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Sammanfattning

Bakgrund

Da foretag idag 1 stor utstrdckning verkar pd en global marknad med internationella
griansoverskridande relationer har behovet av internationella standarder uppkommit. Tva av de
internationellt storsta standarderna foretag anvénder idag &r ISO 9001 och ISO 14001. Det finns
dock en tendens bland foretag att certifieringarna inte nyttjas optimalt, vilket resulterar i att
mojliga positiva resultat gs miste om. Foretag tenderar istillet att se certifieringarna som en
kravlista vilken maste uppfyllas istdllet for att l&ta dem bli en del av verksamheten, vilket
begransar mdjligheterna till ett 1angsiktigt héllbart kvalitets- och miljdarbete.

Syfte

Syftet med studien &r att undersdka i vilken utstrdckning och pa vilket sétt foretag certifierade
enligt ISO 9001 och ISO 14001 upplever att arbetet med dem ger resultat, med betoning pa
positiva resultat. Vidare syftar studien till att identifiera och analysera orsakssamband, vilka kan
ha betydelse for uppkomsten av alternativt bristen pa upplevda positiva resultat. Férhoppningen
ar att hjélpa fler foretag att efterstriva ett kontinuerligt och héllbart kvalitets- och miljéarbete.

Metod

For att i enlighet med syftet kunna identifiera grunden till de intervjuades upplevda resultat med
ISO 9001 och ISO 14001 utgar studien fran tre omraden; de intervjuades synsitt, arbetssétt och
upplevda resultat av kvalitets- och miljoarbete samt ISO-standarder. Studien adr av abduktiv
karaktdr och baseras pd djupintervjuer med anstéllda péd tre foretag. Teoretiska studier har
varvats med empirisk datainsamling under studiens gang. Analysen sitter empiri i relation till
aktuell teori genom en framtagen analysmodell.

Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket behandlar teori kring kvalitet, milj6, organisationsteori samt
ledningssystem. Avslutningsvis presenteras den analysmodell som framtagits utifrdn det
teoretiska ramverket. Det teoretiska ramverket avser innehalla litteratur och forskning vilken
berdr de olika aspekterna och synsétten inom ramen for studien. Anledning till att belysa
omradena kvalitet, miljo och organisationsteori &r for att ge ldsaren en djupare forstaelse for
kravstandarderna ISO 9001 och ISO 14001.

Resultat och implikationer

Baserat pa den analys som gjorts anses intervjuade personer pa foretag A, B och C inte uppleva
alla de resultat som é&r teoretiskt mojliga att f& ut av ett arbete med ISO 9001 och ISO 14001.
Resultat som lyfts fram é&r istéillet framst kopplade till att ISO 9001 och ISO 14001 utgdr en
grundlidggande struktur. [SO-standarderna verkar idag utgdéra orderkvalificerare snarare &n
ordervinnare, vilket medfér en viss svarighet for foretagen att finna incitament till fullskaligt
arbete med standarderna.
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Abstract

Background

As companies today are operating in a global market with international cross-border relations
the need for international standards arise. Two of the largest international standards companies
currently use are ISO 9001 and ISO 14001. There is a tendency among companies that
certifications are not used optimally, which might result in a possible loss of benefits. Instead
companies tend to see the certifications as a list of requirements, which must be fulfilled instead
of letting them become part of the business and thus promoting a sustainable quality and
environmental work.

Aim

The purpose of the study is to examine to what extent and in what way enterprises certified
according to ISO 9001 and ISO 14001 experiences that the work with them give results, with an
emphasis on positive results. Furthermore the study aims to identify and analyze causation,
which may be of importance for the emergence or lack of perceived positive results. The aim is
to help more companies to strive for a continuous and sustainable quality and environmental
work.

Method

To identify the reasons of the interviewees’ experienced results from ISO 9001 and ISO 14001
in accordance to the purpose the study is based on three areas; the interviewees’ approach, their
working methods as well as their experienced performance of quality and environmental work
as well as ISO standards. The study is of an abductive nature and is based on interviews with
employees at the three companies. Theoretical studies have been alternated with empirical data
collection during the study. The analysis puts empirics in relation to current theory through a
proprietary analytical model.

Theoretical framework

The theoretical framework deals with theories concerning quality, environmental, organizational
theory and management. Finally the developed framework of analysis is presented which is
based on the theoretical framework. The theoretical framework contains literature and research,
which address the different aspects and approaches for the study. The reason for the illustrated
areas of quality, environment and organization theory is to give the reader a deeper
understanding of ISO 9001 and ISO 14001.

Results and implications/conclusions

Based on the analysis interviewed people at companies A, B and C do not experience all of the
results that are theoretically possible to get when working with ISO 9001 and ISO 14001.
Instead results are primarily linked to the ISO 9001 and ISO 14001 as a basic structure.
Additionally, ISO standards seem to constitute order qualifier rather than order winner, which
entails a certain difficulty for companies to find incentives to full-scale work with the standards.
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Ordlista

Certifieringsarbete: Arbetet med att upprétthélla ett certifikat.

Effort: Effort Consulting &r ett konsultbolag inriktat pa utveckling av ledningsarbete i olika
organisationer samt forskning inom omrédet. Effort hjélper bland annat organisationer att hitta
fungerade arbetssitt med ledningssystemsstandarder som ISO 9001 och 14001.

Extern revision: Externa revisioner utfors av en andra- eller tredjepart for utvirdering av i
vilken utstrickning revisionskriterierna dr uppfyllda. Andrapartsrevisoner utfors av foretagets
intressenter och tredjepartsrevisioner utfors av oberoende revisionsorgan, exempelvis

ackrediterade revisionsorgan som kan certifiera dverensstimmelse enligt krav i en kravstandard.

Fokusomrade: Ett omrade inriktat mot en specifik intressent som en kravstandard, och en del
av en organisations ledningssystem, kan fokusera pa.

Intern revision: En revision som utfors pa uppdrag av den certifierade organisationen som stod
i dess forbattringsarbete.

ISO 14001: En ledningssystemsstandard inriktad mot fOretags miljoarbete. Det &r en
kravstandard som dven &r avsedd for tredjepartscertifiering.

ISO 9001: En ledningssystemsstandard inriktad mot foretags kvalitetsarbete. Det &r en
kravstandard som dven ér avsedd for tredjepartscertifiering.

ISO: International Organisation for Standardization. En internationell icke-statlig organisation
som upprétthaller och skapar ISO-standarder.

Kravstandard for ledningssystem: En lista med krav, innehallsmissigt generella, som av
foretag eller organisationer ska tolkas och tillimpas pé ett specifikt séitt. ISO 9001 och ISO

14001 &r exempel pa kravstandarder.

Ledningssystem: Det finns ménga olika definitioner av begreppet ledningssystem, se avsnitt
4.4. 1 rapporten har olika definitioner anvénds beroende pd sammanhang.

Ledningssystemsstandard: En standard riktad mot ledningssystemet som inte innehdller
specifika krav. En ledningssystemsstandard ska tolkas och tillimpas av det aktuella foretaget.

Revision: Ett systematisk, oberoende och dokumenterat forfarande for utvirdering for
avgorande i vilken utstrackning revisionskriterierna ar uppfyllda.

Revisor: En person med kompetens att genomfora revision.
SIS: Swedish Standard Institute. Den svenska institutionen ansluten till ISO.

Swedac: En svensk statlig myndighet som ackrediterar, det vill sédga granskar och godkdnner,
certifieringsorgan som i sin tur kontrollerar, provar och bedomer ledningssystem.
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1  Bakgrund

Hallbar utveckling kan beskrivas pa flera olika sétt, men har i grund och botten samma
betydelse. En vedertagen definition av begreppet innefattar de tre olika dimensionerna
ekologisk, ekonomisk och sociokulturell. Enligt Bratt med flera (2010) behdvs en balans mellan
dessa tre for att kunna uppnd hallbar utveckling. Aldnge, Clancy och Marmgren (2014)
definierar hallbarhet som att ta ansvar och striva mot en ldngsiktig framgang genom att skapa
virde for olika intressenter och balansera behov. Foretag bor alltsd, enligt Aldnge, Clancy och
Marmgren (2014), forsdka se hur de paverkar och blir paverkade av intressenter, vilket &r en syn
som enligt dem &r nddvindig for att kunna upprétta en héllbar verksamhet.

Det rdder konsensus om att hallbarhetsaspekten blir allt viktigare och bor sdledes beaktas i ett
foretags affirsstrategi (Altomare och Natrass, 1999; Tingstréom m.fl., 2006). Enligt Blinge'
kommer de foretag som arbetar med héllbarhetsfragor idag att ha ett forsprang gentemot andra
foretag 1 framtiden, eftersom externa kostnader pé sikt kommer att bli interna.

Vidare har ocksd intresset for kvalitet och synen p& det som en strategisk fraga oOkat i
vistvirlden de senaste artiondena (Bergman, 2012; Beckford, 2001). Evans (2005) forklarar att
allt eftersom kvalitet har blivit viktigare for foretag har olika standarder och riktlinjer for
kvalitet skapats. Gotzamani och Tsiotras (2001) samt Beckford (2001) menar att den stora
utmaningen pd marknaden idag &r att kunna konkurrera med hog kvalitet och 14gt pris, det vill
sdga en kombination av kvalitet och produktivitet. I beskrivningen av hallbarhet ovan kan ocksa
kvalitetsbegreppet rédknas in da en forbattrad kvalitet utifran olika aspekter bidrar till en
verksamhets héllbarhet.

Milj6 &r en annan aspekt inom begreppet héllbarhet som dven den blir allt viktigare. I takt med
det blir ocksd miljoledning allt viktigare i takt med att omvérldens krav pa foretag blir allt
hardare (Ammenberg, 2004). Antonsson (2008) menar att lagkraven var det som for drygt 20 ar
sedan hade stdrst inverkan men att kunder, dgare och anstillda idag har en allt mer betydande
roll for foretagets miljoarbete. Beroende pa bland annat foretagens instéllning till och synen pa
lénsamhet véljer foretag att hantera miljoledning pé olika sitt (Smith, 1998). Hart och Milstein
(2003) menar att det finns foretag som arbetar utifrdn en moralisk stdndpunkt, foretag som utgér
frén lagkrav samt foretag som ser det som ett nddvandigt ont.

1.1 Ledningssystemsstandarder

Kravstandarder pa ledningssystem, vilka dven bendmns ledningssystemsstandarder, har fatt en
stor spridning bland verksamheter och 4dr numera viletablerade (SIS, 2015). Bland dessa
ledningssystemsstandarder finns kvalitetsledningsstandarden ISO 9001 och
miljoledningsstandarden ISO 14001, vilka kan anvdndas som stdd till att driva en héllbar
organisation (Carty och Piper, 2005).

Det finns i dagsldget ett flertal dsikter om ledningssystemsstandarder, dess funktion samt dess
nyttor for foretag. En rddande problematik kring dem maélas upp av bland andra Gotzamani och
Tsiotras (2002), vilka menar att drivkraften bakom ett arbete med certifiering enligt en

1 Magnus Blinge (Avdelningschef Logistik och transport, Chalmers tekniska hogskola) Féreldsning "Miljéanpassad
Logistik" 2014-09-26.
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ledningssystemsstandard kan vara erhllandet av sjdlva certifieringen, snarare &n den
fordndringsprocess som dr dmnad att leda till en verklig forbattring av verksamheten. Book
(2006) havdar att arbetet med en certifiering i manga fall inte leder till ndgon férédndring rotad i
foretagskulturen utan enbart till skenbara fordndringar. Book (2006) menar vidare att
forhoppningen med ett certifieringsarbete, arbetet med att upprétthélla ett certifikat, for alla
inblandade parter bor vara att foretaget, utdver konkurrensfordelar i form av en certifiering,
dven upplever positiva foljdeffekter.

Maénga foretag forsoker enligt Porter och Kramer (2006) i sitt certifieringsarbete anpassa sin
verksamhet till de fordefinierade kravlistor som kravstandarder innehéller. ISO (2015) menar att
foretag istdllet ska anpassa kravlistorna utefter den egna verksamheten och pa sé sitt integrera
kravstandarden i den befintliga verksamheten. Vidare patalar Peddle och Rosam (2004) att de
som representanter for British Standard Institution erfar att manga foretag med ISO-certifikat
som enda mal tenderar att begd ytterligare ett misstag genom att utgé ifran ISO-kraven och inte
den egna organisationen nir ledningssystemet konstrueras. Marmgren® menar att det vid ett
arbetssétt dar hanteringen av kravstandarden integreras till en naturlig del av verksamheten
skapas forutséttningar for foretag att erhalla positiva foljdeffekter av arbetet.

En certifiering tenderar enligt Rohne (2011) att i ménga fall bli en hygienfaktor och att den i
egenskap av sddan bidrar med ett visst virde. Om fOretag ser en certifiering som en
hygienfaktor 16per de risk att inte fia ut béttre resultat &n det som genereras i form av
mojligheten att konkurrera med certifierade foretag om kunder som stéller krav om certifiering.
Marmgren2 menar vidare att nir fokus forloras kring det kontinuerliga kvalitets- och
miljoarbetet till forman for certifikatet som hygienfaktor minskar forutsdttningarna for positiva
effekter av arbetet.

Det korrekta arbetssittet med en ISO-certifiering kan diskuteras d& det forekommer att vissa
foretag viéljer att anpassa verksamheten efter fordefinierade kravlistor istillet for att anpassa
kravlistor efter den egna verksamheten. Likasa tenderar foretag att se ISO-certifieringar
som en hygienfaktor och kan ddrmed eventuellt g& miste om mojliga resultat Det rader
ddrmed en osdkerhet kring vilka resultat ett foretag kan fa ut av en certifiering enligt ISO
9001 och ISO 14001.

1.2 ISO-standarder

Ett arbete enligt ledningssystemsstandarderna ISO 9001 och ISO 14001 dmnar enligt Carty och
Piper (2004) att skapa en mer héllbar verksamhet. Vidare menar de att hdllbara verksamheter ur
ett vidare perspektiv kan bidra till ett mer héllbart samhéille dér alla verkar i ett ndtverk och
samverkar efter bista formaga.

1.2.1 International Organisation for Standardization

International Organisation for Standardization &r en internationell ickestatlig organisation
forkortad ISO. Det dr genom ISO som de internationella ISO-standarderna uppkommit, vilka &r
internationellt erkdnda d&d de ar verksamma och aktivt anvdnds i 163 anslutna ldnder (ISO,
2015). I Sverige ar det Swedish Standard Institute, forkortat SIS, som é&r anslutet till ISO. ISO

? Magnus Marmgren (Doktorand, Industriell kvalitetsutveckling, Chalmers tekniska higskola) Handledningsmdte
2015-01-21.



har fram tills idag publicerat 6ver 19500 internationella standarder som omfattar en mangd olika
industrier.

1.2.2 ISO 9000-serien

ISO 9000 4r den mest utbredda internationella kvalitetsstandarden och &r ett samlingsnamn for
de fyra standarderna ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004 samt ISO 19011 (ISO, 2015). Standarderna
ar sammanlidnkade genom att de kompletterar varandra. ISO 9000 &r den mest vergripande
standarden av dessa fyra och innehéller byggstenar samt definitioner av begrepp och termer for
ett kvalitetsledningssystem. ISO 9001 innefattar krav pa ett kvalitetsledningssystem, vilka har
formen av olika kvalitetsmal. Malen syftar enligt Bergman (2012) till att komplettera andra
delar av verksamhetens mal och utvecklingsarbeten sa som exempelvis miljo-, Idnsamhets- eller
sikerhetsmél. ISO 9004 &mnar ge végledning av inforandet av kvalitetsledningssystemet och
ISO 19011 syftar till att ge végledning i hur revisioner bor genomforas. ISO 9004 och 19011 har
alltsé inte som avseende att anvédndas vid kontrakt- eller certifieringssituationer utan endast som
hjalpverktyg for att uppnd kraven hos ISO 9001 (ISO, 2015). Sambanden mellan ISO 9001 och
de tre hallbarhetsdimensionerna visas i figur 6.2 (se nedan).

Nojdare intressenter
och en bittre arbetsplats

Okad l6nsamhet

EKONOMISKA SOCIALA

/

MILJOMASSIGA
Minskad miljoforstoring

Figur 1.1 Samband mellan hdllbar utveckling och ISO 9001 indelade i tre omrdaden. ISO 9001 kan ge ekonomiska
fordelar i form av firre kvalitetsproblem vilket dven innebdr fordelar ur en ekologisk aspekt. Miljo-, lonsamhets- och
sdkerhetsmal kan skapa en bittre arbetsplats, ndjdare intressenter, mindre miljoforstoring samt okad Ionsamhet for
foretaget och samhdllet i stort.

1.2.3 ISO 14000-serien

ISO 14000 ér ett samlingsnamn for [ISO-standarderna rérande miljo. Det finns ett antal verktyg
som ISO har tagit fram i syfte att hjélpa foretag minska sin miljopéverkan. En sammanstéllning
av dessa verktyg har lett till den internationella ledningssystemsstandarden ISO 14000. Likt
kvalitetsledningssystemsstandarden ISO 9000 dr d&ven ISO 14000 indelat i olika standarder. ISO
14000-serien innehdller idag fyra standarder; ISO 14000, ISO 14001, ISO 14031 samt ISO
14063.



ISO 14001 specificerar krav for miljo vilka berér de miljoaspekter som organisationen sjélva
identifierar som mojliga att styra och paverka (Carty och Piper, 2004). Carty och Piper (2004)
beskriver vidare att ndgra huvudprinciper enligt ISO 14001 &ar stindig forbattring,
strukturerade arbetssitt och forebyggande av fororeningar. Det finns dven krav kring rutiner for
lagstiftning och hantering av lagkrav. ISO 14031 och ISO 14063 &r vigledningsstandarder som
inte innehaller nagra krav. Vid tillimpning av ISO 14000 bor de tre standarderna ISO 14001,
ISO 14031 och ISO 14063 enligt Carty och Piper (2004) hanteras parallellt och inte som skilda
element. I figur 6.1 nedan sammanvivs dimensionerna ekonomisk, ekologiskt och sociokulturell
med ISO 14001.

Okad 16nsamhet Nojdare intressenter
EKONOMISKA SOCIALA
/
Biittre kvalitet |
MILJOMASSIGA
Mindre avfall

Figur 1.2 Samband mellan hallbar utveckling och ISO 14001 indelade i tre dimensioner. ISO 14001 paverkar frimst
den ekologiska aspekten men kan dven appliceras pd den ekonomiska samt sociokulturella. Standiga forbdttringar,
strukturerade arbetssdtt och forebyggande av fororeningar kan ge ndjdare intressenter, hogre kvalitet, mindre avfall
och okad lonsamhet och i stort ett béittre samhdille.



2  Syfte

Syftet med studien &r att undersdka i vilken utstrackning och pé vilket sétt foretag certifierade
enligt ISO 9001 och ISO 14001 upplever att arbetet med dem ger resultat, med betoning pa
positiva resultat. Vidare syftar studien till att identifiera och analysera orsakssamband, vilka kan
ha betydelse for uppkomsten av alternativt bristen pa upplevda positiva resultat. Férhoppningen
ar att hjélpa fler foretag att efterstriva ett kontinuerligt och héllbart kvalitets- och miljéarbete.

I ovanstdende syfte har bendmningen resultat valts for identifiering av upplevda effekter fran
ISO 9001 och ISO 14001. Anledningen till valet av ord &r att resultat badde kan vara positivt,
negativt och bristande. Bendmningen resultat dr inte heller vidare definierad eftersom en fri
tolkning efterstrévas i studien da det ar 6nskvirt med fri association angdende upplevda eftekter
av ISO 9001 och ISO 14001.

