviti trajnostno porabo HitrejSe poslovne zveze
Regeneracija iz€rpanih virov

Vir: Hart, 1997, str.75

Kot tretjo ekonomijo najdemo naravno ekonomijo, ki zajema naravne sisteme in
resurse, ki podpirajo trzno ekonomijo, in ekonomijo prezZivetja (glej sliko 7).
Neobnovljivi viri, kot so nafta, kovine in ostali minerali, so omejeni. Obnovljivi viri, kot
zemlja in gozdovi, pa se bodo samostojno regenerirali, dokler njihova poraba ne bo
dosegla kriticne meje. Gozdovi, zemlja, voda so pretirano izkoriS€ani preko njihovih

limitov zaradi rasti CloveSke populacije in hitrega industrijskega razvoja.

TehnoloSke inovacije so Ze iznaSle substitute za mnogo neobnovljivih virov, npr.
optina vlakna namesto bakrenih Zic. V razvitih ekonomijah se zahteve po surovih
virih dejansko zmanjSujejo skozi desetletja zaradi reciklaze in ponovne uporabe.
Ironi¢no lahko ugotovimo, da je glavna nevarnost konstantnemu razvoju ohranjanja

okolja prav iz€rpanost svetovnih obnovljivih virov.
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Bolj ko smo zakorakali v 21. stoletje, bolj se kaze vpliv in medsebojna odvisnost
vseh ekonomij. Dejstvo je, da so si te postale medsebojno nasprotujoCe, kar
povzroCa glavne socialne in okoljske spremembe na planetu: spremembo klime,
onesnazenje, iz€rpanost resursov, revscino in neenakopravnost (glej sliko 8). Kot
primer lahko samo navedemo, da povpre¢en Ameri¢an porabi tudi do 17 krat ve¢ kot
povprecen Mehican in do 100 krat ve¢ kot povpre€en Etiopec (Hart, 1997, str. 73).

Slika 8 — Glavni izzivi za ohranjanje okolja

Onesnazenje Iz&rpanost Pomanjkanje
- toplo-gredni plini - pomanjkanje - nezaposlenost v
Razvit - uporaba toksicnih materialov mestih
azvite B materialov - nezadostna - nezaposlenost
ekonomije - kontaminirane lege reciklaza in man;jsin
ponovna uporaba
- industrijske emisije - prevelika izraba - migracije v mesta
Ekonomije - kontaminirana ano-\dijVIh. virov - _pomarljkame
) voda - izkoriS¢anje vode izobrazenih
Vv razvoju - pomanjkanje za namakanje delavcev
kanalizacij - razlicni dohodki
- seziganje lesa - kréenje gozdov - rast populacije
- pomanjkanje - prevelika pasa - nizek druzbeni
Ekonomije sanitarij - izguba zemlje status zensk
prezivetja - porusen ekosistem - premiki
zaradi razvoja

Vir: Hart, 1997, str.70

Obstaja tudi enostavna, ampak vplivna enacba za opazovanje trajnostnega
razvoja:

EB=PxAXT,

kier je ekolosko breme (EB) dosezeno s strani Cloveskih aktivnosti funkcija treh
faktorjev, in sicer populacije (P), obilje oz. bogastvo (A) in tehnologija (T).
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Trajnostna vizija za panogo ali podjetje je kot zemljevid za prihodnost, ki kaze pot
produktov in razvijajoCe programe ter katere nove kompetence bodo potrebne za
dosego ciljev. Za planiranje in postavitev te mape prihodnosti se lahko uporablja
spodaj predstavljeni portfolio trajnosti (glej sliko 9).

Slika 9 — Portfolio trajnosti

PRIHODNOST

SEDANJOST

CISTE TEHNOLOGIJE

Ali je proizvodnja naSih produktov
omejena z obstojedimi osnovnimi
kapacitetami?

Obstaja potencial za realizacijo
vedjih izboljSav z novimi

tehnologijami?

VIZIJA OHRANLJIVOSTI

Ali gre naSa korporacijska vizija v
smeri reSitev socialnih in ekoloSkih
problemov?

Ali naSa vizija vodi razvoj novih
tehnologij, trgov, produktov in
procesov?

PREPRECITEV ONESNAZENJA

Kje obstajajo najbolj znadilni
odpadni in emisijski tokovi iz naSih
sedanjih operacij?

Ali lahko zmanjSamo stroSke in
rizike z eliminacijo odpadkov na
izvori ali z njihovo re-uporabo?

Vir: Hart, 1997, str.74

UPRAVLJANJE PRODUKTOV

Kaj upoStevamo pri razvoju
izdelka, ¢e predvidimo, da smo
odgovorni zanj skozi celoten
Zivljenjski ciklus?

Ali lahko poveamo vrednost ali
zmanjSamo stroske, medtem ko
reduciramo vplive produktov na
okolje?

To enostavno orodje lahko pomaga vsakemu podjetju definirati, ali je njegova
strategija skladna z ohranjanjem okolja. Prvo je potrebno dolo€iti sposobnosti
podjetja z odgovarjanjem na postavljena vprasanja v vsakem od Stirih kvadrantov.
Potem pa moramo oceniti vsak kvadrant posebej z naslednjo klasifikacijo:

1 — ne obstaja

2 — v nastajanju
3 — vzpostavljeno
4 — v uporabi

32



VecCina podjetij se najslabSe oceni pri kvadrantu, ki reflektira preventivo
onesnazenja. Kakorkoli, brez investicij v nove tehnologije in trge ekoloSka strategija
podjetia ne more preziveti. Dobra ocenitev spodnjih kvadrantov hvali sedanjo
situacijo, vendar nakazuje ranljivo prihodnost. Obratno gledano, moc¢na zgornja
kvadranta kazeta na obcutno prihodnjo vizijo ohranjanja okolja, ampak brez
doloCenih operativnih in analitskih ves&in, potrebnih za vzpostavitev le-te.

Portfolio, nagnjen k levi strani, ponazarja prezaposlenost ravnanja z ekoloSkimi
priloznostmi skozi notranje procese izboljSav in z razvojem tehnologij. Desno
nagnjeni portfolio, Ceprav mo¢no odkrit do okolice, vzpostavlja rizik, da bo oznacen
kot onesnaZevalec, saj osnovne operacije in tehnologije Se vedno povzrocajo
dolo¢eno onesnazZenje, ki ga tezko odpravimo, ampak recikliramo ali razgradimo.

2.4. Vpliv globalnih korporacij na ohranjanje okolj a

Trajnostni razvoj — koncept, ki je bil Siroko sprejet s strani mednarodnih
organizacij, nacionalnih in lokalnih vlad ter podjetij — apelira na ljudi in organizacije,
da sledijo svojim potrebam, ne da bi ogrozali moZnosti za naslednje generacije, da
dosezejo lastne potrebe (World Bussiness Council for Sustainable Development,
1987, str. 8).

V preteklosti so razhajanja med korporacijami in okoljevarstvenimi organizacijami
bila predmet dolgih, razvle€enih in neprijetnih konfliktov v medijih ter neskoncnih
upravnih postopkih (Piasecki et al., 1990, str. 30). V zadnjem desetletju je bil koncept
trajnosti s strani korporacij dopolnjen in vklju€uje tudi skrb za ekonomsko rast,
okoljevarstveno zascito in socialno enakost v poslovno planiranje in kon¢ne odlocitve
(Schmidheiney, 1992, str. 55). Tako sedaj podjetja spoStujejo kvaliteto lokalnih
ekoloSkih zahtev in lokalno okoljsko trajnost, prispevajo k razvoju ali izboljSavi
ekoloSke infrastrukture, sponzorirajo Solanje in usposabljanje na temo ekologije,
vlagajo v ekoloSke iniciative posameznih skupnosti in ustvarjajo tesno zvezo z
delnicarji ter skupinami zelenih, zavodi in lokalnimi skupnostmi, da zascitijo ali resijo
kriticne ekoloSke probleme. To sodelovanje je izrednega pomena, saj vse, kar
korporacije naredijo znotraj svojih obratov, direktno vpliva na pogoje okolja v lokalnih
skupnostih, kjer funkcionirajo.

Narejena je bila Studija, ki raziskuje, kako multinacionalke vkljuCujejo odnos do
okolja v svoje strategije, identificirajo in klasificirajo razne prakse na podrocju
ekologije in trajnostnega razvoja, kako komunicirajo z delniCarji ob reSevanju
ekolosSkih problemov ter iS€ejo faktorje, ki prispevajo k uspeSnemu ekoloSkemu
korporacijskemu programu za trajnostni razvoj (Rondinelli et al., 2000, str. 70).
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Izbrano je bilo 38 korporacij, ki dosegajo prodajo, vec¢jo kot 1 milijarda ameriskih
dolarjev, kar pomeni da skupaj predstavljajo prodajo 1400 milijard ameriSkih dolarjev
in zaposlujejo veé& kot 4,4 milijona ljudi (Rondinelli et al., 2000, str. 74). Ce omenim
samo nekatere: Intel, Goodyear, DuPont, General Motors, PepsiCo, Sony, Shell,
Procter&Gamble, SmithKline -Bechham, Unilever, ABB itd. Pregledani so bili ekoloski
letni pregledi omenjenih korporacij in na osnovi teh je bilo ugotovljeno, kako
multinacionalke definirajo in zaposlijo ekoloSke programe, toda tudi kako podjetja
razli¢nih velikosti in tehnologij sprejemajo podobne trajnostne programe. Gledano z
razumom je bila izvedena Studija benchmarkinga najboljSih praks med zgornjimi
korporacijami. 1z tega je bilo identificirano 8 glavnih kategorij ekoloskih aktivnosti
multinacionalk, ki jih prakticirajo v omenjenem vzorcu.

Studija razkriva, da mnogo korporacij vidi takojsnje in direktne poslovne koristi
ekoloSkega managementa v obliki nizjih stroSkov, manjsih rizikih in obveznostih ter
bolj efektivnih operacijah. Opazajo tudi dolgorone dobi¢ke s strani promoviranja
trajnostnega razvoja, vkljuéno z mocnejSimi konkurenénimi prednostmi, varovanjem
kljuénih resursov, imidZzem naklonjenosti k okolju in priloZnostmi za razvoj novih
izdelkov. Prav tako vklju¢evanje korporacijske ekoloSke zavesti prispeva k vecjemu
in lazjemu dostopu do kapitala, redukciji proizvodnih stroskov, izboljSavi finan¢nih
rezultatov in pove€anju imidZza blagovne znamke (Williams et al., 1993, str. 125).
Poveca se tudi prodaja in naklonjenost kupcev, ki so vedno bolj ekoloSko ozavesceni
ter v nekaterih primerih tudi zmanjSanje kontrole ali bolj naklonjeno obravnavanje s
strani regulacijskih organov.

Prej omenjene kategorije aktivnosti multinacionalk lahko razdelimo na dve veliki
skupini:
1.) notranje orientirane prakse z odgovornostjo do skupnosti
2.) zunanje orientirani korporacijski programi

2.4.1. Notranje orientirane prakse z odgovornostjo do skupnosti

Dominantna zadeva vecine multinacionalk gre na racun notranjega upravljanja z
materiali, produkti in procesi, ki imajo potencial negativho vplivati na okolje ter
povecCujejo stroSke in zmanjSujejo ucinkovitost proizvodnih operacij. Notranje
orientirane prakse, ki prispevajo k trajnostnemu razvoju, sestavljajo:

a) poveCana regulativna skladnost za zmanjSanje korporacijskih negativnih

vplivov na okolico, kjer so locirana

b) sprejetje preventivhega delovanja proti onesnazevanju in Cistih proizvodnih

praks za preprecitev onesnazenja, preden se pojavi



c) prenova produktov in procesov za doseganje vecjih koristi za kupce in
skupnosti

d) zmanjSanje porabe materialov z recikliranjem in ponovno uporabo

e) ohranitev resursov

2.4.1.1. Pove éana regulativna skladnost

Multinacionalke, ki skrbijo za odnos s skupnostmi, v katerih delujejo, generalno
spostujejo vse regulacijske zahteve kot osnovni princip ekoloSkega managementa.
Mnoge korporacije pa niso nasle zadovoljivih direktiv s strani zakonodaje in so Sle
dlje v razvoj lastnih ekoloskih direktiv, ki sicer zajemajo vse potrebne nacionalne
standarde. Ti korporacijski standardi pa so ponavadi Se strozji kot zahtevani s strani
vlad in se uporabljajo po vseh njihovih proizvodnih obratih v svetu. Razlog za to so,
ali nezadovoljstvo ekoloSko ozaveSCene okolice in populacije ali pa vnaprejSnje
predvidevanje, da bodo ekoloske direktive postale e bolj striktne in stroge®.

Prav tako mnoge korporacije dosegajo skladnost z direktivami z razvijanjem in
certificiranjem lastnih proizvodnih obratov z okoljevarstvenimi sistemi, kot je ISO
14001 standard. Tako so korporacije, kot Sony, ABB, Goodyear certificirali na ISO
14001 standard vse svoje proizvodnje po celem svetu (Rondinelli et al., 2000, str.
76).

2.4.1.2. Preventiva onesnazenja in €iste proizvodne prakse

Korporacije delajo na tem, da zagotavljajo takSne proizvodne prakse, Ki
preprecujejo onesnazevanje, preden se pojavi. To se ne dogaja samo pri lastnih
procesih, ampak tudi pri njihovih dobaviteljih, prodajalcih in pogodbenikih. Ford,
General Motors in Chrysler uvajajo preventivne mere onesnazenja v proizvodnji in
distribuciji ter zahtevajo od lastnih dobaviteljev, da se certificirajo na dolo¢en ekoloski
standard (Rondinelli et al., 2000, str. 76). Ostala podjetja aktivnho iSCejo poti, kako
narediti lastne operacije CistejSe in kako zmanjSati ali odpraviti ekolosko sporne
odpadke iz svojih proizvoden). Sony iSCe poti, kako zmanjSati Cas, potreben za
sestavljanje in razstavljanje produktov, v smislu vzpodbujanja recikliranja in
zmanjSevanja Stevila sestavnih delov in materialov, predvsem plastike.

* Korporacije, ki uvedejo strozje direktive, kot to predpisuje zakonodaja, naredijo to zaradi stroskovne
ucinkovitosti. Kot je znano se zakonodaja na ekoloSkem podro¢ju neprestano spreminja in povzroca
neprekinjene visoke strosSke za podjetja, ki jim Zelijo slediti.
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2.4.1.3. Prenova procesov in produktov

ISCejo predvsem inovativne pristope, ki bi spremenili, ali produkte ali procese v tem
smislu, da bi manj ali celo ni¢ ne vplivali na okolico. Npr. ABB je z uvedbo bolj
zmogljive, parnoturbinske tehnologije dosegel zmanjSanje porabe Zeleza, bakra in
energije. Prav tako so razvili motorje z nizkim izgorevanjem NOy plinov, kar povzro¢a
manjSe emisije iz proizvodnih linij in s tem zmanjSevanje pojava kislega deZja. Sony
je ustanovil lasten center za ekoloSke tehnologije za kreiranje, testiranje in prodajo
novih produktov, ki bodo ekoloSko sprejemljivi. Tako so bili odkriti nadomestki za
stirensko peno — stiropor in tehnologije za pretvorbo plastike, uporabljene v zabavni
elektroniki (Rondinelli et al., 2000, str. 77).

2.4.1.4. ZmanjSanje porabe materialov z recikliranj  em in njihovo ponovno
uporabo

Multinacionalke tudi dokazujejo socialno odgovornost s tem, da reducirajo lastne
odpadne materiale ali jih ponovno uporabijo kot sekundarne surovine, namesto da se
jih znebijo stran iz svojih kapacitet. ZmanjSevanje porabe materialov, recikliranje,
ponovna uporaba, ne le da razbremenijo pritisk na naravne vire in vhodne materiale,
ampak tudi pomagajo reSiti problem odstranjevanja, skladis¢enja 0z. deponiranja
odpadkov za kupce in skupnosti. Ford po celem svetu reciklira in ponovno uporabi
veC kot 2 milijona ton kovin na leto. Procter&Gamble je eliminiral 15 milijonov ton
odpadnih materialov z zmanjSanjem pakiranja za pralne, Cistilne in hiSne produkte
(Rondinelli et al., 2000, str. 77).