2.1 Fragestillningar

Syftet leder vidare till tre dvergripande fragestéllningar, vilka &mnar vara utgdngspunkt for att
s0ka och analysera den data som ska leda fram till ett uppfyllande av studiens syfte. Fragorna &r
som foljer:

1. Vad kan upplevda resultat utgéras av?

2. Vilka resultat dr teoretiskt mojliga?

3. Vad kan upplevda resultat bero pd?



3 Metod

Metodavsnittet behandlar hur studien har utforts, beskrivning av studiens forskningsansats,
vilken typ av data som anvédnts samt hur den samlats in och analyserats. Den iterativa
arbetsprocessen mojliggjorde att nya infallsvinklar och att ny teori kunde tas tillvara under
studiens gang varpa fordndringar i rapportens olika delar genomfordes. Studien &dr av abduktiv
karaktér, vilket innebér en iterativ process mellan behandling av teori och data. Studien baseras
pa djupintervjuer med anstillda fran tre utvalda foretag och ar didrav av kvalitativ karaktir.
Resultat fran intervjuerna analyserades och jamfordes med relevant litteratur varpd en
diskussion fordes. Under studien kontaktades handledarna regelbundet da fragor eller behov av
handledning uppstod. =~ Rapportskrivandet skedde 16pande under studiens gang och uppdateras
allt eftersom ny respons, information och kunskap framkom. For att kvalitetssidkra rapportens
innehall och sékerstilla att de kéllor och metoder som anvinds ar trovirdiga och akademiskt
riktiga har ett antal metoder anvénts, vilka presenteras I6pande i texten.

3.1 Studiens uppdragsgivare

Studien gors pd uppdrag av foretaget Effort Consulting, hdadanefter kallade Effort, inom vilket
studiens handledare Magnus Marmgren och Stefan Book &r verksamma. Effort dr inriktade pé
utveckling av ledningsarbete i olika organisationer samt forskning inom omrédet. Effort hjélper
bland annat organisationer att hitta fungerade arbetssétt med ledningssystemsstandarder som
ISO 9001 och 14001. Under studiens géng har bdde skriftliga och muntliga kéllor inhdmtats fran
handledarna. De skriftliga killorna behandlas i rapportens teoretiska ramverk medan de
muntliga kéllorna behandlas som empiri. Den muntligt delgivna informationen har insamlats
under lopande handledarmdten under studiens gang. Forfattarnas forhdllningsséatt till Effort i
egenskap av bide uppdragsgivare och handledare diskuteras mer i avsnitt 3.6.

3.2 Arbetsprocessen

Filtstudi h
Initierings- och Litteraturstudier och S Analys av

sammanstillnin e i
o 8 inhimtad empiri
av empiri

planeringsfasen intervjuforberedelser

Figur 3.3.1 Illustration av studiens arbetsprocess samt dess olika faser. Pilarna illustrerar det iterativa
tillvigagangssdttet.

Initierings- och planeringsfasen inleddes med ett mote med handledarna pa foretaget Effort, pa
vilket handledarna &r verksamma, for att f& en Overblick och bakgrund till projektet som
fordefinierats av foretaget. Malet under den forsta fasen var att formulera en projektidé och
definiera ett syfte som var av intresse for forfattarna och som samstdmde med handledarnas



uppfattning. Den forsta fasen inkluderade dven val av metod, kontakt med foretag for fallstudien
samt grundlidggande planering av intervjuer. For att hitta 1dmpliga foretag arbetades ett antal
kriterier fram varpd kontakt soktes med utvalda foretag genom Chalmers studentkérs
arbetsmarknadsmaéssa samt via telefon och e-post.

I den andra fasen, innehallandes litteraturstudier och intervjuforberedelser, arbetades ett utkast
av det teoretiska ramverket utifrdn studiens syfte fram, varpd intervjumallen framstilldes.
Intervjumallen arbetades fram i samrad med handledarna och validerades genom en testintervju.
Litteratur och teori for det teoretiska ramverket soktes darefter 16pande under studien och
resulterade i nya infallsvinklar och teorier, varpa det teorctiska ramverket bearbetades och
forfinades allt eftersom. Det ledde ocksa till framtagningen av en analysmodell. Vid
intervjuforberedelserna arbetades tydliga mal med intervjuerna fram och kunskap om foretagen
samt intervjutekniker inforskaffades.

Under den tredje fasen, innehdllandes féltstudier och sammanstéllning av empiri, riktades fokus
mot de tre utvalda foretagen. Syftet var att samla data samt f& en uppfattning om individernas
egna, samt upplevelsen av foretagets synsitt, arbetssétt och resultat géllande kvalitet och miljo
samt ISO 9001 och ISO 14001. Djupintervjuer genomfordes pa de tre foretagen och samtliga
intervjuer transkriberades varpd de validerades genom att transkriptionerna godkéndes av de
intervjuade personerna och sammanstélldes dérefter till ett empiriavsnitt.

I den fjarde fasen, innehéllandes analys av inhdmtad empiri, analyserades de infallsvinklar och
tankar kring de resultat fran foretagens arbete med ISO 9001 och ISO 14001 som framkommit
under intervjuerna. Aspekter kring varfor positivt eller negativt resultat upplevts av
respondenterna analyserades. Analys av empiri jamfordes med teori och vid behov
kompletterades det teoretiska ramverket for att kunna behandla nya delar och perspektiv som
uppkommit.

I den sista fasen, innehéllandes diskussion och slutsats, vidgades perspektivet och ytterligare
aspekter som troddes kunna vara mojliga orsaker behandlades. Syftet var att soka svar péa varfor
positivt respektive negativt resultat kopplat till ISO 9001 och ISO 14001 upplevdes av de
intervjuade personerna. Vidare diskuteras hur foretag kan arbeta vidare med ISO 9001 och ISO
14001 for att uppleva ytterligare positivt resultat. Den sista fasen innefattade dven en utredning
av orsaker som kan ha paverkat studien samt val av metod.

3.3 Forskningsansats

Studien bygger som ndmnts p& en forskningsansats av abduktiv karaktir, det vill sdga en
forskningsansats som innebér att orsaksfaktorer soks for en kidnd effekt (Wallén, 1996) vilken
gar 1 linje med Maxwells (2012) syn pa forskningsdesign i kvalitativ forskning. Abduktion
liknar i méanga fall induktion som &r en metod dér generella slutsatser soks med utgdngspunkt
frén datainsamling (Wallén, 1996). Studiens forskningsansats &r inspirerad av det Dubois och
Gadde (2002) bendmner systematic combining och beskriver det som en iterativ process dér det
teoretiska ramverket, empirin, teori och analys kombineras for att utveckla nya teorier.

3.4 Insamling av data

Studien av foretagen bygger pé primérdata frdn djupgdende personliga intervjuer med enskilda
personer pa foretagen samt litteratur kopplat till &mnet. Enligt Holme & Solvang (1997) kan en



datainsamling vara av kvalitativ eller kvantitativ karaktir ddr den kvalitativa &mnar ge djupare
forstaelse och den kvantitativa &mnar ge en god avspegling av ett omrdde och komma fram till
generella slutsatser.

3.4.1 Val av foretag

Da studiens omfattning dr begrinsad minskar mojligheten till djupstudier vid ett okat antal
foretag och ddrav avgrinsades studien till omfatta tre foretag. Genom att studera tre foretag
fanns mojligheten att behandla de tre foretagen separat, men gav ocksa mdojligheter till viss
jdmforelse mellan foretagen samtidigt som omfattningen av empiri fortfarande ansdgs vara
hanterbar. Studien syftar inte till att dra nigra generella slutsatser eller att kvantifiera data och
det anses ddrav inte vara en avgorande faktor att inte studera ett storre antal foretag.

Ett antal kriterier utgjorde grunden for vilka foretag som valdes ut som objekt for studien. Det
viktigaste var att foretagen var villiga att dela med sig av ett flertal anstdlldas uppfattningar.
Ytterligare kriterier var att foretagen ar certifierade enligt ISO 9001 och/eller ISO 14001 da
dessa dr de standarder som behandlas i studien. D4 intervjuerna &mnades genomforas
personligen avgransades val av foretag till foretag i Goteborgsregionen pé grund av forfattarnas
geografiska placering.

De tre foretagen som studien behandlar dr industriforetag i Goteborgsregionen och samtliga ar
certifierade enligt ISO 9001 och ISO 140001. Foretagen tillhor stdrre koncerner men studien har
begrénsats till valda specifika avdelningar, delar eller omraden av de storre koncernerna.
Intervjuer har genomforts med anstéllda fran olika avdelningar och positioner inom foretagen.
Foretag A ar ett medelstort bolag medan foretag B och C réknas som stora bolag. Foretag B och
C har egen produktion pa de enheter dér studien genomfors, men diremot har intervjuer med
anstéllda fran produktionen inte varit mdjliga att genomfora.

3.4.2 Intervjuer

Primér kvalitativ data inhdmtades genom personliga intervjuer med personer som besitter olika
positioner inom respektive foretag. P& foretag A har sex intervjuer genomforts och pa foretag B
och C har tre intervjuer genomforts. De intervjuade pa foretag A ar personer med bade hogre
och liagre positioner inom foretaget, medan samtliga personer som intervjuats pa foretag B och
C kan betraktas som anstillda med hogre positioner. Anledningen till att avgrinsa till muntliga
intervjuer istéllet for skriftliga var for att minimera risken for missuppfattningar. Samma
intervjumall anvéndes vid samtliga intervjuer och aterfinns i bilaga 1.

Intervjuunderlag togs fram utifran studiens syfte och problemformulering. Underlaget inneholl
Oppna fragor och teman som intervjun avsdg sig behandla. Anledningen var att det i en
kvalitativ intervju dr viktigt att i stor utstrdckning lata den intervjuade styra over i vilken
ordning olika aspekter ska behandlas (Trost, 2010). Det framtagna underlaget stimdes innan
intervjuerna av med handledarna. Underlaget testades dven pd en oberoende person via
telefonintervju for att sdkerstélla att frigorna uppfattades som Onskat samt att samtliga fragor
kunde besvaras under utsatt tid. Eftersom syftet med testintervjun frimst var att undersdka hur
frigorna uppfattades ansigs det obetydligt att den, till skillnad frdn resterande intervjuer,
utfordes per telefon. Den aktuella testpersonen &r anstélld pé ett av de tre foretagen, pé en annan
avdelning dn den ddr de ordinarie intervjuerna utférdes, men med liknande yrkesbakgrund som
de aktuella intervjupersonerna pa det foretaget. Personen valdes ut for att hens expertis inte
berdr aktuella studieomraden, det vill sdga kvalitet, miljo och certifiering, utan endast indirekt
berdrs av dem for att undersdka huruvida graden av komplexitet i frigorna var godtagbar.



Underlaget och intervjumallen reviderades utifrdn de synpunkter som kom fram genom
testintervjun samt fran handledare fram till att den uppnaddde oOnskad form. Foljden av
omarbetningar utifrdn handledarnas synpunkter handlade om att frigorna i storsta mojliga
utstrackning skulle besvara studiens syfte. Det dr viktigt att ta i beaktning att intervjuaren spelar
stor roll for intervjuns resultat (Starrin och Svensson, 1996) och att gora en testintervju dr darfor
dven ett bra sétt att testa hur intervjuarna samspelar och upptrader.

Enskilda intervjuer genomfordes med anledning av vad Trost (2010) menar &r risken med
gruppintervjuer, det vill sdga att vissa personer tar 6ver och inte later andra komma till tals.
Intervjuerna var i hog grad strukturerade och i l&g grad standardiserade vilket &r utmérkande for
kvalitativa intervjuer (Trost, 2010). Intervjumetodik av sddant slag bendmns ibland “semi-
strukturerad” och syftar till att intervjun &r strukturerad och héller sig till ett &mne men att
frdgorna dr 6ppna och i lag grad strukturerade (Trost, 2010). I de fall svaren var bristfilliga eller
uteblev pa grund av att den intervjuade inte tyckte sig kunna svara ansags bristen pé svar vara
ett resultat i sig. Foljdfradgor stélldes for att f& exempel eller tydligare forklaringar pa
intervjupersonens svar. Foljdfragorna varierade mellan intervjuerna, vilket ej ansags péverka
studiens resultat nimnvirt utan ansdgs snarare styrka vissa asikter hos anstéllda pé foretagen.

Vid varje intervju nirvarade, forutom den intervjuade personen, tre av forfattarna till rapporten.
Ur intervjuarnas synpunkt kan en sadan konstellation enligt Trost (2010) vara en fordel da
samspelta intervjuare kan komplettera varandra och f& en storre forstdelse och
informationsméngd frdn intervjun. Tva av de tre personerna deltog aktivt i intervjun och
alternerade med att stélla frdgor. Den tredje personen fungerade mer som en betraktare som
samtidigt antecknade den intervjuades svar. Den sistndmnda inflikade endast nidgon enstaka
foljdfraga som anségs vara av betydelse eller bortglomd. Det ansags tillrdckligt att en person
antecknade med tanke pé att samtliga intervjuer dven spelades in. Intervjuerna spelades in for att
mojliggdra att samtliga forfattare kunde lyssna pa intervjun och séledes i efterhand tillga det
inhdmtade materialet.

Antalet intervjuer samt vilka som intervjuades pa respektive foretag styrdes till stor del av
foretagens mojlighet att 1ata de anstdllda medverka. Antalet intervjuade personer spelar enligt
Holme och Solvang (1997) mindre roll. De menar istillet att antalet intervjuer bor regleras sa att
en mattnad pd information uppnas, det vill séga att det inte framkommer nidgon ny information.
Trost (2010) menar att kvaliteten alltid méste prioriteras Over kvantitet vilket ytterligare
argumenterar for ett mindre antal vl genomforda intervjuer.

Intervjuobjekten pa& respektive fOretag presenteras nedan, i tabell 3.1, med svensk titel,
beskrivning av personens arbetsuppgifter samt datum for nér intervjuerna genomfordes.



Datum

2015-03-25

2015-03-23

2015-03-23

2015-03-23

2015-03-23

2015-03-23

Datum
2015-04-01

2015-04-01

2015-04-01

Datum

2015-03-20

2015-03-20

2015-03-19

Titel
Produktchef

Key Account Manager

Kvalitetsingenjor

Logistikmedarbetare
Testingenjor

Kvalitetsansvarig

Titel

HR Manager Deputy
Kwvalitets- och
miljoansvarig

Konverteringschef

Titel

Continuous
Improvement Leader /
HD Product
Environment Manager
Senior Advisor
Quality and Safety
Process Development
Leader

Foretag A

Referens i text

Produktchefen

Den nyckelkundsansvarige

Kvalitetsingenjoren

Logistikmedarbetaren
Testingenjoren

Den kvalitetsansvarige

Foretag B

Referens i text
Personalchefen

Den kvalitets- och
miljoansvarige

Avdelningschefen

Foretag C

Referens i text

Den forbéttringsansvarige

Rédgivaren

Den processutvecklings-

ansvarige

Arbetsuppgifter

Produktchef for ett av
produktsegmenten
Nyckelkundsansvarig med
affarsutveckling som huvudsakligt
arbetsomréde

En av de ingaende i
produktionsgruppen med
arbetsuppgifter relaterade till
kvalitets- och produktionsfragor,
Internrevisor for ISO-certifieringar
pa foretaget

En av de anstéllda pa
logistikavdelning

Testingenjor inom ett av
produktsegmenten

Ansvarig for kvalitet, produktion och
logistik

Arbetsuppgifter
Bitradande personalchef
Ansvarig for kvalitets- och
miljoarbete
Avdelningschef inom ett
produktionsomrade

Arbetsuppgifter
Forbattringsansvarig och
produkmiljochef som arbetar med
processutveckling, stdndig utveckling
och forbittring

Senior radgivare inom kvalitet och
sékerhet

Processutvecklingsansvarig pa
ingenjorssidan

Tabell 3.1 Sammanstdillning av intervjuerna som genomforts pd foretagen A, foretag B och foretag C med respektive
intervjuobjekts titel, referens i text samt arbetsuppgifter.
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3.4.3 Litteraturstudie

Litteraturstudier har skett kontinuerligt under studiens gang di studien som bekant ar av
abduktiv karaktir. Sekundérdata som berdr ISO-certifiering och allménna riktlinjer for kvalitet
och hallbarhetsarbete samt metodik kring uppbyggnad av de olika delarna av en vetenskaplig
rapport har inhdmtats via bdcker, avhandlingar och vetenskapliga artiklar. Dessa har
tillhandahallits via handledarna samt hamtats via sokningar genom Google Scholar, Libris och
Chans. Bocker och kurslitteratur fran Chalmers Bibliotek, Stadsbiblioteket samt
Sambhéllsvetenskapliga biblioteket har d&ven anvénts for insamling av sekundéir data till studien.
For att validera sekundirdata har diskussion forts med handledarna for att med hjélp av deras
kunskap inom det aktuella omradet kontrollera att insamlad data dr korrekt och for studien
relevant. Sekundérdata fran de olika kéllorna har dven jamforts med andra kéllor for ytterligare
validering.

3.5 Bearbetning och analys av insamlad data

Analys av kvalitativ data kan vara en omstandlig process dér det inte finns tydliga riktlinjer for
hur tillvigagéngssittet ska ske (Holme & Solvang, 1997; Trost, 2010). Bade Holme och
Solvang (1997) samt Trost (2010) argumenterar for att analys och tolkning av en kvalitativ
intervju inte bor ske direkt efter intervjun dé en viss distans till intervjun &r att foredra.

Transkriptionerna som gjorts av intervjuerna anvindes fOr ytterligare att bearbetning och
sammanfattning av intervjuerna frdn respektive foretag. I sammanfattningen kopplades data
samman genom att klustra likartade dmnen samtidigt som analyserbara faktorer identifierats
utifran det teoretiska ramverket. Denna typ av analysmetod bendmns som komprimering av
information och gor det lattare att fa en overblick 6ver insamlad data och pé sé vis lyfta fram
genomgéende teman som kan jaimforas mellan fler intervjuer (Eriksson och Wiedersheim-Paul,
2014).

Utifrén transkriptionerna framstilldes den empiri som sedan anvindes som underlag for
analysen. Analysen utfordes sedan med stdd i en analysmodell framtagen for att identifiera
mojliga samband mellan upplevda alternativt brist pd upplevda resultat och bakomliggande
orsaker till dem. Analysmodellen grundar sig i studiens tre fragestéllningar och syftar siledes
till att besvara studiens syfte. Den dr framtagen utifran litteraturstudien och den erhallna empirin
och presenteras vidare i avsnitt 4.5. I kombination med analysmodellen lyftes ocksa passande
litteratur in. D4 analysen grundar sig pa empiri fyller den f6ljande diskussionen istillet syftet att
komplettera de i analysen beskrivna orsaksfaktorer. Tillsammans &r de ténkta att ge en
helhetsbild 6ver tdnkbara orsaker till studiens resultat.

3.6 Diskussion av metod

Alternativ som i studien har dvervégts, utover det valda tillvigagangsséttet, har varit att gora en
kombinerad kvalitativ och kvantitativ studie med intervjuer och enkiter eller enbart en
kvantitativ studie bestdende av enkéter. Risken med en kombination av dessa ar att insamlad
data kan bli svéir att jamfora (Holme & Solvang, 1997). Tidshorisonten begriansade dven
mojligheten da en enkitstudie krdver mycket arbete och testenkéter for att fa fram specifika
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frdgor som inte &r 6ppna for tolkningar (Eliasson, 2010). Vidare finns en risk for bortfall vid en
enkitstudie och att det inte gér att sikerstilla vem som har svarat p4 enkiten’.