2.4.1.5. Ohranitev resursov

Vse korporacije navajajo kot del ekoloSkih programov redukcijo porabe energije,
vode in ostalih naravnih virov. PepsiCo je s svojim energetski programom prihranil
4,6 milijona KWh elektricne energije pri realizaciji programa, s tem da je tako
preprecil emisije 0,8 kg ogljikovega dioksida (CO,), 5,8 g Zveplovega dioksida (SO,)
in 2,5 g duSikovega oksida (NO) na vsako KWh. Monsanto je naredil zaprt krog za
procesno vodo in jo ponovno uporablja za proizvodnjo herbicidov ter zmanjSa za 450
ton letno odpadnega blata iz Cistilne naprave za omenjeno vodo, ki bi ga morali sicer
sezigati (Rondinelli et al., 2000, str. 78).

2.4.2. Zunanje orientirani korporacijski programi

Vzorec izbranih korporacij, ki so bile analizirane, kaZze na to, da direktno
identificirajo okoljevarstvene programe z zunanjimi zvezami, in sicer z delnicarji,
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okoljevarstvenimi skupinami in lokalnimi skupnostmi. Vecina ekoloSkih izvedenih
programov poroc¢a o treh kategorijah zunanje orientiranih korporacijskih programov:
a) spodbude za sodelovanje zaposlenih v korporaciji z delni€arji na projektih za

izboljSanje okolja

b) clovekoljubne aktivnosti, ki podpirajo skupnostne, nacionalne in mednarodne

napore izboljSave okolja

c) strateSke povezave med korporacijami in okoljevarstvenimi ter javnimi

sluzbami za reSitev kritiénih ekoloSkih problemov

2.4.2.1. Spodbude in sodelovanja zaposlenih v korpo  raciji in delni €arjev

Mnogo korporacij kaze na to, da so njihovi zaposleni motivirani, da delajo z
zunanjimi delni€arji in lokalnimi skupnostmi glede izboljSave ekoloSkih pogojev in
prepreCevanja degradacije okolja. Pogosto omenjene aktivnosti so:

nagrade in finanéna podpora zaposlenim, ki so vklju€eni v aktivnosti
sodelovanja s skupnostjo

tehni¢na podpora s strani podjetja raznim zunanjim okoljevarstvenim sluzbam
usposabljanje in u€enje zaposlenih s programi ekoloSkega managementa, ki
lahko zmanjSajo negativen vpliv na okolico

Npr. ve¢ kot 10 500 zaposlenih v Intelu je darovalo 155 000 ur dela na ekoloskih
projektih za skupnosti, sponzoriranih s strani podijetja v letu 1996. V skupnostih, kjer
deluje Goodyear, le-ta pomaga nacrtovati in izvesti programe recikliranja ter prav
tako podjetje spodbuja zaposlene, naj izrabijo svoj ¢as za sodelovanje v Cistilnih
akcijah (Rondinelli et al., 2000, str. 78).

2.4.2.2. Clovekoljubna podpora ekoloskim aktivnostim

Predstavljene so bile mnoge ¢lovekoljubne aktivnosti v skupnostih, kjer so locirani
posamezni proizvodni obrati in se v sodelovanju z okoljevarstvenimi organizacijami
ukvarjajo z ekoloSkimi problemi. Najbolj izrazite aktivnosti so:

varovanije flore in favne zraven proizvodnih obratov

kreiranje umetnih ali ¢loveSko ustvarjenih "naravnih" virov, kot so razni
grebeni, jezera, mocvirja

podpiranje in ohranjanje bioloSke raznolikosti v svoji okolici

zagotavljanje finan¢nih virov za razne ekoloSke in naravne programe, na
katere podjetja sama nimajo veliko vpliva

ponujanje finanéne podpore nacionalnim in mednarodnim ekoloSkim skupinam
prevzemanje prostovoljnih akcij zas€ite naravnih virov, ki propadajo zaradi
njihovih operacij ali zaradi drugih korporacij
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Tako je Texaco naredil mnogo umetnih jezer in grebenov z uporabo rabljenih
tovornih gum za vzgajanje in zas¢ito mnogih razlinih ribjih vrst blizu lastnih platform
za Crpanje zemeljskega plina zraven karibske obale. Unilever je financiral program v
Tajski, s katerim so posadili ve¢ kot milijon dreves za pogozditev golih in izErpanih
obmodij ter za preprecitev erozije in zaS€ito vodnih virov. V zadnjih 20 letih je DuPont
naredil 25 certificiranih bivaliS¢ divjih Zivali in rastlin po celem svetu, kjer ima locirane
lastne obrate ter s tem postavil ve¢ kot 55 000 hektarjev pod zaSCitni status
(Rondinelli et al., 2000, str. 79).

2.4.2.3. StrateSke povezave z okoljevarstvenimi sku  pinami in skupnostmi

Mnogo multinacionalk razvija strateSke zveze z ekoloskimi skupinami, Ki
sestavljajo razne konzorcije za podporo:

- zasCiti in ponovnem sajenju gozdov

- zmanjSanju ali eliminiranju nevarnih emisij v skupnosti, kjer so locirane
proizvodnje

- zaScCita obmocij z naravnimi viri in ogroZzenimi vrstami

- zmanjSanje odpadkov, ki bremenijo sisteme razgrajevanja in shranjevanja v
skupnostih

- kreiranje korporacijsko-lokalnih ekoloskih svetovalnih tock in svetov

Ford je razvil sodelovanje z Svetom za zaSc€ito divjih naravnih bivaliS€ v Mehiki,
kjer so namenili obmocja lastne proizvodnje za naravna obmocja za zascito plazilcev,
dvozivk, rastlin in ptic ter v Braziliji, kjer so z izgradnjo umetnega jezera zagotovili
zatoCisCe za ptice na svojih 200 proizvodnih hektarih. General Motors bo namenil 5
milijonov ameriskih dolarjev za pomo¢ ekoloskim skupinam za zasScito vodnih eko
sistemov v Severni in Latinski Ameriki, Karibih in v azijsko-pacifiski regiji (Rondinelli
et al., 2000, str. 80).

2.4.3. Povzetki Studije o odnosu globalnih korporac ij do okolja

Najbolj pomembni vplivi multinacionalk na zunanje okolje pridejo iz njihovih praks
ekoloSkega upravljanja. Zunanje orientirana medsebojna delovanja z delni€arji in
skupnostmi, ¢eprav vidne in pomembne, zasedajo majhen delez v vecini korporaci.
Le-te se bolj zavzemajo za podporo notranje orientiranim praksam, s katerimi naj bi
zagotovili, tako finanCne donose kot koristi za okolje. Kakorkoli Ze, ti stroSki
predstavljajo majhen delez letne prodaje o0z. dobic¢ka, kar se pokaze v vecini
multinacionalk. EkoloSki programi naj bi se tako bolj usmerili v vkljuCevanje
Clovekoljubnih in zunanjih aktivnosti za izboljSanje okoljskih pogojev v lastnih
delovnih okoljih. Slika 10 povzema tipe in zveze med aktivhostmi, ki naj bi
predstavljale dober korporacijski ekoloSki program za trajnostno okolje.
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Slika 10 — Aktivnosti za trajnostno okolje

AKTIVNOSTI PROGRAMI VPLIVI REZULTATI

SODELOVANJE - Sodelovgnje
ZAPOSLENIH zaposlenih v
ekoloskih projektih

- Tehniéna asistenca

skupnostim
- Finan¢na podpora
CLOVEKO- ZUNANJE okoljevarstvenim
LJUBNA ORIENTIRANI skuplniam _
PODPORA - Izobrazevalni
ekoloski programi

- Ohranjanje naravnih
rezervatov, gozdov

- ZaSc¢ita ogrozenih
vrst

- Ohranitev bioloske
pestrosti

- ZmanjSanje
degradacije okolja

CILJI

POVECANA OHRANLJIVEGA
REGULATIVNA : RAZVOJA
SKLADNOST - regulativna skladnost
- zmanjSanje nevarnih
emisij
- razSiritev ekoloskih
direktiv preko
PREVENTIVA dot_)avne
ONESNAZENJA verige

- razvoj CistejSih
proizvodnih procesov

- zmanjSanje nevarnih
materialov

- recikliranje ali
ponovna uporaba
odpadnih snovi

- ekoloSko sprejemljivi
produkti

- zmanjSanje
odstranjevanja
odpadkov

- ohranitev materialnih
virov, energije, vode
in povrsinskih
resursov

Vir: Rondinelli, 2000, str.81

39



3. KORPORACIJA NOVARTIS
3.1. Predstavitev

Novartis je med svetovnimi vodilnimi multinacionalkami v razvoju in proizvodnji
produktov za varovanije in izboljSanje zdravja ter osebnega pocutja. Novartis je nastal
Z zdruzitvijo Svicarskih farmacevtskih velikanov Cibe in Sandoza v letu 1996.
Osnovne dejavnosti korporacije so farmacija, zdravje potroSnikov, generika, zdravje
Zivali, skrb za oc€i. Ime izhaja iz latinske besede "novae artes", ki pomeni v prevodu
nova znanja in predstavlja obvezo za podjetje, da se osredotoCa na podrocja razvoja
in raziskav, ki prinesejo revolucionarne nove izdelke skupnostim, katerim sluzijo.

V letu 2003 je skupina dosegla prodajo 24,9 milijarde ameriskih dolarjev, od tega z
dobi¢kom 5 milijard ameriskih dolarjev. V razvoj in raziskave je bilo investirano 3,8
milijard ameriSkih dolarjev. Celotna skupina zaposluje okoli 78 500 ljudi ter je
prisotna, tako proizvodno kot tudi prodajno kar v 140 drzavah sveta
(JURL:http://www.novartis.com/annualreport2003/]).

V letu 2002 je priSlo do prevzema podjetja Lek d.d. s strani Novartisa. Podjetje Lek
je bilo ustanovljeno leta 1946. Do leta 2002 je bila doseZzena mocna razvojna,
prodajna in proizvodna rast, tako da je to podjetje zasedalo 112. mesto v svetovni
farmacevtski industriji. S prevzemom s strani koncerna Novartis se je spremenila
lastniSka struktura, ki je sestavljena iz 99,1 % deleza Servispharme AG, ki je
strateSki investitor v stoodstotni lasti koncerna Novartis, ter iz 0,9 % deleza fizi¢nih in
domacih pravnih oseb (JURL:http://leknet.lek.si/]).

Lek d.d. sestavlja 13 prodajnih predstavnistev in 18 proizvodnih podjetij. Te enote
SO ustvarjale trzenjske, prodajne in proizvodne aktivnosti v 89 drzavah sveta ter so
zaposlovale 3 914 delavcev. Prodaja v letu 2003 je obsegala 145,1 mid SIT (kar je za
51,9 % vec kot prejSnje poslovno leto). Dohodke od prodaje se predvsem namenja
za vlaganja v nove investicije, in sicer 15,6 % ter v razvoj in raziskave - R & R 8,2 %
(v letu 2003) (JURL:http://leknet.lek.si/]).

Sedaj je Lek d.d. pomemben del Sandoza, ki predstavlja generi¢no divizijo
Novartisa, se pravi podroCja, ki se ukvarja z razvojem, proizvajanjem in prodajo
generi¢nih ucinkovin in zdravil.

3.2. Korporacijska druzbena odgovornost

Novartis Zeli biti znan kot globalno podjetje z odgovorno korporacijsko politiko, ki
dela v tej smeri, da zagotavlja trajnost — ekonomsko, socialno in okoljevarstveno — v
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najboljSem interesu za dolgorocen uspeh lastnih iniciativ
(JURL:http://novartis.com/hse]).

V korporacijski druzbeni odgovornosti zraven ekonomskih in socialnih pravic
opisujejo tudi kot osnovo ekolosko problematiko, ki se glasi:

"Zelimo biti vodilni na podrogju zdravja, varnosti in okoljske za3gite (ZVO)."

To pomeni, da sta zdravje in varnost zaposlenih, sosedov, strank, porabnikov in
ostalih prizadetih zaradi poslovnih aktivnosti, kot tudi zaS¢ita okolja, primarni v vseh
aktivnostih. Prizadevamo si dose€i ucinkovito rabo naravnih virov in minimalizirati
ekoloSke vplive lastnih aktivnosti in naSih produktov skozi njihove Zivljenjske cikle.
Vplive zdravja, varnosti in ekologije vklju¢ujemo v nove produkte, procese in
tehnologije, da prevladajo obstojeCe rizike in pridobijo maksimalne Kkoristi.
Uporabljamo varnostne pristope k novitetam za razvoj novih produktov in tehnologij.

ZVO upravljanje prikazuje pripadnost, da se deluje trajnostno, kot je opisano v
korporacijski politiki. Kot glavni prioriteti se navajajo ZVO upravljanje analize rizikov
in poslovno kontinuitetno upravljanje. Tu gre predvsem za izvajanje ZVO presoj, tako
s strani internih inSpektorjev kot tudi eksternih, ki koristijo za zagotavljanje svetovanje
in podporo posameznim lokacijam. Vse organizacije se soocajo z razli¢nimi riziki na
strateSkem in operacijskem nivoju, ki imajo razlicne poslovne vplive, ¢e so kljucni
procesi prekinjeni ali izgubljeni. Novartisov cilj je, da sistemati¢no identificira in
doseze te rizike ter jih zmanjSa na minimalno sprejemljiv nivo. Tam, kjer pa ni mozno
tega storiti, se pa predpiSejo plani in mere zascite, ki se izvajajo ob pojavu rizika, da
se zagotovi Cimprej aktivnosti, ki so pomembne za doseganje poslovnih ciljev.

Za zagotavljanje zgoraj opisane politike so bile pripravljene interne direktive za
podrocje zdravja, varstva in okolja (ZVO), katere predstavljajo smernice oz. vodilo,
kam naj se posamezne lokacije 0z. enote osredotocijo glede na lastno specifi€nost
proizvodnje in ostalih aktivnosti. Tako obstajajo sploSna navodila s postopki na
naslednjih podrogjih:

- ZVO v proizvodniji

- ZVO v razvoju & raziskavah

- transport

- poklicne bolezni in zdravje

- bioloska varnost

- ravnanje z nevarnimi snovmi

- poroCanje v primeru nesrec itd.
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3.2.1. Okoljska politika druzbe Lek d.d.

Okoljska politika, ki vodi v smer trajnostnega razvoja, je sestavni del poslovnega
vodenja in organizacijske kulture mednarodne farmacevtske druzbe Lek. Uveljavlja
se z nacrtovanjem ravnanja z okoljem, vodenjem okoljskih programov, spremljanjem
in merjenjem okoljskih vidikov poslovanja ter takojsSnjim ukrepanjem v primeru
odstopanj od izvajanja okoljske politike.

V Leku spremljamo in upoStevamo vse zahteve okoljske zakonodaje, ki vplivajo na
nase dejavnosti, izdelke in storitve. Za spremljanje povecCevanja okoljske
ucinkovitosti si postavliamo natan¢no merljive cilje. Rezultate vrednotimo ter si
zadajamo strateSke in izvedbene cilje za doseganje odli¢nosti v okoljski
odgovornosti.

Temeljni pogoj za izvajanje naSih dejavnosti in njihov razvoj je skrb za zdrav in
varen Zivljenjski prostor. Visoka okoljska zavest je eden osnovnih elementov kulture,
ne samo zaposlenih v Leku, temveC tudi naSih deleznikov, ki se vkljuCujejo v
poslovanje druzbe Lek. Prizadevamo si, da Lekovo okoljsko odgovornost spostujejo
in upoStevajo tudi naSi delni¢arji, dobavitelji, kupci, lokalne skupnosti, okoljske
organizacije in pristojne drzavne ustanove.