I studiens inledande fas var avsikten att studera primir- och sekundérdata. Sekundirdata var
tankt att bestd av tillgdnglig dokumentation kring foretagens kvalitets- och miljéarbete. Under
studien uppkom svarigheter med omfattning samt tillginglighet av ndimnd dokumentation. Efter
konsultation med handledarna valdes dérav istéllet att enbart utgd fran primérdata i form av
intervjupersonernas beréttelse av foretagens dokumentation. Fordndringen tros inte paverka
studiens resultat d& syftet inte innefattar att studera fOretagens dokumentation utan snarare
belysa respondenternas upplevelse kring dokumentationen.

Utfallet av studien tros ha péverkats av de intervjuades position pd foretagen, vilket dock inte
anses vara ett problem d& studien inte syftar till att jimfora de olika fOretagen utan endast
exemplifiera olika personers upplevelser. 1 inledningsfasen av studien var avsikten att
intervjuerna skulle ske pé basis av de anstilldas position inom respektive foretag for att f4 en
helhetsbild av foretaget, vilket innebar att anstillda inom olika omriden sdsom
inkdpsavdelningen, produktionen, sdljavdelningen och kvalitetsavdelningen soktes. Studien
begrinsades genom att foretag B och C inte hade mojlighet att avvara anstéllda fran
produktionen for intervju. P& foretag B och foretag C var ytterligare en intervju inbokad med
inkOpsansvarige respektive en person som arbetar med att implementera ett nytt
verksamhetssystem. Forhinder f6r de anstdllda uppkom dock, vilket forfattarna blev
informerade om en dag i forvidg. Mojligheten att genomfora intervjuerna vid senare tillfdlle gavs
inte.

Genom att personliga intervjuer har genomforts kan en viss intervjuareffekt ha forekommit vid
de genomforda intervjuerna och péverkat studiens utgang (Bryman och Bell, 2011). Dels kan
olika intervjupersoner fatt frdgorna stdllda pa olika sétt och dels kan den intervjuade personen
ha péaverkats av att intervjun spelades in.

Négot som ockséd kan diskuteras dr studiens begrénsning till generaliserbarhet. Studien syftar
dock inte till att kunna dra nagra generella slutsatser eller att kunna kvantifiera data och
generaliserbarhet &r ingenting som efterstrdvades 1 studien. For att oka studiens
generaliserbarhet hade ett kompletterande kvantitativt insamlingsverktyg sdsom en
enkdtundersokning kunnat genomforas. Med tanke pé studiens begrinsning i tid ansags det ¢j
genomforbart att bdda gora en lika djupgéende kvalitativ studie i samband med ett kvantitativt
inslag.

Det faktum att Effort agerat bade handledare och uppdragsgivare i studien kan mdjligtvis anses
problematiskt i form av att de ocksa pa sa sitt kan tdnkas ha tilldelats ett stort inflytande 6ver
hur studien skulle utformas. Forfattarna till studien har dock fran borjan virderat det hogt att
forsoka vara s neutrala som mojligt. Det innebér séledes att det oundvikliga inflytande i sa hog
grad som mojligt har inneburit inspiration snarare én ett pd forhand definierat tillvigagangssétt.

3 Erik Bohlin (Bitrddande professor, Teknikens ekonomi och organisation, Chalmers tekniska hogskola) foreldsning
"Metodik och vetenskapsteori" 2015-01-29.
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4  Teoretiskt ramverk

Foljande teoretiska ramverk behandlar teori kring kvalitet, miljo, organisationsteori samt
ledningssystem. Avslutningsvis presenteras den analysmodell som har framtagits utifran det
teoretiska ramverket. Dispositionen innehdller litteratur och forskning, vilken grundas i
omrdden som antas vara relevant for att mojliggéra en fortsatt studie utifran studiens
frdgestdllning. Anledningen till att belysa omradena kvalitet, miljé och organisationsteori dr for
att ge ldsaren en djupare forstdelse for kravstandarderna ISO 9001 och ISO 14001 samt
foretags sdtt att hantera dem. Det antas kunna 6ka forstdelsen kring den del i syftet som handlar
om att sdtta upplevda resultat i relation till de teorin hdller méojliga samt mynna ut i en hypotes
gdllande vad eventuella orsaker bakom upplevda alternativt brist pa upplevda resultat kan
tdankas utgoras av.

Avsnitten kvalitet och miljo avser ge en beskrivning kring synen och arbetet pé kvalitet och
miljo. Genom att sdka forstdelse kring hur foretag tolkar kvalitet och miljo kan &ven en
forstaelse kring hur foretagen hanterar kvalitets- och miljofragor besvaras. Nastkommande
omrdde, organisationsteori, syftar till att forklara hur en organisation kan fungera och hur den
kan péverkas av sin omvédrld. For att beskriva organisationsteori behandlas omrddena
organisationer i ett ndtverk, organisationers ldrande samt processer i en organisation. Dessa
dmnar Oka forstdelsen for intern och extern pdverkan pa organisationer, hur férdndring och
utveckling sker inom dem samt hur arbetet med processer sker for att ge en dvergripande bild av
hur arbete med ISO 9001 och ISO 14001 kan fungera.

Omrédet ledningssystem har for avsikt att ge ldsaren en djupare forstaelse for ISO 9001 samt
ISO 14001 och dess samband med verksamheten som helhet. Teorin avser dven att beskriva
begrepp som anvinds inom certifieringsarbetet samt viktiga aspekter som bor tas hénsyn till for
en djupare forstielse for ledningssystem och vad det innebédr. Avslutande i det teoretiska
ramverket beskrivs framtagen analysmodell och hur den anvinds.

4.1 Kvalitet och kvalitetsledning

Det finns idag en méngd olika definitioner som beskriver begreppet kvalitet. Bergmans (2012)
definition av kvalitet pd en produkt lyder att kvalitet dr en formaga att tillfredsstélla, samt helst
overtrdffa, kunders forviantningar och behov. En dldre definition av kvalitet, myntad av Crosby
(1979), ar att kvalitet handlar om uppfyllande av satta krav. I SIS (2015) beskrivning av ISO
9000 definieras kvalitet som den grad till vilken inneboende egenskaper uppfyller krav, det vill
sdga behov eller forvintning som ar angiven, i allménhet underforstadd eller obligatorisk. Da
termer for kvalitet och kvalitetsarbete anvinds inkonsekvent i olika ldnder och inom olika
industrier menar Evans (2005) att internationella standarder kan anvéndas for att standardisera.
Aven kraven for kvalitet och kvalitetsarbete kan standardiseras genom internationella standarder
och kvalitetscertifieringar.

Kvalitetsarbete kan innebidra ménga fordelar bade internt och externt for foretag. Studier har
visat att foretag som aktivt arbetar med kvalitet forbéttrar resultaten géllande intédkter,
forsaljningstillvixt, kostnadskontroll och sysselsdttningsgrad (Henricks och Singhal, 1997).
Henricks och Singhal (1997) menar vidare att forbéttringarna kan medfora minskade kostnader,
okad produktivitet, n6jdare kunder, en béttre arbetsplats samt forbéttra foretagets position pa
marknaden. Aven Evans (2005) menar att arbete med kvalitet leder till en kombination av ékad
kvalitet och produktivitet och sdledes en battre marknadsposition.
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4.1.1 Offensiv kvalitetsutveckling

Bergman (2012) menar att offensiv kvalitetsutveckling handlar om sitta kunden i centrum och
bygger pa fyra hornstenar, vilka innefattar arbetet med stindiga forbattringar, processinriktat
arbete, att basera beslut pd fakta samt att skapa forutsittningar for delaktighet. Fokus ska, enligt
Bergman (2012), riktas pd skedet innan tillverkningsprocessen for att minimera risken att
olonsamma produkter kommer ut p& marknaden. Offensiv kvalitetsutveckling ger enligt
Gotzamani och Tsiotras (2001) foretag en bra mdjlighet att konkurrera med hog kvalitet och
lagt pris, vilket tidigare beskrivits vara en utmaning pa marknaden.

4.2 Miljo och miljoledning

Begreppet miljoledning har utvecklats frdn att innebédra hantering av naturresurser till att
innefatta miljoarbete i organisationer, vilket dr ndgot som behandlar bland annat strategier,
beslutsfattande och kommunikation (Ammenberg, 2004). Den senaste definitionen &r mest
aktuell 1 dagslidget och syftar till foretagens sétt att skapa ett hallbart miljoarbete med
engagerande medarbetare som leder till en god lonsamhet. (Ammenberg, 2004). Hart och
Milstein (2003) dr inne pa samma spar och menar att miljéledning handlar om att skapa virde
for foretagen genom att hitta strategier och arbetssitt, vilka dr forménliga for bdde den globala
miljon och for foretaget.

Antonsson (2008) menar att det blir allt viktigare att leva upp till kundernas hardare miljokrav
samtidigt som marknaden for miljdanpassade varor dr under stindig tillvixt. Miljoarbete
handlar for ménga foretag inte lingre i forsta hand om att virna om miljon utan ses idag som en
afférsstrategi mer &n en belastning (Antonsson, 2008). Vidare menar Antonsson (2008) att en
syn pd miljo som en afférsstrategi kan stirka fortroendet till foretagets varumérke pad marknaden
genom att det genomsyrar alla beslut som foretaget tar.

Till skillnad frdn ovanstdende resonemang finns det ocksd manga som hidvdar att
konkurrenskraft gér forlorad vid ett miljoarbete i framkant d& det saknas styrmedel och
efterfridgan frdn marknaden for att framja ett sddant forhallningssédtt (Ammenberg, 2004). Det
finns dock studier som visar att foretag som bedriver ett aktivt miljoarbete dr mer lonsamma &n
de som véljer att inte gora det, vilket &ven ménga foretag dr 6verens om (Antonsson, 2008).
Forskning visar att ett aktivt miljoarbete kan leda till konkurrensfoérdelar och en effektivare
resurshantering samtidigt som nya marknader Sppnas upp genom innovation (Ammenberg,
2004), ndgot som dven stods av Hart och Milstein (2003). D4 regler kring att verksamheter ska
std for de kostnader som kan hédrledas till den miljoforstoring verksamheten ger upphov till
borjar bli hogst aktuella innebar det att ett aktivt miljoarbete minskar dessa kostnader vilket ger
upphov till en forstérkt position pa marknaden (Smith, 1998).

4.2.1 Organisatorisk och operationell miljoledning

Beroende pa vilken typ av foretagande som bedrivs kommer miljéledningen att se olika ut.
Oavsett bransch och storlek gér det dock enligt Ammenberg (2004) att gora tvd tydliga
distinktioner 1 séttet att bedriva miljoledning, ndmligen den organisatoriska och den
operationella distinktionen. Den organisatoriska miljoledningen handlar om att organisationen
ska miljoanpassas. Foretagets relationer med intressenter internt och externt dr grundlidggande
for denna del av milj6ledningen. Organisatorisk miljoledning innefattar hur ledningssystemet
fungerar och behandlar exempelvis kommunikation, rutiner, dokumentation, miljéredovisning
samt certifieringar. Den operationella milj6ledningen handlar om att produktionen och
produkterna ska miljoanpassas. Hér 1dggs storre fokus pé fléden och processer kopplat till
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produkternas livscykler. Ammenbergs (2004) slutsats &r att dessa tva delar ligger till grund for
foretagens miljoarbete som under de senaste dren har gatt fran ett reaktivt till ett mer proaktiv
arbetssitt, vilket 4r ndgot som frdmjar foretagens dverlevnad pa lang sikt (Ammenberg, 2004).

4.3 Organisationsteori

Definitionen av en organisation lyder enligt ISO (2015) att det &r en enhet som innehaller
uppgifter, ett syfte samt en administration. Gemensamt for organisationer dr att de existerar i ett
samhélle under stindigt fordndring vilken péverkar dem i olika utstrickning (Jacobsen &
Thorsvik, 2012). En organisation bestar av processer och forbéttringsarbete i organisationer
handlar saledes om att arbeta med processer.

4.3.1 Organisationer i ett nitverk

Organisationer idag paverkas stindigt av marknadens fordnderlighet (Kondalkar, 2009).
Fordndringen 4r ndgonting som dven Jacobsen och Thorsvik (2012) menar péverkar
organisationer och skapar ett beroende mellan organisationer och dess omvérld, vilket
exempelvis avser leverantorer, kunder och kapital. Antalet beroendeforhallanden ar dock
betydligt fler an s& d& komplexiteten i och kring en organisation innefattar ett stort internt och
externt nitverk med 6msesidig paverkan (Jacobsen & Thorsvik, 2012).

Beroendeforhdllandena tar sig uttryck genom att interna och externa intressenter stéller krav pé
foretaget och dess produkter, vilka foretag behover uppfylla for att konkurrera pd marknaden
(Ammenberg, 2004). Carty och Piper (2004) samt Jacobsen och Thorsvik (2012) exemplifierar
intressenter som kunder, &gare, medarbetare, leverantdrer, banker, fackféreningar,
samarbetspartners eller samhillet. Vidare podngterar Carty och Piper (2004) att en viktig
aktivitet som bor ske fortlopande dr kommunikation mellan foretaget och dess intressenter. En
dialog med intressenter okar forstaclse for dess behov, intressenternas fortroende och forstielse
for organisationen, vilket utvecklar organisationen (Carty och Piper, 2004).

4.3.2 Organisationers lirande

Larande organisationer bor enligt Gronhaug och Stone (2012) ses som ett verktyg inom
organisationen och innebér enligt Alvesson och Sveningsson (2007) att arbeta kontinuerligt med
utveckling, vilket de menar kan leda till 6kad effektivitet. Det finns teorier som menar att den
viktigaste faktorn for en framgéngsrik organisation dr dess forméga att ldra, det vill sdga dess
forméga till anpassning och foridndring (Alvesson & Sveningsson, 2007). Alvesson och
Sveningsson (2007) menar att en organisation genom ett gemensamt lirande kan uppna ett
larande som star dver det individuella larandet, dér ett organisatoriskt ldrande innebér att rutiner
hela tiden fordndras och anpassar sig till forandringar i omgivningen. Alvesson och Sveningsson
(2007) menar vidare att det kan ses som att organisationer besitter kunskap som kan utvecklas.
Ur den aspekten innebdr en ldrande organisation forméagan att utveckla gemensamma
forestdllningar och organisationskulturen, utbyta erfarenheter, dokumentera samt sprida best
practice.

4.3.3 Processer i en organisation

Alla foretag anvénder sig av processer, oavsett om de dr medvetna om det eller inte (Persse,
2006). Plenert (2012) menar att definitionen av en process dr en véldefinierad sekvens av
handlingar vilka dmnar omvandla givna indata till 6nskad utdata, vilket &r en definition som
dven Oakland (2008) star bakom. Syftet med processer ér enligt Carty och Piper (2004), som
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forfattat SIS handbok for arbete med ledningssystem for miljo, kvalitet och arbetsmilj, att
underlétta forstdelsen for organisationens aktiviteter samt att precisera vilka aktiviteter
organisationen faktiskt maste utfora. ISO-standarder rédknas enligt Persse (2006) till en av de
stora processtandarderna.

Carty och Piper (2004) konstaterar att definierade processer kan hjédlpa organisationer att
strukturera det dagliga arbetet. Enligt Persse (2006) handlar processer om att omvandla tankar
och idéer till handling och formalisera dessa till den grad att andra kan ta del av det och prestera
pa samma niva. Tydliga processer uppges underldtta rotorsaksanalyser vid eventuella problem
samtidigt som det minskar variation bland de fardiga produkterna Oakland (2008). Att
standardisera menar Wysocki (2004) skapar virde till en organisation genom att den &r
repeterbar och ddrmed kan best practice uppnas.

Persse (2006) beskriver att kdrnan hos processer kretsar kring grundldggande aktiviteter hos
organisationer. Aktiviteterna innefattar frimst att undersdka vad verksamheten kan arbeta med,
var fokus bor riktas, att skapa standardiserade tillvigagingssétt samt att vara Oppen for
forbattringar. Persse (2006) menar dven att alla processer hos ett foretag i grunden syftar till att i
ndgon mén moéta kundens forvantningar.

4.3.4 Forandringsarbete i organisationer

Plenert (2012) menar att fordndringar kan vara initierade inifrdn organisationen eller patvingade
utifrdn. For att leda individer i rétt riktning i en organisationsfordndring kravs enligt Plenert
(2012) metoder och strukturerade angreppssitt. Det dr av stor vikt dels for att fordndringen ska
genomforas pé ett smidigt sdtt, men dven for att skapa forutsattningar for att forandringen ska
kvarstd. Wysocki (2004) menar att arbetet med fordndring och implementering kan vara
omfattande och kriva stora omstillningar hos en organisation. Vidare menar Wysocki (2004) att
implementeringsprocessen bara ir boérjan och att det riktiga arbetet handlar om stindig
processforbittring genom kontinuerligt arbete, anvdndning och utveckling av processerna. Utan
denna forbéttring klarar organisationer inte av att mdta marknadens sténdiga utveckling, vilket i
praktiken innebdr att de inte kan verka pd den effektivitetsnivdi som marknaden kriver
(Wysocki, 2004).

4.3.4.1 Attlyckas eller misslyckas med foriandringsarbete

Persse (2006) menar att det ar svért att definiera vad som 4r nyckeln till framgéng i frdgan kring
ett lyckat resultat av fordndrings- och processorienterat arbete, men menar att det finns vissa
forutsédttningar som okar sannolikheten for att lyckas.

De viktigaste faktorerna uppges enligt Persse (2006) vara att processerna ar skrdddarsydda for
den specifika organisationen och att hela organisationen tror pd fordndringen, vilket &r en teori
som dven Oakland (2008) stodjer. Oakland(2008) menar vidare att involverade parter bor ha en
tydlig bild av sin roll och det ansvar som den enskilda parten forvéntas ta i fordndringen och den
nya processen for att lyckas. Resonemanget gér i linje med vad Wysocki (2004) lyfter fram
kring vikten av en engagerad organisation samt att organisationen behdver ha en delad vision
for en lyckad process. For att en fordndring ska lyckas menar dven SIS att det dven viktigt att
ledningen dr engagerad eftersom det dr ledningen som anger vilken kultur som organisationen
ska tillimpa (Peddle och Rosam, 2004). Peddle och Rosam (2004) menar vidare att en god
kommunikation bade kring fordndringen och hur den paverkar ingdende parter &r en nyckel for
att lyckas med fordndringsarbetet.
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Persse (2006) argumenterar for att en forutsattning for framgéngsrika processer dr kontinuerlig
uppfdljning och mitning av de mal som ir satta for processen. Aven Wysocki (2004) stodjer
teorin och poéngterar vikten av tydligt mdtbara faktorer som visar pd framsteg. Utan dessa
forlorar medarbetare incitament att fortsdtta samtidigt som det &r svart att utvirdera
processarbetets faktiska paverkan pa resultatet (Persse, 2006). Wysocki (2004) menar vidare att
ett misslyckande med en process kan bero pa att processen inte ar tillrdckligt utbredd i
verksamheten, att dokumentationen &r otillracklig, att processen dr undermaligt definierad eller
att organisationen har for lite 6vning i anvdndandet av processen.