Pri ravnanju z okoljem je nasS temeljni pristop prepreCevanje vseh vrst
onesnazevan]. Na najmanjSo mozno mero zmanjSujemo okoljska, zdravstvena in
varnostna tveganja, ki bi lahko prizadela okolje, zaposlene in prebivalstvo.

Vodstvo in zaposleni si prizadevamo za:

« stalno izboljSevanje okoljskih vidikov poslovanja

« gospodarno ravnanje z energijo in surovinami ter racionalno porabo drugih
naravnih virov

« sodobno in ucinkovito ravnanje z odpadnimi snovmi, ki ne obremenjuje okolja

Lek je odprta druzba s pregledno okoljsko politiko, dostopno zainteresiranim
javnostim. Spremlja odnos strateskih javnosti do svojih dejavnosti in se odziva na
vplive ter pobude iz okolja. Svoje deleZnike redno obvesc¢a o uresniCevanju okoljske
odgovornosti.
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3.3. ZVO letno poro ¢ilo

Za spremljanje razvoja na podrocju zdravja, varstva in okolja so bili razviti dolo¢eni
klju€ni kazalniki ucinkovitosti:

- za ucinkovito rabo resursov: poraba energije in vode
- za kontroliranje emisij: ogljikov dioksid (CO,)
- za preprecevanje nesrec¢: LTAR in LWR

Ti kazalniki zajemajo podatke, zbrane iz 150 proizvodno-razvojnih obratov, za leto
2003. Porocilo bo prikazalo podatke za leto 2003, in sicer za Novartis, Sandoz in Lek
(glej tabelo 3). Ob pogledu na spodnjo tabelo z zbranimi podatki moramo definirati
doloCene kratice. LTAR (Lost time accident rate) in LWR (Lost work day rate) sta
Novartisova standarda za klasifikacijo delovnih nesre¢ in poskodb ter s tem
povezano odsotnost z delovnega mesta. IzraCunamo jih tako:

LTAR = (Stevilo nezgod / delovne ure)*200 000 efektivnih ur
LWR = (Stevilo nezgod / Stevilo izgubljenih delovnih dni)*200 000 efektivnih ur

Lek mora pa Se zasledovati naslednja 2 faktorja, ki doloCata oz. prikazeta enake
podatke, le izraCunata se drugace, in sicer indeks pogostosti (Stevilo poskodb / 1000
zaposlenih) ter indeks resnosti (Stevilo izgubljenih koledarskih dni / $tevilo poskodb)>.

KPK pa pomeni kemijsko potrebo po kisiku, ki pove, koliko kisika porabijo organske
snhovi za razgradnjo.

® Lek mora dodatne faktorje izratunavati zaradi zahtev slovenske zakonodaje.
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Tabela 3 — ZVO podatki za leto 2003

Novartis Sandoz Lek
Finance
ZVO investicije [mio. $] 87,8 6,77 -
ZVO stroski [mio. $] 164 43,8 0,11
Proizvodnja
Skupna proizvodnja [v 1000 t] 643 109 7,31
Resursi
Poraba vode [mio. m’] 97,2 71,8 2,58
Poraba energije [mio. GJ] 15,6 6,27 0,60
Varnost/zdravje
LTAR 0,60 0,64 1,66
LWR 11,0 12,3 11,3
Vodne emisije
Odpadne vode [mio m?] 25,7 16,6 3,32
Neraztopljene snovi [t] 487 187 17,0
KPK [v 1000 {] 4,55 3,66 0,16
Dusik [t] 644 550 41,7
Fosfati [t] 57,0 17,2 4,81
Topne soli [v 1000 t] 23,4 14,9 -
Tezke kovine [t] 0,21 0,15 0.00
Emisije v zrak
CO; [v 1000 1] 469,0 157 28,9
SO, [t] 222 150 3,62
NO [t] 392 107 16,5
HCI [1] 3,10 2,18 0,18
NH; [t] 0,58 0,08 0,07
Hlapne organske snovi — halogenirane [t] 367 326 5,23
Hlapne organske snovi — nehalogenirane [t] 1530 1200 208
Odpadki [v 1000 {]
Nenevarni odpadki [t] 194 14,1 2,80
Reciklirani [t] 154 7,27 0,40
Predelani [t] 8,68 0,63 0,08
Odstranjeni [t] 32,6 5,79 2,24
Nevarni odpadki [t] 96,0 39,1 20,5
Reciklirani [t] 23,3 10,4 6,01
Predelani [t] 67,0 26,3 14,4
- od tega sezgani [t] 64,4 24,7 14,2
Odstranjeni [t] 5,70 2,40 0,09

Vir: Novartis Annual Report, 2003, str. 64—65

ZVO cilji so bili osredotoCeni na znizevanje Stevila nesre€¢ 0z. nezgod na delu,
zmanjSevanje porabe energije in s tem posredno emisije CO,, varno odstranjevanje
proizvedenih nevarnih odpadkov in uspesno integracijo pridruzenih podijetij ali na
novo ustanovljenih organizacij.



Tabela 4 primerjalno predstavi podatke iz zgornje tabele z doseZzki prejsSnjih let, in
sicer bom primerjal leta 2002 in 2003.

Tabela 4 — Primerjava dosezZenih rezultatov na ZVO podrocju

Novartis

2003 2002 % sprememba
Finance
ZVO investicije [mio. $] 87,8 38,5 128
ZVO stroski [mio. $] 164 159 3
Proizvodnja
Skupna proizvodnja [v 1000 t] 643 630 2
Resursi
Poraba vode [mio. m’] 97,2 88,8 9
Poraba energije [mio. GJ] 15,6 15,4 1
Varnost/zdravje
LTAR 0,60 0,71 -15
LWR 11,0 13,2 -17
Vodne emisije
Odpadne vode [mio m’] 25,7 21,2 21
Neraztopljene snovi [t] 487 508 -4
KPK [v 1000 {] 4,55 3,83 19
Dusik [t] 644 432 49
Fosfati [t] 57,0 84,7 -33
Topne soli [v 1000 t] 23,4 23,9 -2
TeZke kovine [t] 0,21 0,18 16
Emisije v zrak
CO; [v 1000 1] 469 462 2
SO, [t] 222 203 9
NO [t] 392 398 -2
HCI [1] 3,10 4,93 =37
NH; [t] 0,58 0,50 15
Hlapne organske snovi — halogenirane [t] 367 421 -13
Hlapne organske snovi — nehalogenirane [t] 1530 1320 16
Odpadki [v 1000 {]
Nenevarni odpadki [t] 194 155 25
Reciklirani [t] 154 68,5 125
Predelani [t] 8,68 40,0 —78
Odstranjeni [t] 32,6 46,4 -30
Nevarni odpadki [t] 96,0 72,3 33
Reciklirani [t] 23,3 17,6 32
Predelani [t] 67,0 49,7 35
— od tega sezgani [t] 64,4 46,3 39
Odstranjeni [t] 5,70 5,00 14

Vir: Novartis Annual Report, 2003, str. 64—65
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Kar se tice emisij v zrak, je bil triletni cilj zmanjSati emisije CO; za 3 %. Ob
upoStevanju vseh proizvodnih lokacij (tudi na novo pridruzenih od leta 2000) se je
totalna emisija CO, zmanjSala za 2,8 % kljub dejstvu, da se je proizvodnja povecala
za 4,8 %. Brez upoStevanja Lekovih proizvodnih kapacitet bi bila doseZena glede na
leto 2002 5 % redukcija emisij, tako pa so emisije CO, narasle za 2 %. Kar se tice
emisij SO,, so v trilethem obdobju padle za 20 %, vendar so v primerjavi na leto 2002
narasle za 9 %, kar je vzrok v zacetku proizvodnje v Indiji.

Zopet ob uposStevajo¢ spremembe v integracijah v Sandozu in Novartis Pharmi in
zaradi povec€ane proizvodnje so nevarni odpadki dosegli povec€anje za 33 %, drugace
bi ta Stevilka dosegla 4 %. Nenevarni odpadki so prav tako porasli za 25 %, delno
zaradi razgradnje zgradbe v Baslu, delno zaradi pove€anja proizvodnje v poslovni
enoti otroske hrane.

Skupna poraba energije se je povecala za priblizno 1 %, zopet predvsem zaradi
integracije Leka, brez upoStevanja le-tega bi pa dosegli znizanje za 3 %. Prav tako je
integracija vplivala na povecanje porabe vode za 9 %.

Kazalnik LTAR je bil zmanjSan za 15 %, predvsem zaradi povecanih treningov in
velikega Stevila opozorilnih akcij, kot tudi tehni¢nih izboljSav. Kakorkoli Ze, ambiciozni
cilf LTAR 0,5 za leto 2006 bo velik izziv, saj vidimo, da so lahko nadaljnje izboljSave
dosezZene predvsem s spremembami vedenj zaposlenih.

Moramo pa poudariti, da so se investicije v ZVO aktivnosti ve¢ kot podvojile, kar
kaZze na moc¢no zavezanost korporacije k izboljSanju delovnih pogojev na podrocju
ekologije v lastnih proizvodnih obratih in s tem tudi k soZitju z okolico, v kateri deluje.

Kar se tiCe Leka kot posameznika v multinacionalniki, vidimo, da caplja za
dolo€enimi postavkami, kot so npr. izgubljene delovne ure oz. dnevi zaradi poSkodb
na delu ter na vecjo produkcijo odpadkov kot ostali partnerji. Na sploSno Lek mora
pokazati mo¢no zavezanost k doseganju ekoloskih direktiv in k pove€anju finan¢nih
sredstev za te izboljSave.

Tabela 5 prikazuje primerjavo uresni¢enih planov in postavitev naslednjih ciljev za
Sandoz, ki upoSteva tudi dejavnost Leka.
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Tabela 5 — Glavni cilji in doseZki divizije Sandoz 2003/2004

Cilji 2003 Rezultati 2003 Novi cilji 2004
LTAR<0,8 LTAR < 0,67 LTAR<1,0
(0,99 z upostevanjem Leka)
70 000 GJ zmanjSanje porabe Cilji, dosezeni skozi dolo¢ene IzboljSanje ucinkovite rabe
energije v Kiindlu, kar bo projekte; zmanjSanje porabe energije za 2 %
rezultiralo v 1,6 % zmanjSanju energije je bilo za 1 880 000
emisij skupnega CO, v skupini GJ.
Sandoz.
50 % zmanjSanje halogeniranih Cilj, doseZzen s 70 %
hlapnih organskih snovi v zZmanjSanjem emisij -
Turbhe, Indija
Uspesna integracija Leka, Lek uspesno integriran, Nadaljnje izboljSave Lek v
Slovenija organizirano ZVO podrogje, doseganju ZVO direktiv
vzpostavljena sistema rizikov
in poro¢anja

Vir: [URL:http://novartis.com/hse]

Kar se tiCe skupne energetske ucinkovitosti, se meri preko CO, emisij, ki najbolj
prikaZejo zavzetost k trajnostnemu ohranjanju in racionalni rabi naravnih virov®. Cilji
ucinkovite rabe energije za vsako divizijo bodo 2 % na leto, Se veC vsaka divizija
mora porocCati o projektih v zvezi z zmanjSevanjem rabe energentov, ki dosezejo
skupno zmanjSanje za 1 % glede na porabo prejSnjega leta.

3.4. Benchmarking ZVO dosezkov

Benchmarking je mocno orodje =za vzpostavitev industrijskin povprecij,
identifikacijo trendov in novih poti za reSevanje problemov. Korporacijski ZVO tim
Novartisa je razvil pristop benchmarkinga z ostalimi podjetji v farmacevtski panogi in
tudi ostalih sektorjih. Isto¢asno je pomembno vedeti, da mnogo faktorjev lahko vpliva
na zbrane podatke in kon¢no kvaliteto ter analizo le-teh. Primerjava Novartisa k
panoznemu povprecju za leta 2000-2001 je predstavljena v tabeli 6.

® Zmanj$anje emisij CO, lahko doseZemo tudi z uporabo alternativnih goriv ali z nabavo pare brez
redukcije v energetski porabi.
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Tabela 6 — Primerjava panoge in Novartisa

2000-2001
Indikator Sprememba | Sprememba

Novartis panoge
Voda -12 % -2 %
Energija -15% 1%
LTAR -25% 17 %
SO, -10 % 23 %
NOy =27 % 10 %
CO; -36 % -4 %
Halogenirani VOC 48 % —68 %
Ne-halogenirani VOC 5% -38 %
Skupni VOC 19 % 114 %
Nenevarni odpadki -11% 83 %
Nevarni odpadki -19% 54 %
Prodaja v CHF 10 % -4 %

Vir: [URL:http://www.novartis.com/corporate citizenship/en/hse_benchmarking.shtml]

Iz zgornje tabele 6 je razvidno, da se je Novartis vidno izboljSal glede na panozno
povprecje v podrodjih voda, porabe energije, LTAR, SO, CO,, NOy, nenevarnih
odpadkov, nevarnih odpadkov in v prodaji. Predstavljeni podatki v procentih kaZzejo
dosezke oz. izboljSave Novartisa v enolethem obdobju (iz 2000 na 2001) v primerjavi
s farmacevtsko panogo; npr. — 10% pri vodi pomeni zmanjSanje porabe v enoletnem
obdobju. Ce zgornje podatke normiramo s prodajo, razen LTAR podatka, potem
dobimo naslednje podatke, ki so prikazani v tabeli 7. Tabela 7 pokaze razmerja
prodaje in posameznega indikatorja kot maksimalno, povpre¢no in minimalno
vrednost v panogi ter primerjavo z Novartisovimi razmerji. Slika 11 pa grafi¢no
pokaze razlike med razmerji iz tabele 7 med panoZnim povprec¢jem in Novartisom.
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Tabela 7 — Normirani podatki

Indikator Max . Povpre ¢je Min. Novartis
vrednost vrednost
Voda 2,40 0,94 0,036 1,74
Energija 3,87 0,95 0,000 0,63
LTAR 511 0,58 0,000 0,07
SO, 3,55 0,37 0,000 0,08
NOy 4,73 1,06 0,307 0,29
CO, 2,23 1,02 0,091 0,73
Halogenirani VOC 0,43 0,04 0,000 1,57
Ne-halogenirani VOC 1,38 0,11 0,000 0,62
Skupni VOC 1,71 0,37 0,000 0,60

Vir: [URL:http://www.novartis.com/corporate citizenship/en/hse_benchmarking.shtmil]

Slika 11 — Novartisova ekoloSka zvezda

Voda

e Panozno povprecje

== Novartis

Vir: [URL:http://www.novartis.com/corporate_citizenship/en/hse_benchmarking.shtmil]

Doloceni procesi, ki so edinstveni za Novartisovo poslovanje, vplivajo na porabo
vode (t. j. fermentacijski procesi porabijo velike koli¢ine vode) in na produkcijo
nenevarnih odpadkov (t. j. sadni/zelenjavni odpadki iz divizije otroske hrane),
medtem ko halogenirane organske emisije prihajajo iz proizvodnje farmacevtskih
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produktov. Podrocje, kjer smo priblizani s panoznim povprec¢jem, je energetska
poraba. Zaradi ambicioznih ciljev in sproZenih akcij smo pod povprecjem z emisijami
CO,, SO;, NOx.

Ce e grafiéno pozicioniramo Novartis napram ostalim najvedjim farmacevtskim
korporacijam preko najvaznejSih ekoloSkih indikatorjev, vidimo, kjer so potrebne
izboljSave. Predvsem je potrebno izboljSati porabo vode in produkcijo odpadkov.
Prikazani podatki izhajajo iz leta 2003 in so normirani na letno prodajo v ameriskih
dolarjih.