4.4 Ledningssystem

Ledningssystem ir ett begrepp som kan beskrivas pé ett flertal olika sitt. Enligt SIS (2015)
handlar ledningssystem om hur en verksamhet drivs och styrs samt innefattar verksamhetens
overgripande méal och angreppssitt for hur malen ska uppnas. SIS (2015) forklarar vidare att
dven den kompetens ett foretag besitter ingédr i begreppet ledningssystem. Kompetens i denna
bemaérkelse syftar bade till ménsklig kompetens i form av kunnande och till fysisk kompetens
sdsom varor, lokaler och material. Carty och Piper (2004) definierar ledningssystem som ett
verktyg, vilket ger ledningen en mojlighet att effektivisera och systematisera arbetet samt ger
organisationen mdjlighet att planera for en ldngsiktig dverlevnad. Marmgren med flera (2012)
belyser att synsitten pé ledningssystem kan forvirra organisationer och de poédngterar bland
annat att ledningssystemet ofta blir betraktat som ett system vid sidan av verksamheten eller ett
system som styr verksamheten. Marmgren med flera (2012) hivdar istéllet att ledningssystemet
ar verksamheten.

Malet med ett ledningssystem &r enligt ackrediteringsmyndigheten Swedac (2015) att leda
organisationen framat, skapa en forbéttring inom verksamheten samt uppné effektiva processer.
Enligt Carty och Piper (2004) anvinds ledningsmodellen PDCA, vilken star f6r Plan-Do-Check-
Act, i ménga ISO-standarder for att beskriva ett strukturerat arbetssitt. De menar att PDCA kan
anvindas av en person eller av en organisation for att arbeta med sténdiga forbéttringar genom
att planera, genomfora, f6lja upp och forbittra arbetet, vilket &ven styrks av Swedac (2015).

Ledningssystem kan delas in i olika fokusomréden, dér de mest Overgripande omrédena ar
kvalitet och miljo (Swedac, 2015). Ovriga omrdden berdr arbetsmiljd, energi samt olika
sikerhetsomraden. En organisation kan enligt Swedac (2015) vélja att inrikta sig pa ett eller
flera fokusomridden av ledningssystem. Enligt Swedac (2015) dr syftet med att dela in
ledningssystem i fokusomraden att sérskilja de olika ledningssystemens mél. Genom att satsa pa
flera fokusomrédden menar Carty och Piper (2004) att ett foretag kan fa ett starkare varumérke
som tillgodoser intressenter. De menar vidare att indelning av ledningssystem i fokusomraden
bidrar till forstaelse och hjilper foretag att fokusera pa det omrdde som ledningen for stunden
anser viktig.

Foretag kan vilja att certifiera ledningssystemet, och for att erhdlla en certifiering behover
foretagen enligt SIS (2015) anlita ett ackrediterat certifieringsorgan. En definition av certifiering
ar, enligt Nationalencyklopedin (2015), en atgdrd genom en tredje part som visar att en
tillracklig tilltro har erhdllits for att en produkt, process eller tjdnst dverensstimmer med en
standard eller annat regelgivande dokument. Certifieringen &r enligt SIS (2015) i sig inget
obligatoriskt krav vid anvdndandet av och arbetet med ISO-standarder, men i méanga fall &r
déremot certifieringen en begéiran fran kunder eller myndigheter.
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4.4.1 Ledningssystemsstandard for systematisk verksamhetsutveckling

For att kunder, samarbetspartners och andra intressenter ska kunna sékerstélla att en verksamhet
aktivt arbetar med ledningssystemet har flera internationella standarder uppkommit. Dessa
standarder &r enligt SIS (2015) éven till for att hjdlpa foretaget att bygga upp ett ledningssystem.

4.4.1.1 Fordelar och nackdelar med ISO-standarder

Enligt SIS (2015) dr ISO-standarderna utformade sé att verksamheten ska arbeta med stindiga
forbattringar och verksamhetsutveckling. Syftet med standarderna ar enligt ISO (2015) att
hjilpa foretag med att 6verkomma de svdra utmaningar som foretag idag stélls infor. Vidare
menar [SO (2015) att standarderna ska sékra en effektiv affarsverksamhet, en 6kad produktivitet
samt hjilpa foretag nd nya marknader. ISO (2015) menar &ven att standarderna hjélper foretag
att oppna upp och 6ka marknad mot utvecklingslinder samt att frimja en fri och global
marknad. For att ett foretag ska fa trovirdighet i att dess erbjudanden kommer att na upp till
kunders forvantningar kan ett foretag certifiera sig mot en lamplig ISO-standard (ISO, 2015).

Carty och Piper (2004) beskriver att det finns en risk att byrakratin dkar hos organisationen vid
tillimpning och inférande av ISO-standarder och dirmed kravdokument. Vidare beskriver Carty
och Piper (2004) att en 6kad byrakrati kan bidra till ett negativt mottagande vid inférande av ett
ledningssystem, men att negativismen ofta vénder pa ldngre sikt dd standarderna oOkar
jémlikheten och demokratin pa foretaget.

4.4.1.2 Kirnelement i ledningssystemsstandarder

Poksinska med flera (2002) beskriver att en ledningssystemsstandard for systematisk
verksamhetsutveckling bestar av ett antal kérnelement. Nigra av dessa &r ansvar,
dokumentation, interna revisioner samt ett systematisk fortlopande utvecklingsarbete. Arbetet
med att systematiskt och fortlopande, utveckla och sidkra verksamheten ska enligt ISO (2015)
kontinuerligt dokumenteras. Syftet med dokumentationen &dr enligt ISO (2015) att stodja de
anstdllda i sitt dagliga arbete samt utgdra bas for revisionen. Verksamheten avgdr enligt ISO
(2015) vilken typ av dokumentation de vill anvinda och de kan dven exkludera de krav pa
ledningssystemet som inte dr anpassningsbara till den egna verksamheten.

4.4.1.3 Interna och externa revisioner

Revision &r en del av ledningssystemets grundelement (Carty och Piper, 2004). Syftet med
revisioner &r att utvirdera om organisationen dverensstimmer med planerade atgirder. I de fall
kontrollen visar att s& inte ar fallet behover atgdrderna kompletteras (Carty och Piper, 2004).
Carty och Piper (2004) menar vidare att revisionerna pa sd vis bidrar med ett stindigt
forbattringsarbete hos organisationerna. ISO 9001 och ISO 14001 innehaller krav pé revisorn,
revisionerna, pd vilka delar av organisationen som ska revideras och nir revisionen ska
genomfOras samt hur revisorn ska genomféra dem. For att sdkerstdlla objektivitet och
opartiskhet vid de interna revisionerna, finns det i ISO 9001 och ISO 14001 dven krav pa att
revisorn inte ska ansvara for den del av ledningssystemet som revideras (ISO, 2015). Aven
Carty och Piper (2004) podngterar vikten av objektivitet och opartiskhet vid valet av revisor.

Interna revisioner utférs pd uppdrag av den organisation som ska revideras. Syftet med
revisionerna ir att vara ett stdd for dess forbéttringsarbete och &r enligt SIS (2015) ett
kostnadseffektivt sétt att forbattra organisationer. SIS (2015) menar vidare att revisionerna kan
bidra till 6kat virde och Ionsamhet om de anvénds till att stotta mél och strategier. Externa
revisioner utférs av en andra- eller tredjeparts for utvardering av i vilken utstrdckning
revisionskriterierna dr uppfyllda (Carty och Piper, 2004). Enligt Carty och Piper (2004) utfors
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andrapartsrevisoner av fOretagets intressenter och tredjepartsrevisioner av oberoende
revisionsorganisationer som namns i avsnitt 4.4.

4.4.1.4 Integrering av hantering av ISO 9001 och ISO 14001

Att diskutera graden av integrering for hantering av ISO 9001 och ISO 14001 menar Poksinska
med flera (2002) &r ett omtalat &mne. De menar att ménga tror att en hdg grad av dokumentation
innebdr ett integrerat ledningssystem, nagot de hdvdar inte stimmer. Mélet med en hog grad av
integrerad hantering av kravstandarden &r enligt Poksinska med flera (2002) inte att gora
systemen effektivare utan att gora dem billigare, vilket de menar ofta misstolkas.

4.4.2 Ledningssystemsstandard for systematiskt kvalitetsarbete, ISO
9000

Enligt Evans (2005) har kvalitetscertifieringar blivit en allt mer kritisk komponent for
tillverkande foretag som konkurrerar pd varldsmarknaden och idag finns foretag vilka véljer att
utesluta och inte forhandla alls med ett foretag som inte innehar ett certifikat. Foretag
certifierade enligt ISO 9001 forvéntas bland annat att se till kundens krav samt forstd och
analysera dessa likvdl som foretaget forvintas forhélla sig till de krav som finns for dess
produkter (Swedac, 2015).

Gotzamani och Tsiotras (2002) beskriver att huvudanledningen att foretag véljer att certifiera
sig mot ISO 9001, enligt foretagen sjdlva, &r att forbattra kvaliteten for kunderna. Dock péstar
Gotzamani och Tsiotras (2002) att foretagens verkliga motiv séllan &r det ovan beskrivna. De
menar att motiven egentligen &r att konkurrera pa marknaden, behov att differentiera sig och bli
uppmérksammade. Motiven kretsar antingen kring PR eller att faktiskt utvecklas och o6ka
kvalitet och kundndjdhet. Gotzamani och Tsiotras (2002) menar vidare att de organisationer
vilka endast dr ute efter certifikatet som ett séljstdd kan gd miste om de langsiktiga fordelar
certifieringen faktiskt kan ge.

4.4.2.1 Fordelar med ISO 9001

ISO (2015) anser att foretag genom att halla en god kvalitet skapar virde. Omraden ISO 9001
berdr ar enligt ISO (2015) ledningens ansvar och engagemang, hantering av resurser,
produktframtagning samt métning, analys och forbéttring av ledningssystemet. ISO (2015)
menar att en princip hos ISO 9001 &r att det ska finnas dmsesidiga fordelaktiga relationer till
leverantorer. Denna princip kan innebédra optimerade leveransstrackor, vilka i sin tur kan ge
mindre utslipp och didrmed en minskad miljopaverkan. ISO (2015) menar vidare att en
konsekvens av certifiering enligt ISO 9001 é&r att fdrre missforstdnd, korrigeringar och
reklamationer uppkommer, vilket i sin tur kan ge ekonomiska fordelar for foretaget. Ytterligare
mojliga effekter ar att personal blir mer delaktig i kvalitetsarbetet samt att foretaget kan vinna
storre fortroende hos kunder. Evans (2005) fyller i ovanstidende resonemang och hivdar att
arbetet med ISO 9001 ger 6kad leveransprecision, dkad kvalitet och service till kund samt en
reducering av felade produkter och cykeltid i produktion. Kontentan menar Evans (2005) &r att
arbetet med ISO 9001 kan 6ka produktiviteten och kundnéjdheten samt minska kostnaderna och
dédrmed oka l6nsamheten for foretaget.

Rayner & Porter (1991) samt Williams (1997) menar entydigt att ISO 9001-standarden kan
forbattra organisationen internt, underldtta den interna och externa kommunikation, paverka
anstdlldas medvetenhet i foretagets kvalitetsproblem samt 6ka kunders fortroende och nojdhet
angdende foretaget och dess produkter eller tjdnster. Vonderembse och White (1996) anser att
ISO 9001 dven underlittar ett kontinuerligt forbattringsarbete. Gotzamani och Tsiotras (2001)
framhéller att standarden kan hjélpa foretag att g& fran att uppticka produktfel till att arbeta
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forebyggande med processer. Evans (2005) anser att arbetet med ISO 9001 4r en utmérkt
startpunkt for foretag som saknar ett formellt kvalitetssdkringsprogram. Anledningen beskrivs
som att ISO 9001 framtvingar ett kontrollerat kvalitetsarbete vilket kravs for att foretaget i ett
senare skede ska kunna arbeta med stindiga forbattringar. Han menar att kravet pd revisioner
forstarker kvalitetsarbetet tills dess att det ar integrerat i organisationen. Gotzamani och Tsiotras
(2001) ar inne pa samma spar och pastir att standarden &r fordelaktig for foretag som ska
paborja ett forbattringsarbete inom kvalitet da redskapet dr val strukturerat med en start och ett
matbart slut, vilket de anser &r ett bra forsta steg mot offensiv kvalitetsutveckling.

4.4.2.2 Nackdelar med ISO 9001

Gotzamani och Tsiotras (2002) hdvdar att den negativa kritiken mot ISO 9001 framst kretsar
kring hur foretagen hanterar standardernas krav. Hur denna hantering sker beror enligt
Gotzamani och Tsiotras (2002) pé foretagens motiv till att erhalla en certifiering, i enlighet med
resonemanget ovan kring certifiering. Negativ kritik framfors dven av bland andra Henkoff
(1993) som menar att de dokumenterade anvisningarna, vilka dr en del av standarden, kan
hdmma personalens kritiska tidnkande samtidigt som inférandet av ISO 9001 kan hdmma
flexibilitet och innovation i organisationen. Henkoff (1993) menar vidare att certifieringen inte
kan garantera en effekt pa kvalitetsarbetet. Anledningen till det senare menar Henkoff (1993) ar
revisionernas utformning dér revisorerna har som uppgift att granska huruvida standardens krav
uppnétts utan att méta dess effekt. De menar vidare att utformningen medfor att organisationer
med ett ineffektivt kvalitetsarbete kan erhalla en certifiering.

4.4.3 Ledningssystemsstandard for systematiskt miljoarbete, ISO 14000

Syftet med ett ledningssystem for miljo &r enligt Swedac (2015) att underlétta foretagens
miljoarbete samt att ge ett arbetsunderlag som stodjer stindiga forbattringar med miljoarbetet.
ISO 14001 kan enligt Swedac (2015) hjélpa foretag att forbittra sitt sitt att arbeta med miljo
samt att minska den miljopdverkan som produktionen eller tjdnsterna medfor. Motiv for foretag
att certifiera sig enligt ISO 14001 menar Poksinska med flera (2002) grundar sig frdmst i krav
frén intressenter sd som kunder och aktiedgare. Vidare menar de att det finns foretag vars motiv
till certifiering enligt ISO 14001 drivs av ett miljdintresse framst i syfte att differentiera sig
gentemot andra foretag.

Carty och Piper (2004) menar att standarden inte innehéller kriterier for miljoprestanda och de
poéngterar med stdd av Poksinska med flera (2002) att kraven hos ISO 14001-standarden inte
garanterar en minskad miljopaverkan. Forklaringen ar att standarden &r utformad sa att olika
foretag frén olika lander med olika mdjligheter till forbéttring ska kunna nyttja certifikatet
(Poksinska med flera, 2002). ISO 14001 innehaller ddrmed en stor flexibilitet, men utan
miljokrav eller garanti att det faktiskt sker en mindre paverkan p& miljon (Poksinska m.fl.,
2002). Poksinska med flera (2002) menar vidare att ISO 14001 saledes kan vara till mer virde
internt dn externt. Carty och Piper (2004) poédngterar att foretag har kunnat pévisa ett mer
framgéngsrikt miljoarbete da de certifierats enligt ISO 14001.

4.4.3.1 Fordelar med ISO 14001

Certifiering enligt ISO 14001 kan enligt ISO (2015) ge ett storre fortroende hos kunder, vilket
kan ge ekonomiska fordelar for foretaget. Ett aktivt miljdarbete hos organisationer kan enligt
SIS (2015), vilka foresprdkar vikten av offensivt miljoarbete i organisationer, ge manga
fordelar. Fordelar SIS (2015) menar att ett aktivt miljoarbete med ISO 14001 kan ge &r minskad
resursanvdndning, battre avfallshantering, 6kad goodwill samt trovérdighet i att féretaget arbetar
miljoinriktat. Beckford (2002) hédvdar att ISO 14001 kan medfora forbittringar med
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processtandarder, kostnadsreduktion, reducerad miljoforstoring och en forbattrad image for
foretag.

4.4.3.2 Nackdelar med ISO 14001

Viss kritik mot miljéledningsstandarderna har framforts av bland andra Rondinelli och Vastag
(2000) samt Castka och Balzarova (2008), vilka menar att forekomsten av verkliga
hallbarhetseffekter dr oviss. Resonemanget stods dven av Carty och Piper (2004) och Poksinska
med flera (2002), se tidigare resonemang. En ytterligare nackdel Poksinska med flera (2002)
papekar ér att ISO 14000 ofta leder till &r att foretaget sdtter mal som ar suboptimala vilket
forsvarar erhallandet av effekter fran arbetet. De hévdar vidare att ett flertal studier gjorts pa
ISO 14001 dar maximala effekter inte uppnatts av foretaget i ndgot av fallen.

4.5 Analysmodell

Utifran det teoretiska ramverket har en analysmodell framtagits i syfte att pa ett strukturerat sétt
med grund i studiens syfte analysera framkommen empiri i relation till teori, se figur 4.1.
Modellen dmnar soka forstéelse for faktorer till upplevda resultat av arbetet kring kvalitet och
miljo samt ISO 9001 och ISO 14001 genom att systematiskt leta efter samband de olika
aspekterna emellan.

KVALITET

RESULTAT AV . RESULTATAV *,
KVALITETS-OCH |o o « ¢ IS0 9001 OCH +
MILJOARBETET °, Iso14001

MILJO

ISO 9001

ISO 14001

Figur 4.4.1 Analysmodellen har framtagits utifran det teoretiska ramverket. Analysmodellen visualiserar samband
mellan upplevda resultat av kvalitets- och miljéarbete samt ISO 9001 och ISO 14001 i relation till synsdtt och
arbetssitt.

Modellen kan delas in i tva sidor. P4 den ena sidan soks faktorer i form av foretagets synsitt pa
och arbetssétt med kvalitet och miljo generellt och ISO specifikt. Den andra sidan dmnar delvis
identifiera resultat av kvalitets- och miljoarbetet generellt samt extrahera resultat av ISO-
standarderna ur upplevda resultat frin kvalitet- och miljoarbetet. D& ett foretags dvergripande
instdllning till och synen pa kvalitets- och miljoarbete samt ISO-standarderna som sédana
forvintas paverka arbetet med och utfallet av de bada omridena studeras aspekten synsitt. Ett
foretags arbete med, i enlighet med resonemanget ovan, paverkar instéllningen till samt resultat
av kvalitets- och miljoarbete och dédrav studeras aspekten arbetssitt. Saledes hérleds upplevt
resultat ur faktorer frén synsattet och arbetssittet med kvalitet och miljé samt ISO 9001 och ISO
14001.

Inspiration till analysmodellen har hidmtats ifran Understanding Management Systems
(Marmgren m.fl., 2014), figur 1. Modellen bygger pa att ett foretags arbete kring ISO-
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standarderna kan ta sig uttryck i det som kommuniceras, gérs och dokumenteras av de
ménniskor som utgér verksamheten. Vidare beskriver modellen dven den tysta kunskap som
finns inom foretaget. Framtagen analysmodell for studien &r en forenklad variant av den modell
Marmgren med flera (2014) presenterar. Den framtagna modellen anses béttre ldmpad for den
data vilken analyseras i studien d& Marmgren med fleras (2014) modell innefattar dimensioner
som ligger utanfor studiens omfang. Studiens modell &mnar bidra till att lattare finna samband
och hérleda faktorer varpa dess enkelhet anses vara en styrka.
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5 Empiri

Foljande kapitel presenterar inledningsvis data som framkommit under intervjuer med
anstdllda pa foretag A, foretag B och foretag C. Ddrefter presenteras intervjuer med Effort.

5.1 Foretagsintervjuer med foretag A, foretag B och foretag C

Empirin kopplat till intervjuer med anstdillda pd foretagen presenteras nedan. Under intervjun
behandlades ett antal éppna fragor som dterfinns i sin helhet i bilaga 1. Fragorna dr utformade
for att ge en bild 6ver hur de intervjuade beskriver sin syn pd, arbete med och upplever resultat
av kvalitets- och miljéarbete samt ISO 9001 och I1SO 14001.