Diagram 1 — Primerjava CO; emisij v letu 2003

CO, emisije 2003

ton/mio. $
150,0
100,0 | i
50,0 4 37,2 330 38,0 228 20
| 106 148 169 210 H H
0.0 J o om [ [

Vir:[URL:http://www.hse.techopsnet.pharma.novartis.intra/docs/Benchmarking_Phar
maceutical_Industry 2003.pdf

Diagram 1 kaze razmerje emisij CO, v tonah na prodajo v milijonih $. V diagramu
2 se kaze razmerje med nevarnimi snovmi v tonah na prodajo v milijonih $. Diagram
3 prikaZe vrednost prodaje v ameriskih dolarjih ($) na porabljeno koli¢ino vode v m®.
Prav tako diagram 4 kaze vrednost prodaje v $ na porabljeno koli¢ino energije v GJ.
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Diagram 2 — Primerjava nevarnih odpadkov v letu 2003

Nevarni odpadki 2003
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Vir:[URL:http://www.hse.techopsnet.pharma.novartis.intra/docs/Benchmarking_Phar
maceutical Industry 2003.pdf

Diagram 3 — Primerjava ucinkovite rabe vode v letu 2003

Uc¢inkovita raba vode 2003

$/m?
2000
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Vir:[URL:http://www.hse.techopsnet.pharma.novartis.intra/docs/Benchmarking _Phar
maceutical Industry 2003.pdf
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Diagram 4 — Primerjava energetske ucinkovitosti v letu 2003

Energetska u €inkovitost 2003
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Vir:[URL:http://www.hse.techopsnet.pharma.novartis.intra/docs/Benchmarking Phar
maceutical Industry 2003.pdf

3.5. Rangiranje Novartisa

Za poslovanje je pomembna ocena s strani priznanih zunanjih institucij, ki veliko
vplivajo na to, ali ima korporacija negativen ali pozitiven predznak. Prav tako te
ocene vplivajo na vlaganje kapitala zunanjih delni¢arjev ali ostalih finan¢nih institucij,
npr. bank; se pravi ob ugodnih ocenah in tako postavljenemu ugledu se banke lazje
odloc€ijo za sprostitev posojila.

Naslednji zbrani podatki bodo prikazali ocenitev Novartisa na podlagi ekoloskih
problemov, vprasanj in reSitev na njihovo temo s strani razlicnih raziskovalnih centrov
0z. podjetij napram ostalim farmacevtskim podjetjem v panogi.

3.5.1. SAM Research Inc.
V preteklih Stirih letih je bil Novartis zmozen vidno zmanjSati emisije toplogrednih

plinov, normalizirati produkcijo odpadkov glede na volumen proizvodnje, medtem ko
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sta poraba energije in vode ostala bolj ali manj konstantna. Slika 12 kaZe

primerjavo Novartisa s povpre¢nimi podjetji in najboljSim podjetjem v panogi .

Slika 12 — Primerjava Novartisa z ostalimi podjetji v panogi — SAM Research Inc.

Ekolosko upravljanje Ekoloska u €inkovitost

0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 20% 60% 80% 100%
Upravljanje z genetsko modificiranimi Upravljanje s CO , riziki
organizmi

0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

. Povprecje panoge na globalni bazi

. Novartis

. NajboljSe podjetje na globalni bazi

Vir: [URL:http://www.sam-group.com]
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3.5.2. Sarasin

Zdravje, varnost in ekoloSka politika predstavljajo duhovno vodstvo trajnostnega
razvoja Novartisa. Objavljeni podatki iz omenjenih sektorjev vklju€ujejo porabo vode
in energije, nesreCe in izgubljene delovne dni ter detajlno razdelitev podatkov o
vodnih in plinastih emisijah ter odpadkov po sektorjih posameznih enot
multinacionalke. EkoloSka indikatorja, kot sta voda in energija, sta porasla, medtem
ko so emisije CO, in NOy plinov upadle. Koli¢ina recikliranih odpadkov je narasla,
glede na to pa se je znizala koli¢ina deponiranih odpadkov (glej sliko 13).

Slika 13 — Primerjava Novartisa z ostalimi podjetji v panogi — Sarasin

m Novartis

Ekoloski profil .
O Powprecje panoge

lzdelki in storitve —

Proizvodnja

Ekolodko upravjanje *

Strategija

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Vir: [URL:http://www.sarasin.ch/sustainability]

3.5.3. Storebrand Investments

Novartis je rangiran precej nad povpre¢jem, ko gledamo ekolosko delovanje
skupaj z ostalimi podjetji v farmacevtski industriji, predvsem na podrocjih ekoloskega
upravljanja, globalnega segrevanja, zasS€ite ozona in izpusta toksi¢nih snovi.

Novartis je razvil sistem globalnega ekoloSkega upravljanja, vklju¢no z zbiranjem
podatkov delovanja podjetij, izobrazevanjem in rednimi presojami. Korporacija
prikaZze te podatke strukturirano in verificirano s strani tretje osebe. Kljub povecani
proizvodnji Novartis prikazuje izboljSanje ekoloSke politike z zmanjSanjem vseh
vplivov na okolje za 20 % v zadnjih treh letih. Storebrand predlaga, da so ekoloski
izzivi integrirani v socialne in ekonomske izzive v vedji meri, kot do sedaj in da se



definirajo bolj specifiéni indikatorji prikaza trajnostnega razvoja
(JURL:http://www.storebrand.com]).

Novartisov ekoloski indeks ’: 165
Ekoloski indeks najboljSega v panogi: 169

3.5.4. Fortune Global 500 and Fortune 1000 Pharmace uticals 2003
To porocilo zajema vsa podjetja v farmacevtskem sektorju, ne glede na to, ali so
ali niso podali formalno porocilo o vplivu na okolje. Bazira tudi na podatkih, podanih

na lastnih internetnih straneh v oktobru 2003.

EkoloSko porocilo je bilo razdeljeno na tri podrocja, ki so prikazana na sliki 14.
Skupna ocena vseh ekoloskih tem je bila 80 tock.

Slika 14 — EkoloSke teme

[ Ekolo$ki namen
W EkoloSko porocanje

O Ekolosko delovanje

Vir: [URL:http://www.roberts.mckenna.edul]

TocCke ekoloSkega namena zajemajo teme, kot so produkti podjetij, ekoloSka
organiziranost, vizija in obveznosti, delniCarji, ekoloSka politika in certificiranje,
ekoloski pogledi in vplivi, izbira ekoloSkih indikatorjev delovanja in tistih, ki so
dolo€eni s strani panoge, ekoloskih direktiv ter ekoloskih namenov in ciljev.

’ Storebrandov ekoloski indeks se izraunava na bazi letnih porogil podjetij v panogi. Rezultati so
normalizirani na toc¢kovno skalo obmocja 0 — 200 tock, povprecje panoge je vedno 100 tock. Podjetja,
ki se uvrstijo v prvih 30 % posamezne panoge, SO ustrezna za investiranje s strani Storebrand
Investments.
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TocCke ekoloSkega porocanja bazirajo na stopnji, kako podjetje obravnava lastne
emisije, energetske vire in njihovo porabo, ekoloske nesrece in krSitve, porabo
materialov, produkcijo odpadkov in porabo vode. Prav tako vkljuCuje analizo
Zivljenjskega cikla izdelkov, ekolosko delovanje in upravljanje z izdelki ter ekolosko
delovanje dobaviteljev in kupcev.

TocCke ekoloSkega delovanja kazejo, kje so podjetja izboljSala svojo izvedbo na
doloCenih postavkah, ki so predmet razprave v ekoloskih porocilih in ¢e je kvaliteta
izvedbe boljSa, kot so cilji podjetja. Slika 15 graficno kaze uspeSnost posameznega
podjetja glede na dolo¢eno temo ter skupno oceno, ki predstavlja kombinacijo vseh
treh ekoloskih tem glede na dosezZene rezultate.

Slika 15 — Primerjava Novartisa z ostalimi podjetji glede na ekoloSke teme
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Ekolosko delovanje

Skupna ocena

& 0% 20% 40% 60% 80% & 0% 20% 40% 60% 80%

Vir: [URL:http://www.roberts.mckenna.edu]

3.6. Najboljse prakse

Kar se ti€e vpliva globalne korporacije Novartisa na okolje, se ta kaZze iz lethega
porocCila. Katere pa so aktivnosti (primer se nanaSa na sliko 10, glej str. 39), ki
vplivajo na okolico, v kateri deluje ali SirSe, pa se najbolje pokaze iz predstavitev
najboljsih praks, ki jih je izvedel Novartis (tabela 8).
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Tabela 8 — Primeri Novartisovih aktivnosti glede na klasifikacijo po Rondinelliju

Aktivnhost

Vplivi in rezultati

Sodelovanje zaposlenih

S sodelovanjem zaposlenih so povecali in obnovili redke
in ogrozene gozdne povrSine v Avstraliji. Prav tako so
skréili dolo¢ene povrSine, poraséene z grmovjem, in
posadili evkaliptusova drevesa z namenom ustanovitve
rezervata za koala medvedke.

Clovekoljubna podpora

Darovanje denarja za socialno ogrozene otroke in pomo¢
pri izgradnji zelenega igralnega prostora v Avstraliji.

StrateSke zveze

V centru Kaira (Egipt) je nastala zelena oaza Novartisove
farmacevtske lokacije, ki obsega cca. 50 000 m’ in
zagotavlja cisto delovno okolje.

Povecana regulativna skladnost

S spremembo direktiv in predpisov je bilo dosezeno v
podjetju Novartis Grimsby milijon delovnih ur brez
nesreCe. Prav tako so v podjetju Sandoz Broomfield
dosegli 2 milijona ur brez poskodb in nesrec.

Preventiva onesnazenja

Novartisov NIBRI institut je bil zgrajen, tako da uporablja
Ciste energetsko ucinkovite tehnologije, ki zmanjSujejo
porabo naravnih virov oz. resursov. Prav tako so v
uporabi procesi recikliranja, ki tako producirajo
minimalno koli¢ino odpadkov. V samo stavbo so bili
vgrajeni vecinoma reciklirani gradbeni materiali. Z
uvedbo novih toplotnih izmenjevalcev na zracnih
kompresorjih so v Sandoz Roveretu zmanjSali emisije
CO, za 800 ton na leto.

Predelava procesov in produktov

Uvedba enotnih rokavic je zmanjSala koli¢ino odpadnih
materialov v podjetju Ciba Vision — Novartis. S predelavo
procesa so Vv podjetju Sandoz Rovereto dosegli
zmanjSanje emisij halogeniranih hlapnih organskih snovi
za 50 %.

ManjSa poraba, recikliranje,
ponovna uporaba

Z uporabo reciklirnih tehnologij so v Sandoz Roveretu
zmanijSali porabo vode iz vodnjakov za 510 mh, kar
ustreza urni postavki porabe italijjanskega mesta s 50
000 prebivalci.

Ohranitev resursov

S programom ekoloSkega managementa so v Novartisu
Mexico reciklirali dolo€ene snovi in vire ter tako zmanjsali
produkcijo odpadkov (pakirni materiali, neporabljeni
vstopni materiali, voda, energija).

NIBRI®

Sandoz Rovereto®

® Glej aktivnost Preventiva onesnazenja

° Glej aktivnost Manj$a poraba, recikliranje, ponovna uporaba

Vir: [URL:http://www.hse.novartis.intra/hse _success-stories.shtml]
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4. PREDSTAVITEV PROBLEMA

Lokacija MengeS, ki zajema proizvodnjo aktivnih farmacevtskih ucinkovin po
razlicnih postopkih, kot so organske sinteze, biosinteze in fermentacije, producira
doloCeno koli€¢ino odpadnih snovi, ki odtekajo v lokalno mestno Cistilno napravo
Domzale.

Zaradi veCanja odpadnih snovi iz proizvodnih procesov, ki so posledica ali
poveCevanja proizvodnih kapacitet ali postavitve novih proizvodnih linij (npr. v
zadnjem letu so bile odobrene 4 nove investicije poveCevanja kapacitet oz.
postavitve novih proizvodnih linij za nove produkte) bo ta koli¢ina samo Se narascala.
Sedaj Ze tako visok stroSek predelave odpadnih vod, ki Ze mo¢no obremenjuje
cenovne postavke izdelkov, ki gredo iz lokacije Menges v Cistilno napravo Domzale,
bo tako Se povecal svoj delez v ceni izdelka. Prav tako teZko vplivamo na ceno
predelave odpadnih snovi na Cistilni napravi in jo moramo bolj ali manj upoStevati ter
se v tem primeru lastniki naprave lahko obnaSajo kot monopolisti, saj kratkoro¢no
lokacija MengeS nima alternativne reSitve za svoje odpadne vode. Potrebno je tudi
povedati, da ima obstoje¢a Cistilna naprava DomZzale limitirane kapacitete, ki bodo
kmalu izkoris€ene z naraS€ajoCo populacijo in poveCevanjem industrijskih kapacitet.
V tem primeru bi lokacija Menge$S postala dodatno ozko grlo oz. bi bila nekakSna
Ahilova peta v celotnem poslovnem procesu.

Zgoraj opisani problemi so ve¢ kot zadosten razlog, da se zaCne razmiSljati o
gradnji lastne Cistilne naprave. Ob tem je potrebno detajino poznati in preStudirati
lastne proizvodne procese, predvsem kvaliteto odpadnih voda, koli€ine ter kemijske
posebnosti odpadnih snovi. Nato se je potrebno zgledovati po podobnih proizvodnih
lokacijah z lastnimi Cistilnimi napravami in od njih zbrati kljuéne podatke in najboljSe
izkuSnje. Nato gre za proces analiziranja teh podatkov v primerjavi z lastnimi ter
postavitev doloCenih postavk za reSitve.

Zaradi integracije Leka v skupino Sandoz oz. Novartis so se odprle velike
moznosti glede dosega Zelenih informacij, ki bi prej bile tezko dostopne. Se toliko
bolj, gre za podatke oz. prakse, ki upoStevajo stroge direktive evropskih standardov
in stroge zahteve po trajnostnem ekoloSkem razvoju v vseh Novartisovih proizvodnih
lokacijah. Izbrane lokacije so bile glede na podobnost proizvodnih procesov z lastno
Cistilno napravo in s tem kvaliteto odpadnih vod oz. snovi:

- Kundl — Avstija
- Rovereto - Italija
- Lendava — Slovenija
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Glavne stroSkovne postavke, katere lahko predvidimo kot sploSni parameter ne
glede na vrsto Cistilne naprave, bodo:

- KPK obremenitev vstopnih in izstopnih odpadnih vod

- poraba energentov

- stroski materiala, zaposlenih in vzdrZzevanja

- ravnanje z odpadnimi snovmi

Naslednje strani prikazujejo specifiko posameznih lokacij glede na Zelene in
potrebne podatke za analizo in primerjavo s podatki z lokacije Menges.

4.1. Lokacija Kundl

Tovarna je bila ustanovljena leta 1946 iz prvotne pivovarne in se nahaja v srcu
tirolske regije v Avstriji. Trenutno zaposluje 2400 ljudi in je sedeZ divizije Industrial
Products Sandoz. Na tej lokaciji se nahaja oddelek razvoja in raziskav, prav tako
oddelek tehni¢nih operacij s proizvodnjo in inzeniringom, sledijo pa marketing,
logistika, kontrola in upravljanje kakovosti ter ostale servisne sluzbe.

Lokacija ni certificirana po ekoloSkem ISO standardu, ampak po EMAS direktivah
(Direktiva EU Nr. 1836/93), ki jih preverja TUV direktiva iz Avstrije. Ocenjevanje
certifikata poteka vsake 2 do 3 leta. Prav tako se drzijo Novartisovih ekoloskih
direktiv in trajnostnih razvojnih programov. V certifikacijo so Sli zaradi zakonodaje,
zavzetosti za CistejSo prihodnost in zaradi spreminjanja misljenja kupcev, saj ti vedno
bolj kupujejo "zelene" izdelke oz. tiste, ki so izdelani na Cistih lokacijah.

Razlog za gradnjo Cistilne naprave je bila lokacija, v kateri je bila postavljena
proizvodnja aktivnih farmacevtskih ucinkovin ter glede na zahteve s strani
zakonodajnih direktiv drzave Avstrije. Prav tako je bil dodaten razlog tudi slabSanje
kvalitete avstrijskih rek z naras€ajo¢o industrializacijo. ZaCetek gradnje sega v leto
1975, do leta 1989 pa so koncali z investicijami za predelavo vseh odpadnih vod, ne
glede na kvaliteto. Do sedaj je celotna investicija v Cistilno napravo stala okoli 100
milijonov evrov. Na Cistilni napravi je zaposleno 11 oseb, od tega 2 vodje izmene na
Cistilni napravi in suSenju (1 izmensko delo), 6 izmenskih delavcev (3 izmensko delo)
ter 3 osebe v kontrolnem laboratoriju (1 izmensko delo).

Kar se ti¢e proizvodnje, je lokacija izredno moc€na na podrocju fermentacij in
biokemijskih reakcij, kot so penicilini, cefalosporini in ciklosporini. TakSna proizvodnja
zahteva mnogo energetskih virov, kot je poraba vode in elektrike ter producira veliko
odpadnih snovi, zaradi katerih je potrebno recikliranje pred izpusti iz lokacije oz.
zaradi energetsko ekonomske ucinkovite rabe resursov.
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Odpadne vode se delijo na dva glavna tokova, in sicer na:
- visoko koncentrirane odpadne vode
- nizko koncentrirane odpadne vode

Tabela 9 — Kvaliteta odpadnih in ogi$éenih vod na CN Kiindl

LETO 2003 NIZKO KONC. VISOKO KONC. IZTOK 1Z CN
ODPADNE VODE ODPADNE VODE
Pretok v éasu vzoréenja (m°/h) 86 258 344
Temperatura (°C) 34 27 34
pH 8 10 8
Neraztopljene snovi (mg/l) 3214 291 56
Used. snovi (mg/l) - - -
KPK (mg/l) 38100 2452 578
BPKs (mg/l) 17907 990 28
Cu (mg/l) - - -
Cd (mg/l) - - -
Cr ® (mgll) - - -
Ni (mg/l) - - -
Pb (mg/l) - - -
Hg (mgll) - - -
Zn (mg/l) - - -
AOX (mg/l) - - 0,1
Celotni fosfor (mg/l) 276 15 3,1
Celotni vezani dusik (mg/l) 1933 331 49,2
Amonijev dusik (mg/l) 494 15 3,1
Nitratni duSik (mg/l) - - 17,0
Nitritni dusSik (mg/l) - - 3,7
Klor — prosti - - -
Celotni ogljikovodiki — TOC - - -

BPKs — biokemijska potreba po kisiku meri porabo kisika, ki ga potrebujejo bakterije za razgradnjo
bioloSko razgradljivih odpadnih snovi v 5 dneh
— ni meritve

Vir: Intern Jahresbilanz Kiindl - Sandoz, 2003

Onesnazenost vod se meri na osnovi KPK in skupnega dusSika, ki ga le-te
vsebujejo. Tako tabela 10 primerjalno prikazuje tokove za zadnji dve leti na Cistilno
napravo (CN) v Kiindlu.
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Tabela 10 — Vstopni tokovi na CN Kiindl

ODPADNI TOKOVI 2002 2003 SPREMEMBA [%)]
VOLUMEN (m®/dan) 2042 2080 1,9
Visoko
koncentrirane KPK (t/dan) 77,6 79,2 2,1
odpadne vode
Skupni dusik (t/dan) 5,0 5,0 0,0
VOLUMEN (m®/dan) 5652 6204 9,8
Nizko
koncentrirane KPK (t/dan) 13,0 15,2 16,9
odpadne vode
Skupni dusik (t/dan) 1,8 2,1 16,7
VOLUMEN (m°®/dan) 7693 8284 7,7
Vsota KPK (t/dan) 90,6 94,4 4,2
Skupni dusik (t/dan) 6,8 7,2 5,9

Vir: Intern Jahresbilanz Kiindl - Sandoz, 2003

Vidimo, da gre za skoraj 10 % volumsko povecanje nizko koncentriranih vod in za
17 % povecCanje v KPK faktorju, kar skupno prinese skoraj 8 % vecjo volumsko
obremenitev in 4 % po KPK na CN glede na prej$nje leto.

4.1.1. Tip €istilne naprave

Cistilna naprava ima ve& kombinacij delovnih faz, in sicer biolosko razgradnjo s

pomocjo aktivnega blata, kemijsko CiS€enje in filtracijsko membransko ciS€enje, kar
je odvisno od kvalitete vstopne vode v Cistilno napravo.

Industrijske vode iz proizvodnje, predvsem cefalosporinov, ciklosporinov in
penicilinov, t. j. visoko koncentrirane odpadne vode, se zbirajo v zbiralniku vstopnih
visoko koncentriranih odpadni vod. Od tod gredo homogenizirane odpadne vode na
biolosko razgradnjo z aktivnim blatom v 8 fermentorjev skupne kapacitete 2000 m?,
kjer se bakterije hranijo z odpadnimi snovmi in tako zmanjSujejo onesnazenost.
Bakterije potrebujejo za zivljenje tudi kisik, ki ga dovajamo v fermentacijski stolp z
vpihom zraka s pomocjo kompresorjev. O€iS¢ena voda se vodi ha dodatno obdelavo
na fermentorje za obdelavo nizko koncentriranih odpadnih vod. Na usedalniku poteka
usedanje odpadnega izrabljenega aktivhega blata s flokulanti — poliakrilati, ki ga nato

vodimo v vmesni skladiS¢ni zbiralnik. Od tam gre odpadno blato na susSenje, ki
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poteka s 6 barsko paro do 95 % suhe snovi. Nato posuSeno odpadno aktivno blato
zgranulirajo in odvazajo kot surovino za izdelavo gnojila. Operacija granuliranja in
odvazanja poteka kot storitvena dejavnost zunanjega izvajalca.

Nizko koncentrirane odpadne vode, tj. vode iz procesnih €iS€enj, meteorne vode in
doloCene hladilne vode, se prav tako zbirajo v posebnem zbiralniku volumna cca.
3500 m®, kjer se homogenizirajo do dolo&ene kvalitete. Ta odpadna voda gre nato v
fermentorje skupne kapacitete 7000 m®. V teh fermentorjih poteka tudi faza
denitrifikacije odpadne vode. Odpadno blato se useda na lo€evalniku blata in vode s
pomocjo flokulanta — FeCls;. Odpadno blato iz tega usedalnika se pre€rpa na isti
skladiS¢ni zbiralnik kot v primeru visoko koncentriranih odpadnih vod ter se enako
tretira kot prej opisano. DoloCen del o€iS€¢ene vode z zadovoljivo kvaliteto se izpus€a
v reko Inn, preostali del cca. 18 % pa se vodi Se na membransko filtracijo, od koder
nato vodimo oéis&eno vodo prav tako v reko Inn. Cis&enje membran poteka enkrat
na 2 tedna z alkalno raztopino NaOH (500 ppm).

Tabela 11 — Uginkovitost &iséenja CN Kundl

TOKOVI 2002 2003 SPREMEMBA [%)]
VOLUMEN (m°/dan) 7693 8284 1,9
Vstop odpadnih
vod na CN KPK (t/dan) 90,6 94,4 2,1
Skupni dusik (t/dan) 6,8 7,2 0,0
VOLUMEN (m°/dan) 7389 8070 9,1
Izstop o €iS¢éenih
vod iz CN KPK (t/dan) 4,3 4,7 9,3
Skupni dusik (t/dan) 0,4 0,4 0,0
KPK (%) 95,3 95,0 -0,3
Izkoristek
¢is€enja Skupni dusik (%) 94,1 94,4 0,3

Vir: Intern Jahresbilanz Kiindl - Sandoz, 2003

Vidimo, da je ucinkovitost ¢iS€enja ostala na istem nivoju kot leto poprej, ne glede
na povecanje koli¢ine odpadnih vod, kar kaze Se na doloCene rezervne obratovalne
kapacitete. Za zagotavljanje delovanja Cistilne naprave pa moramo dovajati ogromne
koli¢ine kisika z zrakom v fermentorje za razgradnjo umazanije in za Zivljenje

63



mikroorganizmov, ki tvorijo aktivno blato. Tabela 12 kaZze povpre¢no porabo zraka v
prejSnjin obdobjih.

Tabela 12 — Poraba zraka na CN Kiindl

PORABA ZRAKA 2002 2003
Visoko
koncentrirane VOLUMEN (Nm3/h) 14433 16911

odpadne vode

Nizko
koncentrirane VOLUMEN (Nm*/h) 15106 15448
odpadne vode

Vsota VOLUMEN (Nm?/h) 29539 32359

Vir: Intern Jahresbilanz Kiindl - Sandoz, 2003

Kar se tiCe odpadnega zraka iz fermentacijskih reaktorjev, se ta vodi na obdelavo
na lastno katalitsko sezigalno napravo — incinerator, kjer odstranijo spremljajoce
hlape topil in koli¢ine odpadnih plinov, ki nastajajo pri razgradnji odpadnih snovi.

Poraba raznih aditivov, kot so bentonit, poliakrilati, sredstva za prepreCevanje
penjenja ter precipitatorji dosezejo visoko letno porabo, npr. v letu 2003 je ta koliina
znasSala 2313 ton. Prav tako se razne odpadne snovi iz separatorjev pred vstopom v
fermentorje ali zbiralnike pelje na seziganje.

4.1.2. StroSkovna analiza
S stroSkovno analizo bom prikazal, kako se gibljejo stroski po glavnih stroSkovnih
nosilcih, kot so bili klasificirani v poglavju predstavitve problema. Ne glede na

omenjeno klasifikacijo ima vsaka lokacija svoje specificne zahteve, tako tudi
stroskovne, kar zavisi od tipa Cistiine naprave, kvalitete vstopnih odpadnih vod,
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Zelene kvalitete izstopne ociS€ene vode itd. Analiza bo prikazala podatke iz leta 2003

posebej za vsako vrsto toka odpadne vode na Cistilno napravo (tabeli 13, 14).

Tabela 13 — Stroski obdelave visoko koncentriranih odpadnih vod na CN Kiindl

Vrsta stroSka Vrednost v EUR
1. Stroski zaposlenih 537.127
2. Stroski materiala 664.544
3. Splodni stroski 46.361
4. Amortizacija nepremiénin 39.335
5. Amortizacija premicnin 345.441
6. StroSki kakovosti 51.054
7. Stroski incineracije 885.476
8. Stroski suSenja 3.188.406
9. Stroski vzdrzevanja 450.011
10. | Energetski stroski 888.664
11. | Ostali stroski 261.797
12. | Vsota 7.358.216
Opombe:
1. Stroski zaposlenih zajemajo plae, socialne dajatve oz. davke, dajatve za pokojnino, posebna
izplacila (npr. 13. pla¢a), zdravstvena zavarovanja.
2. Stroski materiala upoStevajo surovinske materiale, embalazo, pomoZni material za
proizvodnjo.
3. Splosni stroski zajemajo posebne stroSke, kot so razni potni stroski, stroSki varnosti in
varovanja, reprezentance, telefonski pogovori itd.
4. Kot nepremicnine se razumevajo razne stavbe, kot so npr. poslovne, laboratoriji, nato vecji
lovilni bazeni, fermentacijski reaktorji, zbiralniki itd.
5. Kot premi€nine se Stejejo razne Crpalke, manjSi reaktorji oz. posode, separatorji, kompresorji.
6. Stroski kakovosti zajemajo stroSke upravljanja kakovosti, stroSke analiz (topila, naprave itd.),
internih in eksternih presoj.
7. Stroski incineracije upoStevajo stroSke seziga, tako odpadkov in odpadnih plinov iz visoko in
nizko koncentriranih odpadnih vod.
8. Prav tako stroSki suSenja upoStevajo stroSke suSenja odpadnega aktivnega blata iz visoko in
nizko koncentriranih odpadnih vod ter odstranjevanja odpadnega blata.
9. Stro3ki vzdrzevanja zajemajo vzdrZzevanje vseh stavb, bazenov, zbiralnik, reaktorjev in ostale
manjSe opreme, npr. ¢rpalke, kompresorji.
10. Energetski stroSki upoStevajo porabo elektrike, porabo in pripravo pare, porabo zemeljskega
plina.
11. Stroski zunanjih specialnih analiz, arbitraz itd.

Vir: Intern Jahresbilanz Kiindl - Sandoz, 2003
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Tabela 14 — Stroski obdelave nizko koncentriranih odpadnih vod na CN Kiindl

Vrsta stroSka Vrednost v EUR
1. StroSki zaposlenih 168.193
2. Stroski materiala 440.049
3. Splosni stroski 73.056
4. Amortizacija nepremiénin 254.430
5. Amortizacija premicnin 422.024
6. StroSki kakovosti 302.817
7. Stroski incineracije -
8. Stroski suSenja -
9. Stroski vzdrzevanja 237.281
10. | Energetski stroski 324.674
11. | Ostali stroski 225.040
12. | Vsota 2.447.564
Opombe:

1.,2,3.,4,5.,6.,7.,8.,9, 10, 11. — glej tabelo 13 za detajlno razlago

Vir: Intern Jahresbilanz Kiindl - Sandoz, 2003

Potrebno je povedati, da so stroSki incineracije in stroSki suSenja od nizko
koncentriranih odpadnih vod upoStevani v tabeli 13, skupaj s stroSki seZiga in
suSenja visoko koncentriranih odpadnih vod, saj potekata ti operaciji na istih
napravah ter stroSkovno skupno obremenita visoko koncentrirane odpadne vode.

4.2. Lokacija Rovereto

Tovarna je locirana blizu Gardskega jezera v severni ltaliji in je bila v letu 1995
integrirana v skupino Sandoz. Zaposlenih je okoli 240 delavcev, ki delajo predvsem v
proizvodnji in kontroli kakovosti. Glavna dejavnost te lokacije so fermentacijske
reakcije za proizvodnjo aktivnih farmacevtskih u€inkovin, predvsem antibiotikov, kot
so eritromicin, tiamulin in kalijev klavulanat.

Lokacija je bila januarja 2004 certificirana na ekoloski standard 1SO 14001 zaradi
zagotavljanja ekoloskih direktiv in njihovega preseganja, Cemur je vzrok predvsem
pozicija tovarne, ki lezi blizu vodnih virov. Prav tako se upoStevajo vsi Novartisovi
ekoloski predpisi, ki zahtevajo izvajanje trajnostnega razvoja.
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Prav tako je bil tudi tu razlog za gradnjo Cistilne naprave lokacija same tovarne, Ki
je bila dobesedno izsiljena s strani drzavnih organov, saj so to lokacijo postavili pred
dejstvo, t. j. ali izgradnja Cistilne naprave ali zaprtje obrata. ZaCetek gradnje sega v
leto 1990. Cistilno napravo je nadértovalo podjetje Lurgi in je stala takratnih 8 milijard
italijanskih lir, kar danes velja okoli 13 milijonov evrov. Dokoncana je bila pred 5 leti z
vgradnjo rezervoarja za predpripravo aktivnega blata. Zaposlenih je 6 ljudi, od tega
en vodja izmene in 5 delavcev (3 izmensko delo). Zanimivo je, da delavci izvajajo
potrebne analize kakovosti vode kar sami.