Inledningsvis berdrs frdgor som behandlar kvalitets- och miljdarbete. I empirin presenteras forst
de intervjuades syn pd foretagets kvalitets- och miljoarbete samt vad de anser dr fOoretagets
viktigaste kvalitets- och miljofrdgor. Dérefter presenteras de intervjuades uppfattning om hur de
arbetar for att sdkerstdlla en god kvalitet respektive ett bra miljoarbete samt vilken
dokumentation de anvinder i arbetet. Ndstkommande del behandlar de intervjuades upplevda
resultat av respektive foretags kvalitets- och miljdarbetet. 1 efterfoljande avsnitt berdrs fragor
som behandlar ISO 9001 och 14001, vilka berdr respondenternas tolkning av fOretagets
ledningssystem, synen pé& ISO-standarderna, arbetet med [SO-standarderna samt
respondenternas upplevda resultat av foretagets arbete med ISO 9001 och ISO 14001.
Avslutningsvis behandlas arbete med [SO-standarderna i relation till kvalitets- och miljdarbetet
1 stort.

5.1.1 Synen pa kvalitets- och miljoarbete samt viktigaste kvalitets- och
miljofragor
Foretag A

Pé fragan vad de tinker pa nér de hor ordet kvalitet relaterat till sitt arbete och foretaget ligger
mycket fokus pd kunderna och forsok att sétta kvalitet i ett sammanhang. Produktchefen menar
att det i grund och botten handlar om att uppfylla vad som forvéntas. Ett citat frdn den
nyckelkundsansvarige lyder: "Kvalitet 16sryckt betyder ingenting". Samma person lyfter ocksa
fram att foretaget fokuserar pa hela kedjan ut till kund dér de tar ansvar for att produkten ska
fungera som det &r ténkt, trots att foretaget formellt sett inte har det ansvaret. Intresset grundar
sig 1 att kvalitetsbrister hos kund faller tillbaka pa foretag A trots att felet egentligen inte ar
foretag A:s. Ur svaren framkommer dven foretagets fokus pé produkter och processer. Samtliga
respondenter relaterar kvalitetsarbete till sina enskilda arbetsuppgifter och testingenjoren
ndmner behovet av produkttester och logistikmedarbetaren vikten av korrekt paketering.

Nér samma fraga stélls och relateras till foretagets miljoarbete, vad tdnker du pd nér du hor
ordet miljo relaterat till ditt arbete, lyfter kvalitetsingenjoren fram kopplingen mellan kvalitet
och milj6 i form av att en god kvalitet ger en ldgre miljobelastning. Tankar som lyfts fram av
den nyckelkundsansvarige #r att foretaget har en miljopaverkan ur flera avseenden. Asikten att
foretaget inte kan gora s& mycket inom ramen for den egna verksamheten pé grund av att de inte
har ndgon egen produktion framkommer. Den kvalitetsansvarige ndmner att de har borjat stéilla
krav pa sina leverantorer, vilket dr ndgot som inte har gjorts forut. Ytterligare tvd av de
intervjuade talar for att foretagets storsta paverkan finns i att de kan ge direktiv till kunder och
leverantorer rorande anvindning och produktion. Ovanstdende svar star i kontrast till resterande
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tre. Exempelvis hidnvisar logistikmedarbetaren direkt till dokument och krav pa vad som far och
inte fér finnas i produkterna.

Pé fragan om foretagets viktigaste kvalitetsfragor lyfter den kvalitetsansvarige att det dr viktigt
att se till vad som faktiskt genererar vérde till foretaget och att kvalitet inte bara ska redogoras
for i en kravlista. Nagra av de intervjuade anser att det &r svért att svara pa frigan varav en
person véljer att inte svara alls. Den nyckelkundsansvarige lyfter fram att det ar svart att
redogora for kvalitetsfragor som alltid prioriteras utan menar istéllet att fragor har olika vikt vid
olika tidpunkter. Hen menar vidare att det ar svart att halla fokus pa flera saker samtidigt och att
fokus exempelvis pendlar mellan produkt- och projektkvalitet. Bland de personer som é&r
tveksamma pé sina svar framkommer en spekulation om att sédkerhet och sidkerhetstester skulle
kunna tillhéra de viktigaste kvalitetsfrdgorna. Svaren frdn majoriteten av de intervjuade har
fokus pd produkternas fysiska kvalitet samt personernas egna arbetsuppgifter. Produktchefen
beskriver begreppen "tillgidnglighet, tillforlitlighet och sidkerhet" som kirnvirden kopplade till
aktuellt produktsegment.

Angéende vilka som dr foretagets viktigaste miljofrdgor trdder en viss osdkerhet fram och nigra
personer har svért att svara pé vilka fragor som ar viktigast. Logistikmedarbetaren séger att hen
inte langre kan dessa frdgor utantill, men papekar att de gar att hitta i verksamhetssystemet.
Testingenjoren anser sig inte kunna besvara fragan. Den kvalitetsansvarige papekar att det &r
ingdende dmnen 1 produkterna samt att nya lagkrav stindigt tillkommer. Kontroll av
leverantorer aterfinns i ovriga intervjuades svar. De olika regelverk som finns, daribland ISO-
standarder, tas upp av den kvalitetsansvarige och den nyckelkundsansvarige. Den
nyckelkundsansvarige tilligger att foretaget arbetar efter samma regelverk som branschen i stort
gor.

Foretag B

Pé frdgan vad de tinker pé nér de hor ordet kvalitet relaterat till sitt arbete och foretaget berattar
tva av de intervjuade att kvalitet handlar om att alla ska veta vad som é&r rétt samt att alla pé
foretaget ska arbeta efter gemensamma riktlinjer. Ett citat fran den kvalitets- och miljoansvarige
lyder: "Det finns ju méinga sitt att gora rétt, men att man tillsammans kommer dverens om hur
vi jobbar." De dokumenterade riktlinjerna tas ocksa upp, vilka hen beréttar att foretaget arbetar
utifran. I samtliga intervjusvar ar det ett stort fokus pa specifikationer, en hénvisning ar bland
annat att det dr genom dessa specifikationer som variationer i utférandet begrinsas.

Nér samma fraga stélls och relateras till foretagets miljdarbete, vad tinker du pd ndr du hor
ordet miljo relaterat till ditt arbete och foretaget i stort, talar avdelningschefen och den kvalitets-
och miljéansvarige om ett bredare perspektiv. Nimnd avdelningschef sidger att de vill "nota pa
moder jord sa lite som mojligt". Alla tre intervjuade lyfter fram att det handlar om att inte
tillfora nagot ohidlsosamt till naturen samt att ha kontroll pd vad som slipps ut frén foretagets
fabrik. Den kvalitets- och miljoansvarige framhaller vikten av att tillvarata de resurser som
finns. Samtliga intervjuade redogér for energins, vattnets och andra &mnens kretslopp som finns
kring produktionen. Vidare beskriver de att virme och avfall tas tillvara pa.

Pé fragan om foretagets viktigaste kvalitetsfrdgor betonar avdelningschefen kundens perspektiv
och forklarar att kunden alltid ska fa det den forvéntar sig. Hen kopplar vidare ihop kvalitet med
sdkerhet. Den kvalitets- och miljoansvarige &r av asikten att kvalitet handlar om att stirka
foretagets konkurrenskraft bdde internt och externt. Personalchefen séger att det framst blir en
gissning fran hens sida och istéllet for de viktigaste kvalitetsfrdgorna kopplas fragan till att
kvalitetsproblem kan uppsta.
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Angéende foretagets viktigaste miljofradgor talar avdelningschefen om att f6lja de riktlinjer som
finns och att strdva mot stdndig forbattring. Minskning av resursforbrukning, luftféroreningar
samt utsldpp av fOrorenat vatten lyfts generellt fram av respondenterna, likvél optimerad
transport och vattenanvéndning.

Foretag C

Ett antal olika aspekter lyfts fram angéende vad de ténker pa ndr de hor ordet kvalitet kopplat
till sitt arbete och till foretaget i stort, men de olika aspekterna &r snarlika. De intervjuade
beridttar bland annat om att {4 in kunskap som bibehélls genom dokumentation, att ldra av sina
misstag, stindig forbéttring, forenkling och effektivisering samt tydliggérande av ansvar.
Forbdttringarna  tas  upp av  samtliga respondenter 1 négot sammanhang. Den
forbattringsansvarige nidmner att kvalitet &r ett kdrnvéirde pa foretaget samt tydliggor vikten av
kundfokus. Kopplat till stindig forbéttring menar rddgivaren att "kvalitet &r ndgot man fortjdnar
varje dag". Enligt hen gors det genom att reagera pa att ndgot inte dr bra och att agera dérefter.
Vidare anser radgivaren att kvalitet idag &r en orderkvalificerare snarare &n en
orderdifferentierade.

Gillande hur de kopplar ordet miljo till sitt arbete och till foretaget i stort ndmner den
processutvecklingsansvarige och den forbattringsansvarige att det idag &r bittre kontroll pa
vilka material som far och inte fir anvidndas &n forr. Samtliga personer tar upp emissioner av
bland annat koldioxid. De intervjuade beréttar att miljofragan ar viktig for foretaget i stort och
ger ett exempel pa att foretaget var tidiga med att arbeta med livscykelanalyser. Forutom krav
frén kunder uppges foretaget ha krav pa sig fran andra hall, exempelvis uppges lagkraven vara
harda vilket anses driva pa miljoarbetet. Den processutvecklingsansvarige sidger att
lagstiftningar ger ett mindre fonster for vad som fér slippas ut. Rédgivaren tar ett vidare
perspektiv och stéller foretagets miljopaverkan i relation till samhaéllet i stort.

Pé frdgan om fOretagets viktigaste kvalitetsfrdgor ndmns bland annat sékerhet, palitlighet och att
varken anstillda eller kunder ska komma till skada. Den processutvecklingsansvarige lyfter
vikten av att lira av sina misstag. Resterande tvd av de intervjuade, rddgivaren och den
forbattringsansvarige ndmner att det for tillfdllet handlar mycket om proaktivt kvalitetsarbete.
Hen forklarar vidare att det handlar om att gora ritt fran borjan och dirmed undvika dyra omtag
i slutet av processen.

Gillande de viktigaste miljofragorna framgér ett stort fokus pa emissioner och vilka &mnen som
ingdr 1 produkterna. Har svarar samtliga tre respondenterna relativt lika. Den
processutvecklingsansvarige tar upp att det ar viktigt att se till foretagets hela miljopaverkan och
inte enkom utslédppen. Exempelvis ndmner hen vikten av att ha system for hur eftermarknaden
hanteras och hur uttjdinta produkter ska tas tillvara pa och séljas vidare. Av den
forbattringsansvarige lyfts det att en ny lagstiftning dr pé vég vilket upplevs innebéra att mycket
fokus kommer att ligga pa att anpassa sig till dess nya krav.

5.1.2 Sidkerstdllande och dokumentering av kvalitets- och miljoarbete

Foretag A

Pé fragan hur de sékerstéller ett bra kvalitetsarbete foljer ett svar fran den kvalitetsansvarige att
foretaget dgnar sig at savil proaktivt som reaktivt arbete. Logistikmedarbetaren ar inne pa
samma spar och ndmner att foretaget arbetar med analyser och tester. Processer och tester lyfts
fram av ett flertal av respondenterna. Det framkommer att foretaget har ett kvalitetssystem dér
processer finns beskrivna. Den nyckelkundsansvarige lyfter problematiken med tidspressade
processer samtidigt som kvaliteten ska vara bra och att det &r en trade off déremellan.
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Kvalitetsingenjoren ndmner flera standarder, daribland en av manga ISO-standarder de
anvander som verktyg vid nya projekt, trots att foretaget inte dr certifierat enligt just den.

Pé& frdgan om hur de sékerstiller ett bra miljoarbete framkommer nyanserade, men liknande,
svar. Ett flertal av de intervjuade svarar att ledningen tar fram krav och att det finns
dokumentation att folja. Testingenjoren svarar exempelvis att de har dokumentation och
standarder att f6lja, men anser sig inte kunna svara mer detaljerat &n s&. Den kvalitetsansvarige
lyfter att allt kontrolleras och registreras och att féretaget kollar upp produkterna var for sig och
j@mfor med en global materialdatabas. Logistikmedarbetaren hdnvisar likas4 till ndmnd databas.
Kravet pa att foretagets leverantorer ska vara certifierade lyfts av den nyckelkundsansvarige
som ett sdtt att sdkerstilla miljoarbetet. Kravet kommer ytterst frn foretagets storsta kund som
kraver certifiering samt granskning i samtliga leverantdrsled. Den nyckelkundsansvarige
forklarar att det i praktiken sker genom att de parter som ingar i leverantorskedjan granskar
varandra, men tilldgger att foretaget inte kan ha koll pa samtliga underleverantdrer. Det dr ndgot
hen menar att foretaget onskar att de hade. En arlig uppfdljning av foretagets miljopaverkan och
lagkrav dr andra aspekter som lyfts fram av flera av respondenterna. Produktchefen ar osdker
och véljer att inte svara pa fragan.

P& fragan om vilken dokumentation som finns kopplad till kvalitetsarbetet ndmner fyra av
respondenterna foretagets verksamhetssystem. Produktchefen framhaller de dokument,
checklistor, mallar, templates och processbeskrivningar som finns didr. Det framkommer att
flera respondenter inte anvinder sig av ndgon dokumentation. Logistikmedarbetaren hénvisar
exempelvis till kvalitetsavdelningen. Testingenjoren sédger sig vara vildigt oinsatt i
dokumentationen, men ndmner att de har olika standarder att folja. Vidare uppger testingenjoren
att den mest betydelsefulla standarden foretaget har dr den storsta kundens standard. Sjilv ar
testingenjoren inte sd berdrd av dokumentationen utan sidger att majoriteten av informationen
delges muntligen. Hen tilldgger dock att kvalitetsproblem rapporteras in i ett delsystem.

Angéende vilken dokumentation som finns kopplad till miljdarbetet hinvisar de intervjuade till
att de finns olika slags dokument. Dels forekommer dokumentation som fungerar som
instruktioner om hur processer ska gé till, dels forekommer miljomal och miljépolicys vilka ett
flertal intervjuade hédnvisar till. Den kvalitetsansvarige uppger att dokumenten kring
miljoarbetet haller pa att revideras och en intresseanalys har gjorts for att se vilka foretaget
paverkar och vilka de paverkas av. Logistikmedarbetaren ndmner att de pa foretaget blir
uppmanade att g& in och ldsa om de olika generella miljomélen i verksamhetssystemet.
Testingenjoren sdger att de foljer hur foretagets stdrsta kund arbetar men att de langre fram ska
fa egna dokument att folja.

Foretag B

P& fragan om hur de sédkerstdller en god kvalitet hamnar fokus pd de kontroller som gors
kontinuerligt for att sékerstilla produkterna. Avdelningschefen uppger att foretaget har ett
regelverk med frigestillningar dér produkterna hela tiden jimfors med fragestillningarna.
Personalchefen séger att de har omradeskontroller dir produkterna kontrolleras. Vidare forklarar
hen foretagets kvalitetsfilosofi med beskrivningen "var kvalitetsfilosofi ar att det ar
operatorernas egna ansvar att tillverka och se till att det &r rétt, de har de fulla ansvaret."

Miljéarbetet sdkerstdlls enligt samtliga intervjuade genom méitningar och uppfoljningar.
Exempelvis berittar personalchefen att foretaget har ett system som maiter vattenforbrukning
och emissioner och tilldgger att i hdndelse av en avvikelse vid métningarna gors en atgérd.
Avdelningschefen berittar att de aktuella métningarna for hens produktionsomrdde sker pa el-
och tryckluftsforbrukning samt vétskors innehall. Foretagets vattenreningsverk ndmns av
personalchefen, hen menar att det kan ses som ett sitt i sig att sdkerstilla ett bra miljoarbete.
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P& frdgan vilken dokumentation som finns kopplad till kvalitetsarbetet omnédmns fOretagets
verksamhetssystem dér olika instruktioner finns och rutiner dr beskrivna. Avdelningschefen
lyfter fram att dokumenten nyligen hat uppdaterats for att i storre utstrackning dverensstimma
med kundernas behov och krav. Den kvalitets- och miljoansvarige pa foretaget uppger att det
finns tillgang till dokument i fabriken, vilket gér i linje med foretagets kvalitetsfilosofi som ger
operatdrerna fullt kvalitetsansvar. Géllande dokumentation kring de egna arbetsuppgifterna
sdger hen att det finns en grund med instruktioner for vad som ska ha gjorts pa en arlig basis.

Angéende vilken dokumentation som finns kopplad till miljdarbetet hidnvisas det bland annat
aterigen till verksamhetssystemet. Avdelningschefen ndmner att dokument finns och utvecklas
hela tiden. Hen ingér sjilv i den grupp som granskar dokumenten innan de godkénns. Dokument
som revideras varje &r ndmns ocksd, men att dokumenten fradmst anvinds av de som r i borjan
av sin anstillning. Den kvalitets- och miljéansvarige beréttar om hur dessa fragor hanteras av
ledningsgruppen, dér frdgor om exempelvis lagkraven tas upp och ldggs till i en plan som
uppges foljas strikt av ledningen. Personalchefen sdger sig inte vara speciellt insatt i
operatorernas arbete, men ndmner att de har checklistor som stéd. Néar fragan stélls med
betoningen pa hens egna arbetsuppgifter kan hen inte pdminna sig om huruvida det finns ndgon
dokumentation eller inte. Det miljoinriktade arbetet uppges istillet vara nedirvt och handla om
sunt fornuft.

Foretag C

P& frdgan om hur en god kvalitet sékerstélls fokuserar den processutvecklingsansvarige pa
produktutvecklingsprojekten och ndmner utforandet av riskanalyser, exempelvis
feleffektsanalyser, och hen pépekar att de har odndligt manga standarder for att formulera sa
kallat best practice. Nar det handlar om eftermarknaden uppges de prioritera att 16sa kundens
akuta problem for att dédrefter utreda hur problem kan undvikas i framtiden. Den
processutvecklingsansvarige uppger vidare att det finns processer for det arbetet, men att de ar
langt ifran fullindade. Hen tilldgger att det framst handlar om att hoja ldgsta nivn for hur
kvalitetsproblem 16ses pa ett bra sitt. Hen menar att de anvdnder metoder likt den ovan samt
manga dartill. Radgivaren &ar enig med den processutvecklingsansvarige. Hen menar att det &r
viktigt att strukturera upp arbetet och se till hur problem uppstod sé att de inte hénder igen. Det
ar vidare i svaren ett stort fokus pa processer och beroendet mellan processer. Rddgivaren
berittar exempelvis att de fokuserar pa processer for att behélla sitt kvalitetstdnk ndr ménniskor
pa foretaget byts ut samt podngterar vikten av processer vid den stundande sammanslagningen
av tva enheter med olika kvalitetskulturer. Den forbéttringsansvarige dr fdordig men papekar att
foretaget méter felfrekvenser.

P& frdgan om hur de sdkerstiller ett bra miljoarbete berdttar den processutvecklingsansvarige
om identifiering av potentiella paverkansfaktorer. Hen sédger att faktorerna kan utgdras av
exempelvis tidigare problem, oonskade d&mnen i produkter som &r utbytbara eller funderingar
kring vad som kan &tervinnas eller inte. Den processutvecklingsansvarige berdttar vidare att
foretaget gor uppfoljningar pa leverantdrsnivd genom att kartligga och be leverantorer
specificera produkters innehdll i en global materialdatabas. Hen berittar att de anvidnder
livscykelanalyser samt betonar vikten av att anvdnda verktygen pd ett bra sétt. Den
forbattringsansvarige beréttar att det finns en styrgrupp som beslutar om och f6ljer upp specifika
miljomal. Vidare menar hen att det forr var ett sjdlvpéataget ansvar och didrmed fanns en
otydlighet kring ansvarsférdelningen. Radgivaren svarar kort att det ar lagstiftningen som driver
miljoarbetet.
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Angéende vilken dokumentation de anvénder for kvalitetsarbetet hdnvisar respondenterna till
foretagets verksamhetssystem®. Radgivaren berittar att det vergripande verksamhetssystem ses
som ett traditionellt processdiagram innehéllande instruktioner och mallar. Ett citat frdn hen
lyder "den process som fanns inom tidigare kvalitetsarbete kan i det ndrmsta kallas state of the
art". Den processutvecklingsansvarige tar upp en sérskild problemlésningsmetod och ndmner att
det handlar om att attackera kvalitetsproblem pé ett strukturerat sétt respektive forebygga
problem. Vidare sdger hen att det finns olika mallar, en uppsjo av goda initiativ inom omrédet
och dven instruktioner kring hur en feleffektsanalys och andra riskanalyser ska genomforas.
Enligt den forbéttringsansvarige finns det i verksamhetssystemet manga instruktioner och
standarder pd hur saker ska goras. Hen menar att det kan vara svért att se vilken standard en
instruktion tillhdr. Hen tilldgger att de som anvénder en viss instruktion ska vara de som ger
aterkoppling péd den vilket gor att processerna stindigt forbéttras av de som har kunskap om
dem.

P& frdgan om vilken dokumentation kopplat till miljoarbetet som de anvinder svarar den
forbattringsansvarige att hen har tvd olika rollbeskrivningar dér det star vad hen férvintas gora.
Hen uppger att det for ndrvarande ar mest regler pa miljosidan. Eftersom foretaget befinner sig i
en sammanslagningsfas mellan tvd enheter &r det enligt hen dock inte helt hugget i sten vad som
ska gbras inom ramen for miljoarbetet och dess dokumentation. Den
processutvecklingsansvarige lyfter aterigen livscykelanalys, men dven ISO 14001 som exempel
pa verktyg kopplade till verksamhetssystemet som stodjer foretagets miljoarbete. P& fradgan om
dokumentation kopplad till hens arbetsuppgifter lyder svaret "det jag gor ar inte direkt mot
miljo". Radgivaren forklarar att det framfor allt &r lagtext som Oversitts till rimliga krav i
foretagets verksamhetssystem men sidger ocksé att "det finns ISO 14001 eller vad det nu heter,
som riggar upp strukturen for det".

5.1.3 Upplevda resultat av kvalitets- och miljoarbete

Foretag A

P& fragan om kvalitetsarbetet ger resultat svarar den kvalitetsansvarige att foretaget givetvis far
ett resultat i antal felande produkter. Liknande resonemang lyfts fram av kvalitetsingenjoren.
Hen menar att det uppkommer farre kvalitetsproblem nu &n tidigare och tycker sig dven se en
stor forbattring 1 utprovning och verifiering exempelvis bestdende av genomforda
feleffektsanalyser och ordentliga konstruktionsgranskningar i utvecklingsprojekt. Den
nyckelkundsansvarige lyfter fram att "kvalitet ar osynligt ndr det fungerar" och menar att det dr
forst ndr kunden &dr missndjd som det méarks om kvalitetsarbetet har brustit.
Logistikmedarbetaren och testingenjoren kopplar fragan direkt till sina egna arbetsuppgifter och
inte till foretaget i stort och fa exempel uppkommer.

Miljbéarbetets resultat dr svart for de intervjuade att definiera. Den kvalitetsansvarige siger
exempelvis att det dr svart att i foretagets situation ha faktiska resultat och att de i sddana fall
snarare bestar av hur mycket utsldpp producenterna har genererat under &ret. Hen tror att de
flesta foretag har svart med det. Kvalitetsingenjoren ndmner att hen inte &r helt uppdaterad pa
aktuellt utfall mot mal, men 4r medveten om att det ingér att gora uppfoljning pad foretagets
resultat i ISO 14 001-standardern. Hen héanvisar till den kvalitetsansvarige for ett utforligare
svar. Testingenjoren vagar inte ge nagot svar pa fragan.

* Samtliga intervjuade pd foretag C sa ursprungligen managementsystem men har godkdint verksamhetssystem som
den svenska dversdttningen.
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Foretag B

Angéende kvalitetsarbetets resultat dr respondenterna eniga om att det har skett en utveckling pa
foretaget. Avdelningschefen hénvisar till ar 2009-2010 nér de uppsatta malen ansdgs tuffa. Hen
berdttar att malen idag &r hogre men papekar att foretaget fortfarande ser mojligheter till
forbattring av kvalitetsarbetet. Den kvalitets- och miljdansvarige ar inne pd samma spér och
sdger foljande: "kraven péd produktkvalitet har okat otroligt mycket de senaste aren, de fel vi
hade for kanske 10 &r sedan finns inte ldngre".

Angdende miljoarbetets resultat har respondenterna generellt sett svart att ge exempel.
Avdelningschefen ger bland annat ett fatal exempel kring fabrikens emissioner. Hen tillagger
sedan: "att forbéttra miljon gar hand i hand med minskade kostnader". Hen syftar till att
minskade utslédpp eller vattenanvidndning leder till minskade kostnader. Det lyfts aterigen att
foretaget méter olika parametrar och att de forsoker ta vara pa energi och avfall. Personalchefen
svarar inte pd den egentliga fragan utan hen séger, liksom avdelningschefen, att ett exempel pé
mal kan vara att minska vattenforbrukningen men pépekar att hen inte har ett exempel pd
faktiskt uppnéddda mél. Hen séger ocksa att de uppsatta mélen har brutits ned till varje arbetslag
for att de ska kunna ta ett eget ansvar. Den kvalitets- och miljdansvarige svarar att det finns
vildigt mycket som mits och att om de ser att ett utsldppsvérde gar ner eller upp sd infor de
atgérder.

Foretag C

Pé fragan om exemplifiering av kvalitetsarbetets resultat dr den processutvecklingsansvariges
svar: "What is measured gets done". Hen forklarar uttalandet med att riktade insatser sdsom
utbildning pé ett visst omréde tenderar att ge ett forbéttrat resultat just ddr. Hen menar ocksa att
kvalitet ocksé kan vara svart att méita, med hanvisning till eftermarknaden dér det uppges kunna
ta flera &r innan ett fel uppticks. Som exempel pd ett kvalitetsresultat ndmns en
problemldsningsmall som uppges vara ganska enkel, men som &nd& manar till eftertanke. Hen
menar att de tack vare mallen leds in pd att inte soka losningen i forsta hand och istéllet
undersdka problemet. Hen upplever ett fordndrat tankesétt inom organisationen pa den punkten
med béttre problemldsningar som f0ljd. Den processutvecklingsansvarige och den
forbattringsansvarige lyfter fram att foretaget arbetar med rotorsaksanalyser. Den senare av dem
séger att ett av foretagets laboratorier tidigare hade lag nyttjandegrad och att de da var tvungna
att kopa in kapacitet. Med hjilp av en rotorsaksanalys uppges de ha startat upp ett projekt dir de
har forsokt lyfta fram olika fokusomraden for att komma till bukt med den 1aga nyttjandegraden.
Den forbittringsansvarige kommenterar att foretaget har arbetat med en processforbattring for
prototyper som inte kommer i tid samt att foretaget har ritat upp hela processen for att kunna
analysera felkéllor. Ett konkret exempel uppkommer frén rddgivaren gillande en produkt vars
felfrekvensen tydligt har gatt ned. Hen menar att resultatet var en foljd av att foretaget arbetar
utifrén synsattet att "kvalitet 4r ndgonting man fortjédnar".

Betridffande miljoarbetets resultat nimner den forbattringsansvarige att ett stort arbete som har
forbattrat forutsattningarna for miljoarbetet avsevért dr att de numer krdver att samtliga
komponenter ir registrerade i en databas, ndgot som ger en helt annan tillgéng till information
dn tidigare. Innebdrden &r enligt hen att de numera har bittre kinnedom om vad som finns i
komponenterna, men pépekar ocksa att foretaget fortfarande saknar kunskap kring vad de ska
gora med informationen och hur den fér lov att nyttjas vid exempelvis valet av leverantorer.
Samma person uppger att ett stort steg framét i miljoarbetet har tagits gillande livscykelanalyser
for ett sérskilt produktsegment. Nar det géller databasen for komponenter s& forekommer
problematik kring hur instruktionerna ska se ut i de olika ldnder dér foretagets nédtverk agerar.
Hen framhaéller hir behovet av olika standarder sdsom ISO 14001 for att sdkerstdlla kainnedom
om de olika lagkrav som péaverkar verksamheten, men ger inga exempel pd koppling till
miljorelaterat resultat. Radgivaren papekar att nuvarande miljoarbete knappt &r jimforbart med
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détidens och podngterar att det dr extremt stor skillnad i hur det var for ndgot decennium sedan.
Ytterligare en aspekt som tas upp &r utvecklingen av dvervakningssystemet. Foretaget ansvarar
idag for att kontrollera sa att produkter som varit ute i félt fortfarande fungerar. Hen menar
vidare att grundkrav och uppfoljningskrav har skérpts. Inga tydliga exempel pé resultat ges fran
den processutvecklingsansvarige utan fragan besvaras med flertalet fragestillningar sasom:
"Hur kan vi arbeta proaktivt?”, “Hur kan vi folja upp?”’, “Vad kommer sen?”, “Hur jobbar
andra?".

5.1.4 Tolkning av foretagets ledningssystem

Foretag A

P& frdgan om de intervjuade kan beskriva vad fOretagets ledningssystem kopplar
kvalitetsingenjoren ledningssystem och arbetssitt till foretagets kvalitetsledningssystem eller
verksamhetssystem. Hen lyfter fram att det ar viktigt att virda verksamhetssystemet. Den
kvalitetsansvarige hénvisar dven hen till verksamhetssystemet och siger att den utgors av ett
antal processer, stod och rutiner samt tilldgger att det &r ett “fint stod”. Samtidigt tror inte den
kvalitetsansvarige att dokumentationen i verksamhetssystemet ldses av s& ménga anstillda. Den
intervjuade fortsdtter resonemanget med att det ar viktigare att de anstédllda arbetar med det de
ska gora én att det laser dokument. Enligt hen brukar foretaget séga att de fOrlitar sig pa
ménniskorna och att det inte for foretaget framat att dokumenten ldses av samtliga. Den
ovanndmnda samt den nyckelkundsansvarige lyfter fram foretagets varderingar och den senare
av dem tva tilldgger att det inte handlar om standardiserade principer utan om de vérden de tror
pa. "Utan rétt védrderingar och en delad idé av vad foretaget sysslar med dr de andra
ledningssystemen inte sd verkningsfulla" poédngterar hen. Resterande tre av de intervjuade har
svart att sétta ordet i ett ssmmanhang och produktionschefen sdger bland annat att hen inte vet
vad ledningen har for system. Logistikmedarbetaren svarar foljande " Nej inte pa rak arm, men
jag skulle kunna g& in och kolla". Hen tror sig ndmligen kunna finna svaret i
verksamhetssystemet.

Foretag B

P& frdgan om de intervjuade kan beskriva vad foretagets ledningssystem ar svaren fran de
intervjuade snarlika och pekar mot att ledningssystemet ar foretagets virderingar och direktiv
samt dokumentation av arbetsrutiner. F6ljande citat: "Ja vart ledningssystem ar egentligen véra
direktiv" fas av avdelningschefen som forklarar att det inkluderar hur de ska bete sig och hur de
ska agera. Hen tilligger att det dr ganska omfattande och dérmed svart att hinna delge och
aterge allt, men ndmner att dven fOretagets vérderingar ingér sévil som beskrivning av vart
foretaget star och synen p& medarbetare.

Personalchefen beréttar att det finns ett verksamhetssystem dér processer for olika omrdden ar
beskrivna samt att det innehar dokument som beskriver olika arbetsrutiner. Den kvalitets- och
miljdansvarige menar att ledningssystem kan delas upp i tva olika delar. Den ena delen kretsar
kring dokument och den andra delen beskrivs handla om arbetsrutiner samt hur ledningen ska
styra verksamheten, vad som ska goras och hur. Hen far frigan innan fragorna rérande ISO
9001 och 14001 stills, men fragar d&ndock om frdgan avser "ISO-system". P& foljdfragan "om
ledningssystem ar allt" svarar den intervjuade foljande: "Nja... Om man pratar om ISO
standarder sa ska de omsittas s& de stodjer medarbetarna i sitt dagliga arbete, att de vet vad som
ska goras, och hur."

Foretag C

Pé fragan om hur hen tolkar begreppet ledningssystem ar rddgivarens svar att det gér att "ldgga
olika saker i det". Hen menar ocksé att det finns en "governancestruktur" samt att foretaget har
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satt den pé plats efter den stora omorganisationen. Den forbittringsansvarige dr av asikten att
ledningssystemet ska vara till for anvéndarna sa att enskilda individer far den hjélp och stottning
de behover med exempelvis stdd for nyanstillda kring hur arbetsuppgifter ska utforas. Hen
uppger att det handlar om att skapa en tydlighet i vad som ska levereras av en individ och vad
som krivs for att denne ska kunna gora det vilket i sin tur mojliggdér arbete med
rotorsaksanalyser. Den processutvecklingsansvarige menar att ledningssystemet ska beskriva
vad som ska goras, vem som ska gora det och hur det ska goras. Hen menar ocksa att det ska
innefatta visioner, strategier, virden och rollbeskrivningar. Ett citat fran hen lyder "Veta vad du
gor, veta vad din roll innebér, kidnna dgandeskap for ditt arbetssétt och arbeta med continuous
improvement".

5.1.5 Synen pa ISO 9001 och ISO 14001

Foretag A

Majoriteten av svaren pa vad de tidnker pd nér de hor ISO 9001 och ISO 14001 éar likartade och
rymmer ord som abstrakt, krdngligt, trakigt och uppstaplat. Exempelvis fas citatet: "Vill du ha
ett drligt svar? Jattetrakigt! Det &r inte jattekul att traggla processer och man ska uppfylla vissa
saker enligt en viss mall for att ndgon har sagt det. Lite sd." av den kvalitetsansvarige. Hen
tilligger dock att utmaningen ligger i att utforma arbetet sd att foretaget har nytta av det men
som samtidigt uppfyller kraven. Den nyckelkundsansvarige ar av en annan asikt och upplever
begreppet ISO-standarder som nagonting positivt och svarar koncist att det ar ett regelverk
foretaget foljer. Kvalitetsingenjoren menar att det till en borjan kan upplevas omsténdligt, men
att arbetet med [SO-standarder i sjédlva verket dr véldigt givande d& det uppmanar till eftertanke
och maluppfoljning. Resterande tre intervjuade personer har ingen egentlig uppfattning kring
ISO 9001 och ISO 14001, men konstaterar att de &r standarder. Testingenjoren ndmner att
foretaget har s4 manga standarder att det ar svart att halla isdr dem och dess innehéll.

Foretag B

De intervjuade hanvisar till hur arbetet struktureras, foljs upp och dokumenteras nir frdgan vad
de tidnker pa nédr de hor ISO 9001 och ISO 14001 stills. Den kvalitets- och miljéansvarige
besvarar frigan genom att resonera kring varfor de badda ISO-standarderna egentligen ska
behova finnas och landar i slutsatsen att den maénskliga naturen kréver riktlinjer och att
standarderna &r marknadskrav. Avdelningschefen betraktar ISO 9001 och ISO 14001 som
bollplank samt ett sétt att revidera att foretaget férankrar sina arbetssitt i verksamheten. Hen
menar att det handlar om en instdllning och att det gar att betrakta ISO-certifieringar som
nagonting avskridckande eller som en tillgang.

Foretag C

Rédgivaren tdnker pa ISO 9001 och ISO 14001 som bra ramverk och &r noga med att podngtera
att de utgdr grundstrukturer. Fran den processutvecklingsansvarige fés ett mer specifikt svar
som behandlar hur hen berdrs av ISO-standarderna just nu. Hen sédger sig tdnka pa hur de for
ndrvarande koordinerar revisionen inom den Overgripande enhet i koncernen som hanterar
teknikutveckling. Den forbéttringsansvarige ger ett langt svar som bland annat innehéller
kulturella skillnader i synen p& ISO-standarderna i de ldnder koncernen &r verksam i. Efter tio ar
pa foretaget upplever hen en tydlig utveckling i den géngse synen pd ISO-certifieringar. Frén att
ha wvarit regler i en parm uppges de numera vara mer relaterade till processer och stindig
forbattring. Hen tilligger dock att det gamla synsttet till viss del lever kvar.
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5.1.6 Arbete med ISO 9001 och ISO 14001

Foretag A

Frégan rorande hur de arbetar med ISO 9001 och 14001 besvaras, i de flesta fall, med svar som
innehéller informationen att revisioner sker &rligen. Vidare forekommer ett stort fokus i
majoriteten av svaren pad uppdateringar av vad som forstds vara dokument. Frén ett flertal av de
intervjuade erhdlls svaret att ndgon annan &r ansvarig for arbetet med ISO 9001 och ISO 14001.

Kvalitetsingenjoren svarar foljande: ”Ansvariga for delar av verksamheten ansvarar for det som
behdvs finnas, forbittras och uppdateras.” Den kvalitetsansvarige menar att de inte forsoker
tdnka sd mycket pd ISO-standarderna utan snarare fokuserar pd den egna verksamheten. Nir
frdgan stills till testingenjoren och till logistikmedarbetaren &r kunskapen om sévél ISO 9001
och ISO 14001 som arbetet med de bada standarderna begrinsad. Testingenjoren, som aldrig
har hort ndgon pa foretaget tala om ISO-standarder, svarar att hen inte arbetar med milj6 och
vagar heller inte svara rorande kvalitetsstandarden. Logistikmedarbetaren svarar att den
kvalitetsansvarige har en genomgéang arligen samt uppmanar alla att halla sig uppdaterade
genom att ta del av dokumentationen. Vidare menar logistikmedarbetaren att alla grupper pa
foretaget formodligen arbetar med det, dock med undantag av hens egen. Hen pépekar dock att
det ar vidldigt viktigt att foretaget fortsatter att vara ISO-certifierat. Den nyckelkundsansvarige
hévdar att ISO 9001 och ISO 14001 inte bara dr en granskning utifran efter vilken det ar mojligt
att pusta ut. Det 4r enligt hen sé att foretaget forsoker se virdet i standarderna och hur de stddjer
foretaget. Vidare framfors asikten att det dagliga arbetet paverkas av ISO-standarderna. Sé sker,
enligt aktuell intervjuperson, genom att mélen fordrar sérskilda processer som péverkar det
dagliga arbetet. Den fortsatta forklaringen &r att foretag A véljer ut de delar i respektive standard
som dr applicerbara pa den typen av verksamhet som foretaget bedriver for att pa s sitt erhalla
virde istéllet for att "blint kasta in en mall".