Tudi tu lahko delimo odpadne vode na dva tokova, in sicer na:

- visoko koncentrirane procesne vode
- nizko koncentrirane procesne vode

Tabela 15 — Vstopni tokovi na CN Rovereto

ODPADNI TOKOVI 2003
Visoko VOLUMEN (m®/dan) 365
koncentrirane
procesne vode KPK (t/dan) 7,9
Nizko VOLUMEN (m®/dan) 8687
koncentrirane
procesne vode KPK (t/dan) 3,8
VOLUMEN (m®/dan) 9052
Vsota
KPK (t/dan) 11,7

Vir: Bilancio Annuale WWTP Rovereto — Sandoz, 2003

67



Tabela 16 — Kvaliteta odpadnih in o&ig&enih vod na CN Rovereto

LETO 2003 VISOKO KONC. NIZKO KONC. IZTOK 1Z CN
PROCESNE VODE | PROCESNE VODE
Pretok v éasu vzoréenja (m°/h) 15 362 377
Temperatura (°C) 31 25 30
pH 8 8 7,5
Neraztopljene snovi (mg/l) - - -
Used. snovi (mg/l) - - -
KPK (mg/l) 21643 437 81
BPKs (mg/l) - - -
Cu (mg/l) - - -
Cd (mg/l) - - -
Cr ® (mgll) - - -
Ni (mg/l) - - -
Pb (mg/l) - - -
Hg (mg/l) - - -
Zn (mg/l) - - -
AOX (mg/l) - - -
Celotni fosfor (mg/l) 341 - 0,60
Celotni vezani dusik (mg/l) - - -
Amonijev dusik (mg/l) 345 - 1,81
Nitratni duSik (mg/l) 52 - 0,72
Nitritni dusSik (mg/l) 300 - 0,56

Klor — prosti

Celotni ogljikovodiki — TOC

Opombe: - ni meritve

Vir: Bilancio Annuale WWTP Rovereto — Sandoz, 2003

Ob pogledu na tabelo 16 je potrebno komentirati, da v Roveretu merijo samo
doloCene parametre. Glede na to, da gre na tej lokaciji le za bioloSko fermetacijske
procese, je potrebno meriti samo organske snovi, kar vidimo tudi iz zgoraj prikazane
tabele. Zaradi tega tudi nimajo nobenih sledov 0z. meritev kovinskih ionov, saj jih v

procesih ne uporabljajo.

4.2.1. Tip €istilne naprave

Sama postavitev Cistiine naprave je sprozila doloCeno problematiko, in sicer
vprasanje lociranja naprave same znotraj lokacije (ni bilo namre¢ pravega prostora
za klasi¢no izvedbo Cistilne naprave) ter visoki stroSki moznosti najema zemljis¢a za
njeno postavitev. Toda s pomocjo Lurgija so postavili unikatno izvedbo Cdistilne
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naprave, tako imenovano gobasto obliko — "mushroom”. S tako izvedbo so zasedli
samo 3000 m? lokacijske povrsine, saj bi klasiéna izvedba namre¢ zahtevala kar
10000 m?. Volumen é&istilnega tanka zajema 12000 m®, naértovana kapaciteta je bila
700 m®h, za 10 ton/dan KPK obremenitve ter 85 % uginkovitost. Danes dosegajo
350 m®h, z razgradnjo cca. 13 ton/dan KPK obremenitve ter do 95 % uginkovitost
ciscenja.

V napravi (glej sliko 16) potekajo tako tri faze Cistilnega postopka, in sicer:
- anaerobna razgradnja®®
- aerobna razgradnja™
- bistritev oCiS¢ene vode

Slika 16 — Shema gistilnega tanka CN Rovereto

BISTRITEV
ANAERO- AEROBNA
BNA RAZ- RAZGRAD-

GRADNJA NJA

Vir: Bilancio Annuale WWTP Rovereto - Sandoz, 2003

Visoko koncentrirane procesne vode, ki prihajajo direktno iz fermentacijskih
kapacitet, se homogenizirajo v zbiralniku, od koder se vodijo v anaerobni del
Cistiinega tanka, kjer prihaja do anaerobne razgradnje in nato gredo v aerobni del,
kjer prihaja s pomocjo aktivnega blata do intenzivnejSe razgradnje odpadnih snovi. V
aerobni del Cistilnega tanka uvajajo velike koli€ine zraka zaradi dovajanja kisika.

Nizko koncentrirane procesne vode sestavljajo vode iz proizvodnje (npr. vode iz
Cistilnih postopkov), hladilne in meteorne vode. Te se zbirajo v treh manjSih
zbiralnikih, kjer se meSajo v dolo¢enem razmerju. 1z zbiralnika, kjer najbolj
koncentrirajo KPK obremenitev, jih vodijo na anaerobni del Cistilnega tanka.

10 Anaerobna razgradnja je razgradnja odpadnih snovi, ki poteka brez prisotnosti kisika.
1 Aerobna razgradnja je razgradnja odpadnih snovi, ki poteka v prisotnosti kisika.
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Del aktivnega blata (75 m®dan) se iz &istilnega tanka vodijo na tretiranje oz.
ponovno aktiviranje ter loCevanje odmrlega blata v zbiralnik za predpripravo
aktivnega blata. Tu prihaja do aktiviranja aktivhega blata s pomocjo kisika, ki ga
vpihujejo z zrakom z visokotlagnimi kompresorji. Kot aditiv se dodaja fosforna kislina,
ki pomaga k oksidativni razgradnji, ter natrijev hidroksid za nevtralizacijo in
koagulacijo. Odpadno blato gre na usedalnik, kjer se Se dodatno lo¢i od vodne faze,
nato pa na filter stiskalnico, kjer doseze 14,5 % suhe snovi in od tod se odvaZza kot
surovina za izdelavo gnojila. Voda iz usedalnika se vraca na Cistilni tank za nadaljnjo
razgradnjo.

Odpadni plini, ki se proizvajajo med razgradnjo in ob predpripravi aktivhega blata,
se iz Cistilnega tanka in zbiralnika za aktivno blato vodijo na ociS¢enje na biolosko
zaporo oz. biofilter. BioloSka zapora je narejena iz plasti zemlje in mahu, ki nase
vezejo vse odpadne pline in tako spus€ajo v atmosfero samo ociS¢eni zrak.

Zrak oz. kisik, ki se porablja za razgradnjo odpadnih snovi in za Zivljenje
mikroorganizmov v aktivnem blatu, se dovaja v visokih koli€inah, in sicer cca. 6000

Nm3/h.

Aditivi, ki jih uporabljajo, so fosforna kislina, natrijev hidroksid in sredstva proti
penjenju; poraba letno doseze 1367 ton.

Tabela 17 — Ué&inkovitost CN Rovereto

TOKOVI 2003

Vstop procesnih VOLUMEN (m®/dan) 9052
vod na €N

KPK (t/dan) 11,7

Izstop o &i&enih | VOLUMEN (m®/dan) 8765
vod iz CN

KPK (t/dan) 0,91

Izkoristek KPK (%) 92,3

€iSéenja

Vir: Bilancio Annuale WWTP Rovereto — Sandoz, 2003
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Izkoristek lahko izmerimo tudi preko merjenja vstopne in izstopne koli€ine KPK
obremenitve, kar je zneslo v letu 2003; vstop KPK 4289 ton, izstop KPK 332 ton, kar
je dalo 3956 ton predelane KPK obremenitve in 92,3 % ucinkovitost €iS¢enja (glej
sliko 17).

4.2.2. Stroskovna analiza

Ob enostavnosti procesa predelave odpadnih procesnih voda iz proizvodnje v
Roveretu lahko predvidimo, da bo tudi stroSkovna analiza enostavna, saj ni veliko
postavk, ki vplivajo na proces. Tabela 18 analizira podatke v letu 2003 in zajema vse
tokove skupaj (visoko in nizko koncentrirane).

Tabela 18 — Stroski obdelave odpadnih vod Rovereto

Vrsta stroSka Vrednost v EUR
1. StroSki zaposlenih 296.039
2. StroSki materiala 241.439
3. StroSki vzdrzevanja 200.000
4. Energetski stroski 338.175
5. Ostali stroski 653.080
6. Vsota 1.728.733
Opombe:

1. StroSki zaposlenih zajemajo place, socialne dajatve oz. davke, dajatve za pokojnino, posebna
izplacila (npr. 13. plaga), zdravstvena zavarovanja.

2. Stroski materiala upoStevajo surovinske materiale, embalazo, pomozni material za
proizvodnjo.

3. Predstavljeni stroski vzdrZevanja so ocenjeni zaradi tega, ker skrivajo tudi rezervo za izredne
dogodke. Drugace so to stroSki vzdrZzevanja rezervoarjev, zbiralnikov, €rpalk, kompresorjev
itd.

4. Energetski stroski predstavljajo samo stroSke elektrike, saj je to edini uporabljeni energent.

5. Ostali stroSki predstavljajo stroSke odvoza odpadnega blata iz filtrirne stiskalnice, stroSke

¢iS¢enja sanitarnih vod itd.

Vir: Bilancio Annuale WWTP Rovereto — Sandoz, 2003

Potrebno je povedati, da sanitarne vode, ki gredo iz sanitarij (WC, umivalniki, tusi)
se ne vodijo na lastno Cistilno napravo, ampak na lokalno mestno Cistilno napravo,
kar se seveda za njeno razgradnjo placuje.
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4.3. Lokacija Lendava

Cistilna naprava Lendava je samostojen obrat z lastniskim delezem 74,5 % Lek
d.d. in 25,5 % Obdina Lendava ([URL:http://leknet.lek.si/]). Razlog za gradnjo ti€i v
tem, da so bile prej odpadne vode iz obrata Lek Lendava &is¢ene na CN Nafta
Lendava, ki pa je zaradi lastne eksistenéne nestabilnosti bila preve¢ tvegana
postavka v Lekovi strategiji ¢iS¢enja odpadnih voda (v primeru zaprtja bi Lek ostal
brez CN). Zagetek gradnje tako sega v leto 1999, konéana pa je bila v letu 2001.
Investicija je bila vredna 1,2 milijarde SIT. V letu 2005 se pri¢akuje dokoncanje
kompostarne za predelavo odpadnega blata iz CN, katere vrednost konéne nalozbe
se ocenjuje na 5 milijonov evrov.

Na lokaciji je zaposlenih 7 ljudi, od tega 4 operaterji, ki delajo enoizmensko.
Stevilo se bo z zagetkom obratovanja kompostarne povzpelo na 11. Na CN Lendava
nimajo nobenega standarda kakovosti, imajo pa v prihodnosti namen akreditirati
analitski laboratorij.

Procesne odpadne vode, ki prihajajo na CN Lendava iz obrata Lek Lendava lahko
delimo na naslednje:

- tehnoloSka odpadna voda

- sanitarna komunalna voda

- odpadna voda iz sezigalnice odpadkov

Te vode, ki jih je bilo 233.600 m* v letu 2003, zdruZujejo na skupni kanal, ki vodi do
CN Lendava. Kvaliteta te homogenizirane me3anice odpadnih vod je prikazana v
spodnji tabeli.

Glede na tabelo 19 vidimo, da v Lek Lendava proizvajajo produkte po principu

biosinteznih reakcij, kar se kaze tudi v meritvah KPK, BPK, celotni fosfor in dusik ter
TOC.
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Tabela 19 — Kvaliteta odpadnih in o&ig&enih Lekovih vod na CN Lendava

LETO 2003 VTOK NA CN IZTOK 1Z CN
Pretok v ¢asu vzor&enja (m°/h) 640 610
Temperatura (°C) 23 23
pH 7,6 7,5
Neraztopljene snovi (mg/l) 1485 -
Used. snovi (mg/l) 53 -
KPK (mg/l) 12142 109
BPKs (mg/l) 7516 -
Cu (mg/l) 0,08 -
Cd (mgl/l) 0,004 -
Cr * (mgll) 0,01 -
Ni (mg/l) 0,03 -
Pb (mg/l) 0,03 -
Hg (mg/l) 0,001 -
Zn (mgll) 0,36 _
AOX (mg/l) 2,28 -
Celotni fosfor (mg/l) 28 0,9
Celotni vezani dusik (mg/l) 500 40
Amonijev dusik (mg/l) 410 28
Nitratni duSik (mg/l) - -
Nitritni dusik (mg/l) - -
Klor — prosti - -
Celotni ogljikovodiki — TOC 3285 -

Vir: Cistilna naprava Lendava, Porogilo o poslovanju CNL, 2003

4.3.1. Tip €istilne naprave

Cistilna naprava deluje na principu aerobne razgradnje odpadnih vod oz. snovi s
pomogjo aktivnega blata. Naprava zajema 4 bazene skupnega volumna 3000 m3, v
katerih poteka CiS€enje oz. razgradnja.

Zbrane odpadne vode iz obrata Lek Lendava se vodijo ha mehansko predc&iscenje
vod, nato pa na razdelilni objekt, kjer se pripravlja pravilno razmerje vstopnih
elementov (fosfor, dusSik, ogljik). Od tod se glede na kapaciteto vodi na aeracijske
bazene. Z vrha bazena teCe oc€iS€ena voda, ki se pred izpustom v re€ico Ledavo Se
dodatno dezinficira s pomocjo UV lamp. Z dna bazena se pobira odvecno blato, ki se
vodi v zalogovnik, nato na centrifugiranje, od tod pa ga deponirajo na kmetijskih
povrSinah. Toda zaradi spremembe zakonodaje ne bo ve€ mozno razvazati blata kot
gnojivo od leta 2005 dalje, tako da bo na novo nacrtovana kompostarna ustrezna
reSitev.
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Letno se porabi okoli 156 ton raznih aditivov, kot so flokulacijska sredstva, hraniva
za aktivno blato in nevtralizacijska sredstva. Zrak oz. kisik, ki se uporablja za
razgradnjo odpadnih snovi in za Zivljenje mikroorganizmov v aktivnem blatu, se
dovaja v visokih koli¢inah, in sicer okoli 15 000 Nm®h. Odpadni zrak iz bazenov in
zbiralnikov se spusca v zrak, saj poteka razgradnja pri mo¢no aerobnih pogojih, kar
zagotavlja ekolosko neoporecne emisije.

Tabela 20 — Uginkovitost CN Lendava

TOKOVI 2003

Vstop procesnih VOLUMEN (m®/dan) 640
vod na €N

KPK (t/dan) 7,8

Izstop o &i§&enih | VOLUMEN (m®/dan) 610
vod iz CN

KPK (t/dan) 0,1

Izkoristek KPK (%) 98,7
€iSéenja

Vir: Cistilna naprava Lendava, Porogilo o poslovanju CNL, 2003

4.3.2. Stroskovna analiza
StroSkovna analiza bo narejena na principu lokacije Rovereto, saj je ob izdaji
letnega porocila preve¢ podrobnih racunovodskih postavk. Analiza zajema podatke

za leto 2003 (tabela 21).

Tabela 21 — Stroski predelave odpadnih vod Lek Lendava

Vrsta stroSka Vrednost v EUR
1. Stroski zaposlenih 218.358
2. Stroski materiala 72.613
3. Stroski vzdrzevanja 18.221
4. Energetski stroski 86.388
5. Ostali stroski 437.237
6. Vsota 832.817
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Opombe:

1. Stroski zaposlenih zajemajo place, socialne dajatve oz. davke, dajatve za pokojnino, posebna
izplacila (npr. 13. plaga), zdravstvena zavarovanja.

2. Stroski materiala upoStevajo surovinske materiale, embalazo, pomozni material za
proizvodnjo.

3. Stro3ki vzdrzevanja upoStevajo vzdrZzevanje rezervoarjev, zbiralnikov, ¢rpalk, kompresorjev
itd.

4. Energetski stroski predstavljajo samo stroske elektrike, saj je to edini uporabljeni energent.

5. Ostali stroski predstavljajo stroSke odvoza odpadnega blata iz centrifuge, razne stroSke analiz
in raziskav, stroSke varovanja premoZenja, amortizacijo, stroSke reklam, vzdrzevanja
kanalizacijskega voda do CN.

Vir: Cistilna naprava Lendava, Porogilo o poslovanju CNL, 2003

5. INVESTICIJA V CISTILNO NAPRAVO MENGES

Skupno ¢is€enje industrijskih in komunalnih odpadnih vod je za upravljalca Cistilne
naprave (v nasem primeru CN Domzale) ugodno, saj s tem pridobi zanesljiv vir
dohodka za kritje stroSkov obratovanja in ustvarjanja presezkov, seveda ob
konstantni proizvodni dejavnosti onesnazevalca.