Foretag B

Pé foretag B fés tre relativt olika perspektiv pa hur foretaget arbetar med ISO 9001 och 14001.
Avdelningschefen menar att det finns i allt de gor, utan att de tinker pa det dagligen. Den
kvalitets- och miljoansvarige svarar att arbetet sker genom uppdatering av dokument och
upprétthallandet av rutiner och hinvisar till sitt svar pa frdgan om hur foretagets ledningssystem
ser ut. Personalchefen sdger sig inte kunna sd mycket om hur foretaget arbetar med standarderna
och tror att den tidigare ndmnda kvalitets- och miljoansvarige kan beskriva det bittre.
Fortséttningsvis sdger sig hen nérvara vid interna och externa revisioner. Forklaringen att det
vid revisionen studeras huruvida rutinerna foljs och det finns dokumenterat hur de ska ga
tillvdga foljer diarpa. Den intervjuade tilldgger att miljo och kvalitet saknar direkt koppling till
det egna arbetet och tilligger att det for personalavdelningen snarare dr en friga om att ha
fungerande processer och rutiner.

Foretag C

Den processutvecklingsansvarige besvarar fragan, om hur foretaget arbetar med ISO 9001 och
14001, med att ISO 9001 handlar om att som anstilld kénna till sitt sammanhang pé foretaget
samt kénna sig delaktig i forbattringsarbete. Nagot motsvarande svar av den intervjuade rérande
ISO 14001 f&s inte pa aktuell friga. Radgivaren svarar att arbetet med ISO-standarder
sikerstdlls genom revisioner for att ha struktur och upprétthalla standarder, att det som revideras
ar foretagets processer vilka hen forutsétter fungera relativt bra. Vidare menar den svarande att
det dr verksamhetssystemet som ska vara utformat pa ett sddant sitt s& att kraven uppfylls. Den
forbattringsansvarige menar att ISO-standarder dr allt omkring dem och paverkar det dagliga
arbetet indirekt snarare dn direkt. ISO 9001 och ISO 14001 uppges vara stottande dokument och
den egna organisationen upplevs vara s mogen att ISO-dokumenten har blivit mindre viktiga.
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Aven hen menar att verksamhetssystemet i sig ricker, att det inte pratas sd mycket om 1SO-
standarder i foretaget, att vetskapen om dem &r storre nu och att ISO-standarderna blir patagliga
i samband med revisioner.

5.1.7 Upplevda resultat av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001

Foretag A

P& foretag A svarar tre av sex intervjuade personer pa vad foretaget far ut av att arbeta med ISO
9001 och ISO 14001. De resterande svarar att de inte sjilva arbetar med det och dérfor inte
anser sig kunna svara. Bland de som anser sig kunna redogdra for resultat menar
kvalitetsingenjoren att ISO-standarden ldgger grunden i arbetet. Den kvalitetsansvarige menar
att de bada ISO-standarderna baseras pa sunt fornuft. Hen ser en skillnad i vad foretaget far ut
av att arbeta med ISO 9001 och ISO 14001. Vad géller kvalitetsarbetet 4r hen av asikten att
foretaget ligger 1 framkant och att det tagit kvalitetsarbetet ldngre 4n vad ISO-standarden gor.
Utan ISO 14001-certifieringen tror hen dock att de som foretag hade haft svart att hitta
incitament i miljoarbetet. Kvalitetsingenjoren anser att arbetet med ISO-standarderna ger
aspekter foretaget annars hade forbisett.

For foretag A handlar mycket av kvalitets- och miljéarbetet om sparbarhet och dar menar den
kvalitetsansvarige att ISO-standarderna &r en av anledningarna till att foretaget arbetar mycket
med det. Externa influenser ar enligt densamme alltid bra och ISO-certifieringarna blir ett kvitto
pa att foretaget gor nagot vettigt tilldggs samtidigt som den aktuella kvalitetsansvarige ocksa
menar att nyttan blir begrinsad da den externa kontrollen endast pagér i nagra dagar. Hen
spekulerar vidare i att mindre foretag kan hdmmas av [SO-standarderna genom att inte tillatas
arbeta fritt, nigot som &dven kvalitetsingenjoren instimmer i. Den nyckelkundsansvarige
besvarar frigan med att det dr svart att tdnka sig verksamheten utan ISO-certifieringar och att
standarder i allménhet ar sjdlvklara for foretag A. Viardet av ISO 14001 anser hen, medveten om
sin cyniska instdllning, bestir i att inte bli bortvald i affarer. Kvalitetsarbetet pd foretaget
upplever hen mer virdeskapande utan att exemplifiera vérdet. Citatet "Vi uppfyller inte
kvalitetsmal for en standard utan vi gor det for att det skapar vérde, och det str hogre" foljer
dérpa.

Foretag B

P& foretag B aterfinns svar med delvis olika innebdrder bland de intervjuade da fragan, vad far
ni ut av att arbeta med ISO 9001 och ISO 14001, stélls. Avdelningschefen menar att ISO 9001
och ISO 14001 med storsta sdakerhet utvecklar foretaget samtidigt som standarderna ar ett méste
ur marknadssynpunkt. Exempelvis ndmns att ISO-standarderna skjuter foretaget framét i
utvecklingen och att de &r en kvalitets- och sékerhetsstampel gentemot foretagets kunder. Hen
forklarar vidare att ISO-standarderna ger en inre kinsla av trygghet. Hen tilligger ocksa att
revisorn spelar en avgorande roll for wutfallet genom sin forméga att identifiera
forbattringspotential och wuppritta en bra dialog med foretaget. Den kvalitets- och
miljoansvarige &ar kortfattad och ser de bdda ISO-standarderna huvudsakligen som
marknadskrav, men som bidragande till viss struktur. Personalchefen tror att foretaget far ut
ndgot av att vara certifierade enligt ISO 9001 och ISO 14001, men har inga exempel. Hen
tilligger att ISO-standarderna bidrar med struktur samtidigt som de daremot kan minska
flexibiliteten d& dokumentationen kan vara tidsdédande.

Foretag C

Pé foretag C anser de intervjuade att arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 resulterar i ett intyg
pa ett befintligt arbete kring kvalitet respektive miljo. Den processutvecklingsansvarige sager att
det dr varierande vad fOretaget fir ut av en extern revision. Om revisorn pévisar ett befintligt
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problem fés enligt den processutvecklingsansvarige ett kvitto pd att det maste atgédrdas. Enligt
radgivaren dr det varierande kvalitet pd revisorerna och hen tilligger att de revisorer som ar
duktiga d4r de som verkligen hjélper till i verksamhetsutvecklingen. Enligt den
processutvecklingsansvarige dr det omojligt att tinka sig att foretag C inte skulle vara certifierat
enligt ISO 9001 och ISO 14001. Det uppges vara en nddvéindighet for att & sdlja foretagets
produkter. Radgivaren beréttar att certifiering enligt ISO 9001 och ISO 14001 ar krav som stélls
pa leverantorer for att erhdlla ett granssnitt som minimerar risken for missforstand. Enligt den
forbattringsansvarige medfor de badda ISO-standarderna ett strukturerat sdtt att arbeta med
stindiga forbittringar. Hen menar dven att de interna revisionerna dr Overldgsna de externa
revisionerna kunskapsmassigt och att de senare tenderar att bli krusningar pa ytan.

5.1.8 ISO 9001 och ISO 14001 i relation till kvalitets- och miljoarbete i
stort

Foljande avsnitt behandlar svar som har uppkommit pd olika fragor som har stdillts under de
tolv intervjuerna. De behandlas hdr da de anses kunna bidra med en forstdelse for vilken
betydelse en certifiering enligt ISO 9001 respektive ISO 14001 har pd de tre foretagen.

Foretag A

Den kvalitetsansvarige anser att [ISO-standarderna till stor del handlar om ett uppféljningsarbete
som hen tror hade utforts dven under avsaknad pa ISO-certifieringar pa foretaget.
Kvalitetsingenjoren svarar att ISO-standarderna &r ramverk som anpassas till verksamheten och
fortydligar att [ISO-standarder sitter grunden, men att foretaget dven foljer andra standarder och
arbetsstt.

Produktchefen som tidigare inte kunde svara pd vilka resultat [SO-standarderna for med sig
anser sig inte paverkas av dem i sitt arbete och menar att det finns andra standarder exempelvis
pa produkterna som &r mer relevanta. Nér interna och externa revisioner kommer pa tal ar
kvalitetsingenjoren av asikten att de bada tvd behdvs men att de interna revisionerna kan anses
béttre da de har mdjlighet att g in mer pa djupet. Hen forklarar att de externa revisionernas roll
snarare dr att sitta ramarna for arbetet med kvalitet och miljé. Den kvalitetsansvarige ar av
asikten att externa influenser alltid &r bra och att "det blir som ett kvitto att de man faktiskt gor
ar vettigt". Nyttan blir dock begrénsad enligt hen da revisorerna endast besdker foretaget under
en kort period.

P& fragan varfor de tror att foretaget har valt att certifiera sig dr de tre intervjuade som visar sig
vara ndgorlunda insatta i foretagets arbete med standarder eniga i sina svar. Det uppges vara ett
krav frdn marknaden och foretag A uppges inte ha mojlighet att gora affirer utan de bada
certifieringarna. Ett citat frdn den nyckelkundsansvarige lyder: "Det var nog inte fraga om att
vilja eller inte, det var inget val utan ett krav."

Foretag B

Avdelningschefen &dr av 4&sikten att ISO-certifieringarna, forutom kostsamma och
energikrdvande revisioner, saknar nackdelar. Svaret grundar sig i att foretaget har wvarit
certifierade 1 méinga ar och att de anstéllda ddrmed inte kénner till ndgonting annat. Idag &r
arbetet kopplat till ISO-standarderna mycket standardiserat och etablerat inom foretaget menar
hen. Viktigast for kvalitets- och miljoarbetet anser hen vara repeterbarhet och standardiserade
arbetsstod och finner dir att ISO-standarderna &r ett stod. Den kvalitets- och miljéansvarige
funderar istéllet, som tidigare ndmnts, 6ver varfor ISO-certifieringar ska beh6vas och kommer
till slutsatsen att ménniskan till sin natur krdver riktlinjer. Hen menar dock att ISO-
certifieringarna Okar pressen pa ett bra sitt, men samtidigt att foretag i allménhet sannolikt
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skulle kunna arbeta pa samma sétt utan dem. Hen har svart att sdga om det &r ndgot annat som &r
av storre betydelse for foretag B:s kvalitets- och miljoarbete. Mot bakgrund av att hen har
arbetat enligt [ISO-standarder ldnge ges en reflektion kring hur fokus i arbetet med standarderna
har rort sig fran att ha ratt dokument till att ha ratt innehall. Det dr en férdndring som anses bero
pa att revisorerna som hjélper foretaget har bytt fokus enligt ovanstdende.

Personalchefen ser revisioner och certifieringar som ett sitt att styra upp arbetet och uppger att
det dr via strukturen och arbetssétt som ISO-standarderna i forsta hand préaglar foretaget. Vidare
menar hen att de krav som i forsta hand péverkar foretagets kvalitets- och miljdarbete ar lagkrav
och aktiedgarnas krav. [SO-standarder uppges fungera som verktyg for "att komma framat i
ndgonting" och ar inte det forsta hen tinker pa vare sig det ror kvalitets- eller miljoarbete.

Pé frdgan varfor de tror att foretaget har valt att certifiera sig enligt ISO 9001 och ISO 14001
svarar samtliga intervjuade i termer av marknadskrav och att en certifiering dr en nddvandighet
for att & kunna sdlja foretagets produkter. Exempelvis anser avdelningschefen att en certifiering
inger en trygghet hos kund. Personalchefen spekulerar dock i att det kanske inte &r en
nddvéndighet for mindre foretag att vara certifierade. Den kvalitets- och miljoansvarige nimner
att det var en vag av foretag som ISO-certifierade sig da foretag B certifierade sig pa 90-talet.

Foretag C

Asikterna hos foretag C ir snarlika varandra. Den processutvecklingsansvarige menar att andra
standarder dn ISO 9001 och ISO 14001 pa ett djupare sétt ser till att foretaget gor saker pa ritt
sétt, men att de bdda ISO-standarderna lyfter lagstanivan. Den forbattringsansvarige anser inte
att de anstillda pd foretaget bor tdnka i termer av ISO-standarder utan snarare i termer av
processer och output. Verksamhetssystemet bor enligt personen i fraga avspegla hur de arbetar
sé att de anstéllda inte ska behdva bry sig om kraven. Radgivaren beskriver ISO 9001 och ISO
14001 som grundstrukturer som tar sig uttryck i olika rutiner som finns runt omkring dem pé
foretaget. Hen tror att likartade krav och struktur hade kunnat uppkomma &ndd, men tror att
ISO-standarderna hjilper till att sprida forstdelsen och fortplanta strukturen i organisationen.
Hen tror vidare att de interna kraven pé foretaget dr hogre dn ISO-standardernas krav men att
ISO-standarderna for arbetet framat genom att sétta strukturen.

Det finns en stor forbéattringspotential rorande externa revisioner enligt de intervjuade. Den
processutvecklingsansvarige menar att det i dagsldget 4r néstintill omdjligt for en sddan revisor
att g& pa djupet. Det arbete som sker "ndrmare verkligheten" uppges vara betydligt mer
avgorande &n externa revisioner for huruvida foretaget har kontroll 6ver sina processer eller
inte. Den forbattringsansvarige dr av samma dsikt med sin 6nskan om att de externa revisorerna
borjar agera konsult snarare &n "polis". Ett forslag fr&n hens sida &r att infora
tredjepartsrevisioner som utfors av ett foretag i en annan bransch istillet for ett
certifieringsorgan. Radgivaren ér ocksé av &sikten att de interna revisionerna dr viktigare dn de
externa. Hen menar att med rétt grundinstillning och om ett tankesétt finns fungerar arbetet med
att sékerstélla arbetet med ISO-standarderna som “ett sjélvspelande piano” och hen tilldgger att
en extern revision till en boérjan &r en hjélp.

Pé frdgan varfor de tror att foretaget har valt att certifiera sig svarar den forbéttringsansvarige att
hen hoppas att det har ansetts vara sittet framfor andra att arbeta med stindig forbéttring, men
tilligger att certifikatet numera krdvs for att kunna sdlja sina produkter. Den
processutvecklingsansvarige och radgivaren uppger att det ir en nddvindighet da de sjdlva har
certifieringskrav pa sina leverantorer savédl som att sjdlva kunna sélja foretagets produkter.
Forekomsten av ett strategiskt arbete med ett verksamhetssystem som hjélper och stottar uppges
av densamme vara viktigare dn ISO-standarder. Den processutvecklingsansvarige uppger att
lagkrav och kundkrav alternativt det som identifierats vara nasta steg inom branschen &r det som
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driver foretag C framét i friga om kvalitets- och miljoarbete. Radgivaren anser att det som
driver kvalitets- och miljoarbetet framdt i huvudsak &r kunden eller snarare
konkurrenssituationen och lagkrav och hen poédngterar att det ibland uppstér en intressekonflikt
mellan dessa.

5.2 Foretagsintervju med Effort

Effort har framst belyst tre omrdaden som de hédvdar att mdanga ISO-certifierade foretag idag
misstolkar gdllande ledningssystemsstandarder. De belyser dven hur revisionerna pdverkas av
att det dr tredjepartsbolag som utfor revisionerna, vilka sjilva agerar pa en konkurrensutsatt
marknad. 1 enlighet med vad som har presenterats i metoden dterfinns i foljande avsnitt
information som har delgivits muntligen av Effort. Utéver de standpunkter som har delgivits
muntligen dterfinns skriftliga kéllor fran Magnus Marmgren och Stefan Book i det teoretiska
ramverket.

Det forsta omradet Effort belyser dr synen foretag har pd fokusomréden inom ledningssystem.
De menar att ett foretag som ser dessa som separata delar kan fa problem i form av att de
innehar ledningssystem som inte gagnar dem. Istillet for att dela in ledningssystem i
fokusomraden s& menar Effort att foretag bor arbeta med att forsoka balansera utvecklingen av
verksamheten. Effort menar siledes att en hog grad av integrering av en kravstandard &r att den
inte syns i verksamheten, vilket de hdvdar ger bést forutsittningar for att f maximala effekter
pa utvecklingsarbetet. Kontentan menar Effort &r att utgdngspunkten for utvecklingen av ett
ledningssystem maste vara att forstd och utveckla verksamheten som ett helt system och inte
som atskilda delar.

Det andra omradet som Effort belyser dr det faktum att certifieringsarbetet for [ISO-standarder
for manga foretag tenderar att bli ett arbete som kretsar kring dokumentation. Vidare anser
Effort att, for att stddja en systematisk verksamhetsutveckling, bor inte ISO-relaterad
dokumentation skilja sig fran 6vrig dokumentation. Effort belyser istdllet vikten av att sddan
dokumentation ska vara en integrerad del i arbetet.

Som har ndmnts i det teoretiska ramverket véljer foretag sjdlva vilket bolag de ska anlita for att
utfora certifieringen. Effort papekar att en bidragande negativ effekt av hur revisionsarbetet r
utformat idag dr att revisionsbolagen i vissa fall konkurrerar med att vara omtyckta bland
kunder, vilket kan medfé6ra att revisionen inte blir s strikt som den bor vara.
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6 Analys

Analysen dr utformad efter studiens analysmodell, se figur 6.1, innehdllandes respondenternas
upplevda resultat av kvalitets- och miljoarbetet i stort samt arbetet med ISO 9001 och ISO
14001. For att ddrefter analysera synsdtt och arbetssdtt pd kvalitets- och miljéarbetet i stort
och i relation till synsdtt och arbetssdtt rorande ISO-standarderna. Nimnd analysmodell
tillimpas fran héger till vinster fram till och med avsnitt 6.3. Orsaken dr bland annat att en
sddan anvindning av analysmodellen sker i enlighet med studiens syfte. Syftet dr som bekant att
forst underséka vad ett resultat for vart och ett av de tre foretagens arbete med ISO 9001 och
1SO 14001 kan utgoras av. Ddrefter syftar studien till att undersoka orsaker bakom forekomsten
av upplevda och icke upplevda resultat. Dispositionen forvintas dirmed resultera i en analys
som mojliggor orsakssamband till upplevda resultat enligt empirin. Ordningen antas vidare
underlitta for ldsare att tillgodogora sig presenterade samband.
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Figur 6.1 Studiens analysmodell dmnar belysa de orsakssamband som tros finnas mellan parametrarna synsdtt,
arbetssdtt och upplevda resultat.

Innehéllet presenteras enligt logiken att analys av upplevda resultat av de béda ISO-
standarderna foregér en analys av resultat av kvalitets- och miljoarbete i stort. Analysen
behandlar dérefter synsétt pa kvalitets- och miljoarbete samt ISO 9001 och ISO 14001. Dérefter
foljer en analys av arbetssitt kring kvalitet, miljo och ISO-standarderna. Analysen avslutas med
en tillimpning av analysmodellen. utifrdn respondenternas svar i syfte att oka forstielsen for
samverkan mellan synsétt, arbetssétt och upplevda resultat pa respektive foretag.

Under ndmnda avsnitt behandlas frimst foretagen i alfabetiskt ordning. Dar det anses mer
lampligt att konsolidera foretagen och gora en jamforelse mot bakgrund i det som framkommit i
empirin har vissa sammanslagningar gjorts. Utgingspunkten 1 rapporten é&r av
intervjupersonerna upplevda resultat och faktiska resultat som avviker ifrain dem kan bara
diskuteras.