Za industrijskega onesnhazevalca je povezava s komunalno Cdistilno napravo
ugodna zato, ker na ta nacin del dejavnosti (ter s tem povezanih problemov) prenese
na zunanjega izvajalca oz. storitveno podjetje. Manj ugodno za izvajalca pa je, da
industrijski onesnazevalec s spreminjanjem kvalitete izpustov odpadnih voda moti
delovanje Cistilne naprave. Tako potem ta ne deluje optimalno in s tem lahko pride do

preseganja mejnih vrednosti za izpust ociS¢ene vode ter tako do vstopa polutantov v
zivljenjsko okolje.

Zaradi tega klasificirajo nevarne snovi, ki lahko povzrocijo problem ¢ezmernega
obremenjevanja ali motecih vplivov na Cistilno napravo, in sicer na naslednje skupine
(Gruettner, 1994, str. 57):

- vpliv na kanalizacijski sistem, biolosko napravo, zdravje delavcev na CN
- vpliv na proces bioloSkega CiS¢enja

- vplivi na uporabo bioloSkega blata

- vplivi na vodni ekosistem

Vv v

Kar se tice obraCuna storitev CiS€enja industrijskih odpadnih vod prihaja do dveh
nasprotujoCih si interesov, kot sta interes industrije po ¢im nizjih stroskih ¢iS€enja in
interes upravljalca CN, ki Zeli $¢ititi svojo napravo pred Skodljivimi uginki odpadnih

vod ter s svojo dejavnostjo nenazadnje ustvariti tudi primeren dobi¢ek. Poleg tega
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moramo upoStevati Se drzavni interes, ki vpliva na zmanjSanje obremenitev odpadnih
vod in s tem skrbi za primeren nacin ravnanja z vodami na drZzavni ravni (Chen,
1997, str. 2).

Na lokaciji Menges se odpadne vode odvajajo po loenem tri kanalskem sistemu:
- komunalna kanalizacija

- tehnoloSka kanalizacija

- kanal za hladilne in meteorne vode

TehnoloSka in komunalna kanalizacija se zdruzi v skupni kanal, ki vodi na
izravnalni bazen in od tod na €istilno napravo DomZzale (glej sliko 17).

Slika 17 — Prikaz odpadnih vod lokacija Menges

PROIZVODNJA

ODPADNE
VODE KOMUNALNE TEHNOLOSKE HLADILNE

» ZDRUZENI KANAL

v v
CISTILNA NAPRAVA VODOTOK

Vir: BoSevski, 1998, str. 52
Odpadne vode, ki gredo na dcistiino napravo DomZzale iz proizvodne lokacije
Menges, so sestavljene iz dveh tokov, in sicer:

- sanitarne-komunalne odpadne vode
- tehnoloSke odpadne vode

V letu 2003 je skupna koli¢ina dosegla 438.562 m®, v tabeli 22 pa so predstavljeni

kvalitetni parametri odpadne vode, ki se predelujejo na CN DomzZale. Tako je vstopni
KPK 3,8 ton/dan in skupni dusik 0,2 ton/dan.

76



Tabela 22 — Kvaliteta odpadnih vod lokacije Menge$

LETO 2003 ODPADNE VODE

Pretok v ¢asu vzor&enja (m°/h) 1201
Temperatura (°C) 24
pH 7,3
Neraztopljene snovi (mg/l) 529
Used. snovi (mg/l) 12
KPK (mg/l) 3123
BPKs (mg/l) 1352
Cu (mg/l) 0
Cd (mgl/l) 0
Cr * (mgll) 0
Ni (mg/l) 0,06
Pb (mg/l) 0
Hg (mg/l) 0
Zn (mgll) 0,7
AOX (mg/l) 0,4
Celotni fosfor (mg/l) 25
Celotni vezani dusik (mg/l) 145
Amonijev dusik (mg/l) 34
Nitratni duSik (mg/l) 4
Nitritni dusik (mg/l) 0,9
Klor — prosti 759
Celotni ogljikovodiki — TOC 528

Vir: Poslovanje lokacije Lek — Menges, 2003

vy w

5.1. Zahtevana stopnja €iS¢€enja

Pri nacrtovanju oz. izvedbi Cistiine naprave je eno najpomembnejSih vprasanj,
kaksni so ciljni ucinki €iS€enja, saj z njimi dolo€amo kapaciteto in stroSkovni vpliv
same investicije. Tabela 23 prikazuje mejne vrednosti, ki jih moramo doseci po
zakonski direktivi v Sloveniji, e bi izpuScali pre€iS¢ene vode v vodotok.

Tabela 23 — Mejne vrednosti izpustne vode

Parameter Mejna vrednost [mg/l]
KPK 120
NH4-N 10
NOs-N 30
Sulfat 1000
Fosfor 2

Vir: Uradni list RS St. 35/96
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Seveda zgoraj prikazani podatki veljajo za farmacevtsko panogo, ob pogledu na
tabelo 22 (glej str. 77'), kjer je predstavljena kvaliteta vode, ki gre sedaj na Cistilno
napravo DomZale, pa vidimo, da sta glavna parametra za dosego zakonskih omejitev
KPK in dusik.

5.2. Koncept €is¢éenja odpadnih vod lokacije Menges

Kar se ti¢e izbire delovnega koncepta predobdelave in konénega CcisS¢enja
industrijskih odpadnih vod, je v literaturi in praksi navedenih mnogo teoreti¢nih in
delovnih verzij. Kot osnovo za postavitev koncepta bom uporabil raziskovalno delo
(BoSevski, 1998), ki je obravnavalo tematiko ¢iS€enja odpadnih vod iz proizvodnje
farmacevtskih ucinkovin na lokaciji MengeS. Na osnovi sklepov in rezultatov tega
dela je nastal delovni koncept CiS€enja odpadnih vod na lokaciji Menges, ki je
predstavljen na sliki 18.

Slika 18 — Koncept ¢iS€¢enja odpadnih vod lokacija Menges

ORGANSKA NARAVNE BIOSINTEZA
SINTEZA UCINKOVINE [
DESORPCIJA TOPIL ZAPRTI KROGI ZGOSCEVANJE
MICELIJA —
OKSIDACIJA DESORPCIJA TOPIL

A 4 A 4 A 4

BIOLOSKA RAZGRADLJIVA ODPADNA VODA

A 4 ODPADNA BIOMASA

BIOLOSKO CISCENJE
NITRIFIKACIJA,

DENITRIFIKACIJA,
CISCENJE BPK

KOMPOSTIRANJE,
SEZIG,
ANAEROBNA RAZGRADNJA

VODOTOK

Vir: BoSevski, 1998, str. 111
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Predlog koncepta predstavlja zakljuCen sistem lastnega ¢iS€enja odpadnih vod.
Pomembni sestavni deli so naslednii:

- cilj oksidacije je povec€anje bioloSke razgradljivosti in zmanjSanje skupnega PE
faktorja odpadnih vod za 43 %, ki gredo na CN (BoSevski, 1998, str. 104)

- zapiranje krogotokov organskih topil izboljSa ekonomiko procesa s
povracanjem regeneriranih topil kot sekundarni vir surovin ter zmanjSa ali
izni¢i obremenitev odpadnih vod

-z zgoSCevanjem brozg biosintezne proizvodnje ne obremenimo sistema
CisCenja

- konéno bioloSko CiS¢enje tako obsega predobdelane odpadne vode skupaj z
nitrifikacijo in denitrifikacijo ter kasnejSo ravnanje z odpadno biomaso o0z.
blatom

5.3. Benchmarking analiza

Zbrane podatke iz predstavljenih proizvodnih lokacij s Cistiino napravo Kindl,
Rovereto in Lendava bom primerjal ter analiziral s pomoc¢jo benchmarking matrike.
Primerjava bo potekala na podlagi izbranih kazalnikov, ki najbolje prikazejo stanje
posamezne lokacije na podrocju CiS€enja odpadnih snovi, bolj natanéno na Cistilni
napravi. Predstavljena tabela 24 kaze vrednosti posameznih kazalnikov, odvisno od
lokacije, in s tem definirano najboljSo prakso na doloCenem kazalniku. Kazalniki
stroSkov so definirani na letni ravni, in sicer za leto 2003.

Lokacija Menges$ ima predelan KPK in skupni dusSik preraunan na vrednosti v

tabeli 23 (glej str. 77'). Koli€¢ina odpadnega blata je ocenjena na podlagi izraunov
(BoSevski, 1998, str.102)
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Tabela 24 — Benchmarking matrika kazalnikov

Kazalniki Kindl Rovereto Lendava MengeS | Najboljs
a praksa
Ekoloski kazalniki
— odpadna voda (m3/dan) 8.284 9.052 640 1201 -
— vstop KPK (t/dan) 94,4 11,7 7.8 3,8 7.8
— predelan KPK (t/dan) 89,7 10,8 7,7 3,6 -
— vstop dusika (t/dan) 7,2 - 03 0,2 -
— predelan dusik (t/dan) 6.8 - 0,27 0,19 -
— uéinkovitost CN (%) 95,0 92,2 98,7 96,1 98,7
_ PE® 689.120 85.410 56.940 27.740 56.940
— odpadno blato (t/leto) 14.600 10.950 3.000 990 —
| Kazalniki stroskov
Celotni strogki CN (EUR) 9.805.780 1.728.733 808.458 928.162 808.458
— stroski zaposelnih (EUR) 705.320 296.039 218.358 - 218.358
— stroski materiala (EUR) 1.104.593 241.439 72.613 — 72.613
—  strogki vzdrzevanja 687.292 200.000 18.221 — 18.221
(EUR) 5.287.220 338.175 86.388 — 86.388
— enegetski stroski (EUR) 2.021.355 653.080 437.237 - 437.237
— ostali stroski (EUR)
Kazalniki u €inkovitosti
— EUR/PE 14,2 20,2 14,2 33,5 14,2
— EUR/m?® odp.vode 3,2 0,5 3.6 2,1 0,5
— EURNolumen &N (m°) 1089,5 144,1 277,6 - 144,1
100,0 52,1 1,1 — 1,1

— EUR/odpadno blato (1)

' PE — Populacijski ekvivalent pomeni enoto obremenitve odpadne vode kot 50kg KPK na prebivalca

na leto in predstavlja pomemben ekoloSki kazalnik za nacértovanje Cistilne naprave.

Vir: Lastno delo (glej tabele 11, 12, 13, 14, 15, 17, 18, 20, 21 in 22)

Pri ekoloskih kazalnikih je tezko definirati najboljSe prakse, saj so vsi odvisni od
kapacitete proizvodnje, vrste proizvodov, tehnoloskih postopkov; mogoce bi lahko le
definirali najboljSo prakso kot tisto, ki najmanj onesnazuje iz proizvodnega procesa —

cn e

zgornji tabeli 24!), saj skrbi za zaprte proizvodne krogotoke z regeneracijo odpadnih

snovi, ki se uporabljajo kot reciklirane surovine nazaj v procesu.
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Ce komentiram kazalnike stroskov, se vidi, da lokacija Kiindl dosega zelo visoke
stroSke obratovanja glede na ostale, sorazmerno s tem tudi ob raz€lenjeni analizi
podskupin stroSkov vidimo, da so najvisji. Potrebno je Se omeniti, da lokacija Kundl
napram ostalim svoje odpadno blato tudi susi in dolo¢ene koli€ine tudi seZiga, tako
da tu povzrocCijo dodatne stroSke predvsem energije. Z gledis¢a stroSkovnih
kazalnikov tako lahko re€em, da Kindl dosega najslabSe rezultate in Lendava
najboljse.

Ob pogledu na kazalnike ucinkovitosti vidimo drugacno sliko. Ob pogledu na prvi
kazalnik EUR/PE pa opazimo, da sta lokaciji Kindl in Lendava enako ucinkoviti, saj
porabita najmanj denarja za ocCiS¢enje enote obremenitve odpadnih vod. V ¢em je
torej razlika Rovereta? Pomembno je gledis¢e, saj ¢e bolje pogledamo, vidimo, da
ima Kundl izredno mo¢no obremenjene vode napram drugim glede na volumen
odpadne vode in s tehnologijo, ki jo imajo, dosegajo sicer letno visoke skupne
stroSke, vendar na enoto so izredno ucinkoviti. Lendava pa ima na svojo obremenitev
na manjSi volumen in je s cenejSo tehnologijo prav tako konkurencna. Kazalnik
EUR/m® odpadne vode pa zopet spreminja sliko, saj ima Kundl visoke skupne
stroske, koli¢ino vode pa podobno Roveretu in od tod nastopi razlika.

Seveda se je potrebno vpraSati, kateri kazalnik je relevanten. Glede na to, da je
pomembno na CN odstraniti 0z. ogistiti odpadne snovi iz vod, moramo upostevati
stopnjo enot obremenitve odpadnih voda.

In zakaj ne EUR/m>? Zato, ker lahko z velikimi koli¢inami odpadne vode in nizkimi
vstopnimi obremenitvami, po npr. KPK, dosezemo sicer odlicne rezultate in nizke
stroske, vendar izkrivljamo sliko o dejanski strodkovni uginkovitosti CN, ki $e najbolj
realno kaZe koligino predelanega KPK. Ponavadi pa je cena postavljena na m?
odpadne vode, ki vstopa na CN. V tem primeru bi morala lokacija Menge$ dobiti
ugodno oceno, kar bom prikazal v naslednjih izraCunih.

Prav tako izraéun na volumen CN vodi do razli¢nih rezultatov, saj vegja kot je
naprava, nizji so stroSki in ne pokaze realnih rezultatov CiS€enja PE. StroSek
odpadnega blata pa je odvisen od tretiranja le-tega ter moznosti distribuiranja in
ravnanja z njim ter v kaksni obliki se transportira iz lokacije (moker, suh).

Podatke iz tabele 24 (str. 80) bi sedaj uporabil za preracun, koliko nas stane
predelava odpadnih vod iz lokacije MengesS na ostalih lokacijah glede na stroske, ki
jih dosegajo (tabela 25). Se pravi, kakSne stroSke bi dosegali na omenjenih lokacijah,
Ce bi pri njih Cistili odpadne vode iz lokacije MengeS. Potrebno je upostevati ekolosSke
kazalnike iz lokacije Menges ter stroSke ostalih lokacij na letni ravni.

81



Tabela 25 — Izracun stroSkov predelave odpadnih vod Menge$ na razli¢nih lokacijah

Kazalniki Kindl - Rovereto - Lendava - Menge$
Menges Menges
Celotni strodki CN (EUR) 394.724 561.469 393.864
— strogki zaposelnih (EUR) 28.392 96.149 106.380
— stroski materiala (EUR) 44.465 78.416 35.375
— stroski vzdrzevanja (EUR) 27.666 64.957 8.877
— enegetski stroski (EUR) 212.833 109.835 42.086
— ostali stroski (EUR) 81.368 212.111 201.146
— stroski blata (EUR)*® 99.000 51.534 1.133

'3 Stroski blata so Ze upostevani kot del stroskov (tu so prikazani samostojno)
Vir: Lastno delo (glej tabelo 24)

Pogled na dobljene rezultate nam pove, da sta zopet lokaciji Kindl in Lendava
stroSkovno najbolj ugodni za predelovanje odpadne vode iz lokacije MengeS. Ob
primerjavi tehnologij, s katerimi se ti stroSkovni ucinki dosegajo, pa nam je blize
lokacija Lendava, saj obsega enostavno anaerobno razgradnjo, nakar v primeru
Kindla imamo zraven tega Se fazi suSenja in membranske filtracije, ki v primeru
naSih odpadnih voda ne prideta v postev.

Sedaj je potrebno pogledati stro3ke, katerih nas bremeni CN DomZale, za
predelavo in CiS¢enje nasih odpadnih vod. Skupni letni stroSki oz. fakture, ki so bile
izdane lokaciji Menge$ s strani CN Domzale, so dosegle vrednost 928.162 EUR v
letu 2003 (Poslovanje lokacije Lek - MengeS). Gledano na kazalnik EUR/PE to
pomeni vrednost 33,5 (glej tabelo 24). Primerjava te vrednosti kaZe na to, da CN
Domzale zaraCunava 2,4 krat vecCje stroSke kot pa pri najboljSih praksah. Lahko
predvidim ve¢ problemov oz. zaklju¢kov glede na ta podatek:

- CN DomZale se obnasa kot monopolist in zaradunava lastno ceno storitev
mnogo ViSjo, kot pa ima stroSke cCiS€enja z Zeljo doseganja ¢im viSjega
dobicka

- CN Domzale ni stroskovno uginkovita zaradi neustrezne tehnologije &i¢enja

- na CN Domzale vplivajo dobavitelji materiala, energije z visokimi cenami

Ob analizi naslednjih predvidevanj lahko re¢em, da obstaja u€inkovit trg materiala
in energentov, tako da vegjih odstopanj pri cenah za CN DomZale in ostale ni (npr.
lokacija Lendava). Kar se tie ustreznosti tehnologije, vem, da CN DomZale deluje na
podobnem principu kot CN Lendava, tako da tudi tu ne bi smelo biti vegjih razlik v

82



stroSkih obratovanja. Se pravi, najbolj verjetna predpostavka, ki mi preostane je, da
se CN Domzale obnasa kot monopolist.

Kako to prepreéiti? V bliZini lokacije Menge$, razen CN Domzale, ni ustrezne
Cistiine naprave, ki bi bila zmoZna ocistiti koli€ino in obremenjenost vod iz nje.
Najblizja se nahaja v Zalogu, okoli 30 km stran, kar pomeni prevelik stroSek za
postavitev direktne povezave, prav tako to velja za transportne stroSke in moZnost
nevarnosti ekoloSke nesrece ob eventualnih razlitjin iz transportnih cistern. Se prauvi,
nam v tem trenutku preostanejo, ali pogajanja s CN DomZale o zniZanju cene
giséenja ali postavitev lastne CN. Mogo&e nam bo uspelo znizati ceno v pogajanjih
ob prikazu naSih benchmarking podatkov in izraCunov, vendar tezko verjamem, da
bo monopolist zniZal ceno za polovico in se odrekel dobicku.

Moznost vstopa v to panogo (CiS€enja odpadnih vod) je tezak zaradi visokih
vhodnih stroSkov, t. j. cena infrastrukture, cena dolocitve koncepta CiS€enja vod,
izobraZevanje zaposlenih itd. Vendar ob pogledu na cenovno razliko &is&enja na CN
DomZale in CN Lendava lahko optimistiéno in realno gledam na to opcijo.

V ta namen bom uporabil inkrementalno analizo za doloCitev denarnih tokov
(Prasnikar et al., 1998, str. 217), ki obstajajo ob upoStevanju gradnje lastne Cistilne

naprave na lokaciji MengeS. Narejena je za podatke v letu 2003.

Tabela 26 — Inkrementalna analiza

POSTAVKA VREDNOST (EUR)
Inkrementalni stroSki Obratovanje CN Lendava 393.864
Taksa ekoloSke obremenitve 180.002
Inkrementalni prihodki Obratovanje CN DomzZale 928.162
Inkrementalno pokritje Denarni tok 354.296

Vir: Lastno delo (glej tabelo 25)

Vendar je potrebno omeniti, da po letu 2006 ne bo mozno odlagati odpadno blato
na kmetijske povrsine, kot to sedaj dela CN Lendava. V ta namen se gradi
kompostarna, ki naj bi zaCela delovati leta 2005 in bo predelovala odpadno blato v
kompost, ki se bo nato trzil oz. prodajal. Tako so predvideni stroSki obratovanja
kompostarne cca. 58 milijjonov SIT letno, prihodki od prodaje komposta pa 45
milijonov SIT letno. S to predpostavko bom naredil novo inkrementalno analizo zaradi
dolocitve denarnih tokov po letu 2005.
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Tabela 27 — Modificirana inkrementalna analiza

POSTAVKA VREDNOST (EUR)
Inkrementalni stroski Obratovanje CN Lendava - Menge$ 393.864
Taksa ekoloske obremenitve 180.002
Stroski kompostiranja 241.667
Inkrementalni prihodki Obratovanje CN Domzale 928.162
Prodaja komposta 187.500
Inkrementalno pokritje Denarni tok 300.129

Vir: Lastno delo (glej tabelo 25)

Ob dobljenih denarnih tokovih je potrebno sedaj Se upoStevati proces ¢&iS€enja
odpadnih vod Menge$ (BoSevski, 1998, str. 104), se pravi 43 % zmanjSanje PE
obremenitve, kar prinese enako stopnjo zmanjSanja stroSkov obratovanja. Tako
dobimo za inkrementalno analizo iz tabele 26 denarni tok vrednosti 523.657 EUR, v
tabeli 27 pa 469.490 EUR.

Sedaj, ko sem dolocil denarne tokove po letih s pomocjo inkrementalne analize,
bom uporabil finanéno orodje za odlocitev o investiciji, t. j. NPV izraCun (Net Present
Value) — izracun neto sedanje vrednosti (Brigham et al., 2004, str. 182). Pri tej analizi
je potrebno povedati, da so za leto 2004 predvideni denarni tokovi po tabeli 26 (glej
str. 83!), za vsa naslednja leta pa po tabeli 27 — seveda z zmanjSanjem PE
obremenitve, s tem da sem predvideval, da bo prihajalo v teh letih do enakomernih
denarnih tokov, se pravi prihajalo bo do uvajanja novih proizvodov v proizvodnjo,
vendar sorazmerno s tem se bodo dolo€eni proizvodi prenehali proizvajati. Glede na
ekoloSko osveScenost podjetja lahko samo Se priCakujemo zmanjSevanje
obremenitev zaradi zapiranja proizvodnih krogov in s tem emisij odpadnih voda.

Preden zacnemo z izraCunom je potrebno najti izhodis¢no tocko, na katero bomo
ocenili investicijo. Investicija v CN Lendava je dosegla 1,2 miljarde SIT. Ce
primerjamo PE obremenitev vod v Lendavi in MengSu, vidimo, da ima Menges$
manjSo obremenitev za cca. 50 %. Iz tega lahko sklepamo, da Menge$ potrebuje
Cistiino napravo, ki bo zmozZna predelati pol manjSo obremenitev kot v Lendavi.
IzraCun pokaZze, da bi to pomenilo 600 miljonov SIT oz. 2,5 milijona EUR.
UposStevani so 14 % stroSki kapitala.




Tabela 28 — Izradun NPV za investicijo CN Menge$

LETO DENARNI TOK (EUR)
2004 523.657
2005 469.490
2006 469.490
2007 469.490
2008 469.490
2009 469.490
2010 469.490
2011 469.490
2012 469.490
2013 469.490
NPV 2.496.429

Vir: Lastno delo

Kot vidimo iz izraCuna NPV, se investicija izplaa zaradi pozitivnih denarnih tokov
(v 10 letih dosezemo stroske investicije). Ob prvem pogledu bi rekel, da je ta doba
previsoka in je zaradi tega investicija rizicna, saj se lahko denarni tokovi v tem
obdobju moéno spremenijo zaradi raznih dejavnikov. Toda dolgoro¢no gledano, ta
leta niso tako dolga, glede na vlozke, ki jih pridobimo — lastna CN, moZnost

Vv v

optimizacije ravnanja z odpadnimi vodami, vplivanje na stroSke ¢isCenja.

6. SKLEP

Zaradi kompleksnosti okoljske politike in nepopularnosti njenih stroskov ter velike
konfliktnosti interesov, ki jih ustvarja, je izvajanje trajnostne okoljske politike, ki porabi
veliko denarja in kratkoro¢no ne pokaze kaj veliko, zelo nehvalezno in tezko delo
(JURL:http://www.finance-on.net/show.php?id=99126&src=pj230904]).

Gledano s filozofske ravni, bi moralo okolje kot vrednota dobiti mesto nacionalne
paradigme, kot nekaj, kar je naS absolutni druzbeni cilj in za katerega smo se
pripravljeni bojevati in Zrtvovati npr. nekaterim drzavam je to uspelo, kot je Svica,
Avstrija in Danska. Na politicni ravni pa bi okolje moralo dobiti status dejanskega, ne
le politichega soglasja, s tem da bi stranke prikazovale in tekmovale v medsebojni
kakovosti okoljskih programov.

Zakon o varstvu okolja uvaja v Sloveniji direktivo IPPC, ki predstavlja
implementacijo zahteve EU po uporabi najboljSih razpolozljivih tehnologij v industriji.
S tem se tudi pokriva bistvo magistrske naloge, in sicer najti najboljSo razpolozljivo
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tehnologijo znotraj korporacije, v kateri deluje podjetje Lek in poiskati moznosti za
njeno implementacijo v proizvodni sistem.

V prvem poglavju sem tako zajel moznosti, katere ponuja benchmarking metoda
za iskanje najboljSih praks na podlagi teoreti¢nih osnov, ki jih ponujajo razli¢ni
strokovnjaki in avtorji. Prikazani so bili razli¢ni tipi benchmarking procesa in stopnje
razvoja o0z. uporabe benchmarking Studije. Iz tega sem izbral smernice za
benchmarking proces, ki sem jih nato uporabil pri svojem magistrskem delu. Lahko
definiram, da sem uporabil kombinacijo tipov procesnega benchmarkinga in
benchmarkinga dosezkov z internim in konkurenénim benchmarkingom (glej sliko 2,
str. 9. Izvedba benchmarkinga mi je bila mo¢no olajSana in tudi omogocCena z
integracijo Leka v korporacijo Novartis (pred tem korakom bi bil interni benchmarking
skoraj nemogoce izvesti, in sicer zaradi konkuren¢nih klavzul).

V naslednjem poglavju sem nato razglabljal o globalnih ekoloSkih problemih, ki
pestijo tako drzave kot globalne korporacije. Prikazal sem, kako naj podjetja s
pomocjo spodbujanja inovativnosti in novih idej, zagotavljajo pogoje, katere
predpisujejo okoljevarstvene direktive s strani razli¢nih vlad. Prav tako sem pokazal,
da je mozno doseci zmagovalno kombinacijo med okoljem in ekonomskimi dobicki,
vendar je to dolgotrajen proces, pri katerem je potrebna angaZziranost vseh
zaposlenih v posamezni korporaciji.

Sledila je predstavitev korporacije Novartis, Sandoza kot njene generi¢ne divizije,
ter Leka kot integriranega Clana te divizije. Zanimalo me je predvsem, kako se
korporacija in s tem vsa ostala podjetja znotraj odzivajo na zakonske direktive
ohranjanja okolja. Prikazani so bili doseZeni rezultati in smernice trajnostnega
razvoja na podrocju ekologije. Prav tako sem naredil na podlagi dolo¢enih ekoloskih
kazalnikov benchmarking analizo korporacije Novartis v primerjavi z ostalimi
najvecjimi korporacijami v farmacevtski panogi. Rezultati kazejo, da je Novatis
mocno ekoloSko osvesena skupnost, ki ima v svoji strategiji implementirano vizijo in
nalogo ohranjanja okolja, v katerem deluje. Tudi s prikazom ocen razli¢nih
svetovalno-analitiCnih podjetji se je ta potrdila trditev.

V Cetrtem poglavju sem natan¢no nakazal aktualen problem proizvodne lokacije
MengesS in s pomocjo benchmarking procesa izbral tri partnerje znotraj generi¢ne
divizije Sandoz, ki najbolj ustrezajo oz. so primerljivi z nasimi proizvodnimi procesi. V
iskanju podatkov so me predvsem zanimali tisti podatki o kvaliteti in kvantiteti
odpadnih voda, stroskovna ucinkovitost ter naCin predelave oz. ¢iS€enja teh vodnih
tokov.
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Med fazo analiziranja podatkov po doloCenih postavkah oz. kazalnikih se je
pokazalo, da dolo€eni kazalniki nimajo relevantne teZze oz. ne kaZejo realnih pogojev
delovanja. Tako sem kot nosilni kazalnik za nadaljne izraCune izbral EUR/PE. Odkril
sem, da je v koraku analiziranja izredno pomembna pravilna izbira kazalnika med
vsemi izraCunanimi, saj od tega zavisi potem celoten nadaljni potek analize in
odlocitev.

S pomodjo izbranega kazalnika sem nato preracunal, kaksni bi bili stroski
predelave odpadnih vod iz lokacije Menge$ na vseh ostalih lokacijah z ugotovljenimi
stroski posameznega podroCja. Pokazalo se je, da sta Lendava in Kundl enako
stroSkovno ucinkovita, vendar sem izbral Lendavo zaradi enostavnejSe tehnologije
CiS€enja. S pomocjo zbranih podatkov sem izracunal, koliko nas stane predelava
odpadne vode na CN DomzZale. Ugotovljeno je bilo, da je lokacija Menge$ moé&no
strodkovno obremenjena v primerjavi z ostalimi in da se najverjetneje CN DomZale
obnaSa kot monopolist, ki tezi za maksimiranjem dobi¢ka s postavljanjem visokih
cen.

Zaradi te ugotovitve sem se odloCil narediti inkrementalno analizo, ki naj bi
pokazala vrednosti denarnih tokov, €e bi lokacija Menge$ imela lastno Cistilno
napravo z enako strodkovno uginkovitostjo kot CN Lendava. Inkrementalna analiza je
pokazala visoke denarne tokove za leto 2004 glede na uporabljen koncept CiS¢enja
odpadnih vod lokacije MengeS in nekoliko nizje za prihodnja leta zaradi uvedbe
procesa kompostiranja odpadnega blata. Kljub temu so bili prikazani visoki pozitivni
denarni tokovi na posamezno leto.

S pomocjo dobljenih podatkov sem nato uporabil zelo razsirjeno finanéno metodo
dolocCitve ustreznosti vlaganja v posamezno investicijo; t. j. neto sedanjo vrednost —
NPV. Preden sem izracunal NPV, sem dolocil ciljno vrednost investicije glede na
investicijo v CN Lendava in na osnovi obremenitev odpadnih vod, ki je bila dologena
okoli 2,5 miljona EUR. NPV izradun pokaZe, da se nam investicija v CN Menge$
pokrije v 10 letih.

Kaj pomeni lastha CN? Kot sem Ze povedal, je vstop v to panogo teZak, vendar
glede na monopolisticéno obnasanje CN Domzale in prikazane visoke dobicke oz.
postavljanje visokih cen svojim kupcem, je povzrocilo, da smo zaceli razmiSljati o
lastni Cistilni napravi. Prikazano obdobje 10 let, v katerem se povrne vrednost
investicije, je za Lekove normative odlo€itve o investiciji sicer viSja kot je standardno,
vendar moram navesti, da smo sedaj del korporacije Novartis, ki mo¢no stremi k
temu, da ima urejeno okolje, v katerem deluje in da ima nanj ¢im manjSi vpliv.
Zgodilo se je Ze, da so zaradi, ali nedoseganja doloCenih ekoloskih direktiv s strani
drzave ali nespostovanja Novartisovih okoljevastvenih standardov, dolo¢eno lokacijo
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zaprli, saj jim je bolj pomembno prikazati korporacijo kot globalnega skrbnika okolja,
kot pa je ohranitev delovnih mest.

Prav tako bomo dolgoro¢no po odpladani investiciji lahko obraCunavali manjSe
stroske ekologije, ki jih bomo dosegali na lastni CN, na radun proizvedenih produktov
in s tem pridobili ve€jo dodano vrednost na enoto izdelka. S tem se nam bo povecal
vecji manevrski prostor za oblikovanje cen napram konkurentom, se pravi, da bomo
tudi v dobi zrelosti izdelka ali celo v fazi ugasSanja dosegali dolo¢ene dobicke.
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KRATICE

AOX Absorbirane organske halogene snovi
BPK BioloSka potreba po kisiku

CN Cistilna naprava

EU Evropska unija

KPK Kemijska potreba po kisiku

LTAR Izgubljeni delovni ¢as zaradi nezgod
LWAR Izgubljeni delovni dnevi zaradi nezgod
PE Populacijski ekvivalent

TOC Skupni ogljikovodiki

VOC Hlapni ogljikovodiki

ZVO Zdravje, varnost in okolje
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