6.1 Analys av upplevda positiva och negativa resultat av ISO
9001 och ISO 14001 samt kvalitets- och miljoarbete

1 foljande avsnitt presenteras forst vad de intervjuade personerna upplever att féretaget fir for
resultat, positiva och negativa, av att arbeta med ISO 9001 och ISO 14001. Analysen
dterkopplar till de teorier som har behandlats i det teoretiska ramverket. De empiriska
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resonemangen kompletteras med resultat, positiva och negativa, litteraturen hdller maojliga, for
att resonera kring i vilken utstrdckning de tre foretagen fdar ut virde av arbetet med de bada
1SO-standarderna. Analysen i sin helhet syftar framforallt till att just underséka méjliga orsaker
till att de olika resultaten upplevs som det gér. Den forsta av mojliga faktorer som antas ha ett
forklaringsvirde gdllande de resultat som upplevs alternativt inte upplevs dr relationen mellan
upplevda resultat av kvalitets- och miljoarbete i stort i relation till ISO 9001 och 1SO 14001.

6.1.1 Upplevda positiva resultat av ISO 9001 och ISO 14001

Den empiri som beror upplevda positiva resultat av ISO 9001 och ISO 14001 har delats in i tvd
kategorier, internt respektive externt resultat. Bakgrunden till det dr att majoriteten av de
intervjuade tar upp positiva resultat savdl inom ramen for det egna foretaget som utanfor.
Interna resultat kan exempelvis handla om strukturerade arbetssdtt som delas av de anstdllda
medan ett externt resultat framtrdder i samband med foretagets agerande i ett ndtverk av
leverantorer och ovriga intressenter. Utgdngspunkten dr det skuggade omrddet i
analysmodellen, se figur 6.2.

KVALITET

>
MILJO
ISO 9001

ISO 14001

ARBETSSATT

Figur 6.2 Féljande avsnitt dmnar att belysa det skuggade omrddet, upplevda resultat av ISO 9001 och ISO 14001, i
analysmodellen

6.1.1.1 Upplevda interna positiva resultat av ISO 9001 och ISO 14001

Ur empirin framkommer att upplevda resultat av certifiering enligt ISO 9001 och ISO 14001
bland intervjuade pa samtliga foretag tycks vara kopplade till att ge struktur géllande arbetssitt.
En relativt utbredd &sikt bland de intervjuade pa foretag A &r exempelvis att de bada ISO-
standarder ldgger grunden i arbetet. Majoriteten av de intervjuade pa foretag C tycker att de &r
bra ramverk som bidrar till en grundstruktur. De intervjuade pd foretag B bildar dven de en
gemensam standpunkt kring att ISO-standarderna &r relaterade till hur arbetet struktureras, foljs
upp och dokumenteras. Uppfoljning och dokumentation relaterar till nigra av de element
Poksinska med flera (2002) anser utgéra kirnan hos alla ledningssystem for
verksamhetsutveckling. Ovanstdende resonemang fran de intervjuade pé foretagen gér i linje
med SIS:s definition av ett ledningssystem som verktyg, vilket Carty och Piper (2004) menar
ger ledningen en mojlighet att effektivisera och systematisera arbetet.

Roérande den struktur ISO 9001 och ISO 14001 tycks bidra med i de studerade fallen finns mer
stod i litteraturen virt att ndmna, déribland Plenerts (2012) definition av en process. Ett
strukturerat arbetssétt, likt ett flertal intervjuade nédmner, skulle ddirmed kunna syfta till en
vildefinierad sekvens av handlingar. Resonemanget kan relatera till virdeskapande inom en
organisation via Wysockis (2004) syn pa processer. Ett 6vergripande fokus pa ett strukturerat
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arbetssétt kan dven forklaras av det faktum att ISO-standarderna kan rdknas som en av de stora
processtandarderna (Persse, 2006).

Av de intervjuade pé foretag A delger kvalitetsingenjoren tillika interrevisorn sin upplevelse av
att en ISO-certifiering uppmanar till maluppfoljning av processer, vilket gar i linje med vad
Persse (2006) menar &r en fOrutsittning for framgéngsrika processer. Enligt den
forbattringsansvarige pa foretag C medfor de bdda ISO-standarderna ett strukturerat sitt att
arbeta med stindig forbéttring. Avdelningschefen pa foretag B upplever ett resultat som
utmérker sig, ndmligen att ISO-standarderna skjuter foretaget framét i sin utveckling.

I enlighet med vad respondenterna pé foretag B och C lyfter fram kring stidndiga forbéattringar
och utveckling menar Vonderembse och White (1996) att certifiering enligt ISO 9001
underléttar ett kontinuerligt forbattringsarbete. Gotzamani och Tsiotras (2001) kompletterar
samma resonemang och menar att standarden ocksd kan hjédlpa foretag att arbeta med
forebyggande processer inom kvalitetsomradet.

Upplevda resultat sdsom erhdllande av ett strukturerat arbetssdtt och forbéttringsarbete gér
mojligen att hirleda till ett arbetssitt enligt ledningsmodellen PDCA. Ledningsmodellen &r som
bekant ett vanligt forekommande arbetsverktyg rérande ISO-standarder och uppges av SIS bidra
till struktur rérande uppfoljning och forbéttringsarbete (Carty & Piper, 2004).

Vidare fés intrycket fran ett flertal intervjuade pa samtliga foretag att ISO-standarderna bidrar
med stottande dokument géllande arbetet med kvalitet och milj6. I enlighet med vad som
uppges av de intervjuade pa foretag C, att en ISO-standard kan hjilpa till att sprida forstaelse
och fortplanta struktur, menar Rayner och Porter (1991) samt Williams (1997) att en certifiering
enligt ISO 9001 kan forbéttra organisationen internt och underldtta den interna
kommunikationen.

6.1.1.2 Upplevda externa positiva resultat av ISO 9001 och ISO 14001

Med grund i empirin gar det att utldsa vilka externa positiva resultat de intervjuade anser sig
uppleva av att sitt respektive foretag dr ISO-certifierat. Fran den processutvecklingsansvarige pé
foretag C framkommer att certifiering enligt ISO 9001 och ISO 14001 ér ett krav for att fa sdlja
sina produkter. Den nyckelkundsansvarige pa foretag A uttrycker det som att ISO-certifiering,
framforallt ISO 14001, innebér att inte bli bortvald i affdrer. Ytterligare exempel ges av den
kvalitets- och miljdansvarige pa foretag B som menar att ISO-certifieringarna frimst ar ett
maste ur marknadssynpunkt. Majoriteten av de intervjuade menar att certifiering ar ett krav frn
kunder och leverantérer, vilket gér i linje med resonemanget som fors av Antonsson (2008)
kring att kunder och andra intressenter i allt storre utstrackning tillats stilla miljorelaterade krav.
Aven SIS stddjer resonemanget och menar vidare att en organisation kan utvecklas genom en
kontinuerlig dialog med dess intressenter (Carty & Piper, 2004). Det empiriska resultat som har
beskrivits ovan blir exempel pd Gotzamani och Tsiotras (2002) pastdende om att en ISO-
certifiering 1 manga fall utgdr en nddvéndighet for att existera pd den marknad fOretaget &r
verksamt pa. Teorin stods dven av Evans (2005) som hévdar att en del foretag uteslutande valjer
att forhandla med certifierade foretag ifrdga om kvalitetscertifieringar.

Rédgivaren pd foretag C upplever att kraven pa ISO-certifieringar som stills pa fOretagets
leverantorer resulterar i en gemensam grund som minskar risken for inbordes missforstand.
Avdelningschefen pa foretag B framhaller att certifieringen for dem &ven fungerar som en
kvalitets- och sékerhetsstampel gentemot dess kunder. De resonemang som lyfts fram i empirin
aterfinns i Rayners och Porters (1991) och Williams (1997) péstdende om att certifiering,
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framforallt ISO 9001, underlédttar kommunikation externt hos foretag samtidigt som den kan
bidra med ett 6kat fortroende hos foretagets kunder.

6.1.1.3 Upplevda positiva resultat i kontrast till mdgjliga resultat av ISO 9001
och ISO 14001

1 ovanstdende avsnitt har det redogjorts for vilka resultat respondenterna pd féretagen upplever
kunna hdrledas till ISO 9001 och ISO 14001. Fér att underséka i vilken utstrickning positiva
resultat av arbetet med de bdda ISO-standarderna upplevs av de intervjuade gors en jimforelse
med de teoretiska virden som har redogjorts for i avsnitt 4.4.

De positiva resultat som upplevs av de intervjuade dverensstimmer inte till fullo med de resultat
som har omnédmnts i det teoretiska ramverket. Respondenterna pa respektive foretag antyder att
certifiering enligt kravstandarderna ISO 9001 och ISO 14001 upplevs ge resultat i ndgot mindre
utstrickning dn vad bland andra ISO (2015) sjdlva hidvdar dr mdjligt vid inférandet av dess
standarder.

ISO (2015) ndmner potentiella nyttor certifieringen kan medfora sdsom sékerstillande av en
effektiv affarsverksamhet, en 6kad produktivitet och ett sitt att nd nya marknader. Ingen av de
intervjuade tar upp vare sig ovanndmnda resultat eller 6kad leveransprecision, 6kad kvalitet,
reducerat antal felande produkter, 6kad produktivitet eller minskade kostnader som upplevda
resultat av arbetet med ISO 9001. De senare ska enligt Evans (2005) vara mdjliga virden av ett
arbete enligt kvalitetsstandarden. Resultat sdsom minskade kostnader eller okade
konkurrensfordelar kopplat till ISO 14001 ar potentiella virden enligt SIS (2015) som inte
heller framkommer i empirin. Ytterligare virden som enligt Swedac (2015) bdr kunna genereras
av ISO 14001 sdsom olika exempel pd minskad miljopdverkan uteblir ocksd. Didrmed blir
studien, likt de tidigare studier pa certifierade foretag som Poksinska med flera (2002) redogor
for, ett exempel frén verkligheten dér resultat av ISO-standarder inte innebér alla de fortjdnster
bland andra SIS (2015) framhéller.

Nér det giller uteblivna positiva resultat av ISO 9001 relateras till bland andra Henkoffs
(1993) pastdende om att ISO 9000-serien rorande kvalitet inte kan garantera en effekt pa ett
foretags kvalitetsarbete. Det faktum att ingen av de intervjuade ndmner exempel pé en faktisk
reducerad miljopaverkan som ett resultat av arbetet med ISO 14001 gér i linje med Poksinska
med fleras (2002) resonemang om att certifieringen inte per definition minskar ett foretags
miljopaverkan. Orsaken uppges enligt dem vara standardens flexibla natur med avsaknad av
faktiska miljokrav, ndgot som aterkoms till i avsnitt 6.3.2. Snarlika slutsatser rérande resultat av
ett arbete enligt ISO:s kvalitets- och milj6ledningssystemsstandarder har framforts av bland
andra Rondinelli & Vastag (2000) samt Balzarova & Castka (2008), vilka menar att
forekomsten av verkliga héllbarhetseffekter ar oviss.

6.1.1.4 Upplevda negativa resultat i kontrast till av teorin patalade negativa
resultat av ISO 9001 och ISO 14001

Studien har inte for avsikt att skapa en sdrskild forstdelse kring uppkomsten av de negativa
resultat som upplevs av certifiering enligt ISO 9001 och/eller ISO 14001. Det anses ddrfor inte
relevant att kategorisera de olika negativa resultaten i interna och externa resultat. Det anses
vidare inte intressant att gora ndgra egentliga paralleller mellan teori och praktik gdllande
negativa resultat, med tanke pd studiens syfte som betonar positiva resultat. Dessutom
innehdller empirin fd negativa resultat, vilket sannolikt har sitt ursprung i att studiens forfattare
intresserar sig for upplevda alternativ uteblivna positiva resultat och har utformat
intervjuinstrumentet ddrefter.
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P& foretag A framkommer att den kvalitetsansvarige upplever att de bada ISO-standarderna kan
resultera i minskad flexibilitet for smé foretag utan att vara tydlig med om hen réknar det egna
foretaget dit. Aven ISO-standardernas utformning med krav pd att fora en kontinuerlig
dokumentation (ISO, 2015) upplevs av personalchefen pa foretag B himma flexibiliteten kring
val av arbetssdtt. Under de aktuella intervjuerna gavs inga exempel pa den skillnad i flexibilitet
mellan ISO 9001 och ISO 14001 som patalas i litteraturen. Henkoff (1993) nidmner eventuella
negativa konsekvenser sirskilt relaterade till ISO 9001-standarden som h&mmande av
flexibilitet. Arbete enligt ISO 14001 anses diaremot i teorin vara forenat med stor flexibilitet da
standarden &r utformad for tillimpning i olika slags branscher (Poksinska m.fl., 2002).
Anledningen till att de intervjuade svarar i generella termer kan ha att géra med att de ombads
svara pd om de upplevde nédgra nackdelar med ISO 9001 och ISO 14001 i en och samma
fraga. Aven intervjuade pd foretag C uppger att de upplever negativa aspekter av ISO-
standarderna. De aspekter som uppkommer dr dock frimst relaterade till arbetssétt rorande ISO
9001 och ISO 14001 och har darfor valt att presenteras i avsnitt 6.3.2.

Ett antal negativa resultat av arbete enligt ISO 9001 och ISO 14001 som argumenteras for i
avsnitt 4.4.2.2 och 4.4.3.2 tas inte upp av de intervjuade i studien. ISO 9001 uppges av bland
andra Henkoff (1993) kunna leda till minskat kritiskt tinkande och innovation hos ett foretags
anstéllda. Carty och Piper (2004) hdvdar dessutom & SIS végnar att 6kad byrékrati i samband
med inforande av en ISO-standard i sin tur kan medféra en negativ syn pd den aktuella
ledningssystemsstandarden.

6.1.1.5 Uppsummering av upplevda resultat av ISO 9001 och ISO 14001

Gallande redogorelser for upplevda resultat av ISO 9001 och ISO 14001 &r begreppen struktur,
ramverk, strukturerade arbetssitt, intern och extern kommunikation och marknadskrav
gemensamma nidmnare bland de tre fOretagens respondenter. Marknadskrav &r nagot som
indirekt kommer att ha stort utrymme i den fortsatta analysen d& just synen pa de bada ISO-
standarderna som hygienfaktorer utgdér en hypotes i den bakgrund till &mnet som har
presenterats

Bland de mer unika upplevda resultaten forekommer pé foretag A en uppfattning om att
standarderna bidrar till maluppf6ljning av processer. P4 foretag B forekommer ett enstaka svar
om att standarderna med storsta sdkerhet utvecklar foretagets kvalitets- och miljoarbete. Foretag
C 4r ensamma om att ha en respondent som upplever att det ar ett strukturerat sétt att arbeta med
stindig forbattring. Nar det giller de resultat av ISO 9001 och/eller ISO 14001 som upplevs
negativa dr en intervjuad pa foretag B:s uppfattning, att standarderna hdmmar flexibiliteten, det
som ligger nirmast till hands att tolkas som ett direkt resultat. Ovriga intervjuade som patalar
baksidor med ISO 9001 och ISO 14001 véljer att lyfta fram nackdelar med de arbetssétt som ar
forknippade med ISO-standarderna. Det bor i sammanhanget tilldggas att de intervjuade inte
ombads uppge bade positiva och negativa resultat. Det som med utgangspunkt i studiens syfte ar
mest intressant for vidare analys ar forhallandet mellan de positiva resultat av certifiering enligt
ISO 9001 och ISO 14001 som upplevs i de studerade fallen och de positiva resultat som enligt
olika pastdenden ska vara mojliga att erhélla i teorin.

6.1.2 Upplevda positiva resultat av kvalitets- och miljoarbete i stort i
kontrast till upplevda positiva resultat av ISO 9001 och ISO 14001

I foljande avsnitt analyseras de intervjuades upplevda resultat av sitt respektive foretagens

kvalitets- och miljéarbete i stort i relation till upplevda resultat av arbete enligt ISO 9001 och

1ISO 14001. Upplevda positiva resultat av arbete med ISO 9001 och 1SO 14001 analyseras hdr
utifran upplevda positiva resultat av kvalitets- och miljéarbete i stort, se figur 6.3.
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Forhoppningen dr att finna ett forklaringsvdirde till de faktiska positiva resultat foretagen far av
ISO-standarderna genom att studera foretagens upplevda positiva resultat fran foretagens
generella kvalitets- och miljéarbete. En eventuell avsaknad av upplevda positiva resultat i
praktiken i relation till vad som framhdlls i teorin bor i synnerhet kunna forklaras av ett allmdnt
svagt resultat pd kvalitets- och/eller miljéomrddet.

KVALITET
RESULTAT AV . RESULTATAV
KVALITETS-OCH e ¢« ¢« ¢ ISO9001 OCH -
MILJOARBETET *  1s014001

MILJO

ISO 9001

ISO 14001
ARBETSSATT

Figur 6.3 Féljande avsnitt dmnar att belysa det skuggade omrddet, upplevda resultat av kvalitets- och miljoarbetet
samt ISO 9001 och ISO 14001, i analysmodellen

Foretag A

Bland de intervjuade pé& foretag A finns en enighet i att foretaget upplevs bedriva ett
konkurrenskraftigt kvalitetsarbete. Samtliga intervjuade menar att kvalitetsarbetet ger resultat.
Ett exempel ar ett avtagande antal kvalitetsfel pa foretagets produkter. Ett dylikt resultat &r som
bekant ett mojligt virde av ett arbete med ISO 9001 enligt Evans (2005). Det givna resultatet
associeras som bekant inte till ISO 9001 av nagon av de intervjuade pa foretag
A. Respondenternas upplevda resultat av kvalitetsarbetet i stort tangerar alltsa de férdelar som
Henricks och Singhal (1997) lyfter med att arbeta med kvalitet. Foretagets certifiering enligt
ISO 9001 upplevs bland ett flertal intervjuade déiremot framfoérallt bidra med trovérdighet
gentemot kund, ndgot som enligt ISO (2015) utgoér ett av standardens syften.

Till skillnad frdn hur de intervjuade pa foretag A beskriver upplevda resultat av kvalitetsarbetet
ar det svarare for manga av dem att exemplifiera upplevda resultat relaterade till foretagets
miljoarbete. Den befintliga empirin redogor for ndgra respondenters upplevelse av att foretaget
stiller verksamma krav pd material och leverantdrer. Ovanstdende resultat berdr delvis det
Ammenbergs (2004) bendmner som den operationella distinktionen av miljéledning genom ett
ansvarstagande for produkten som inkluderar leverantdrskedjan. Den bild av miljéledning som
de intervjuade pd foretag A mélar upp stimmer inte Overens med Ammenbergs (2004)
beskrivning av hur miljéledning leder till god l6nsamhet dér engagerade medarbetare har en
nyckelroll. Inga kvantifierbara viarden av arbetet med ISO 14001 ges av de intervjuade som
skulle dverensstimma med de potentiella virden som SIS (2015) redogor for.

En forklaring till den utbredda svérigheten i att exemplifiera upplevda véirden av fOretagets
miljoarbete skulle kunna forklaras av Hart och Milsteins (2003) teori. Enligt dem syftar
miljoledning till att finna strategier och arbetssitt som &r fordelaktiga bdde ur miljo- och
foretagssynpunkt. Anledningen till att respondenterna antyder att det pa foretaget finns en stor
svarighet i att finna vardeskapande arbetssétt kan ha att gora med att foretagets miljopéverkan
upplevs svaridentifierad. Det tycks i sin tur upplevas bero pd att foretaget saknar egen
produktion. Utmaningen i att hitta incitament 1 miljoarbetet leder vidare till den
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kvalitetsansvariges upplevelse av att ISO 14001 ger en storre relativ forbéttring av foretagets
miljoarbete dn det viarde ISO 9001 tillfor kvalitetsarbetet.

Foretag B och C

P& foretag B och foretag C framgér vissa likheter foretagen emellan utifrdn empirin som
beskriver vilka resultat de intervjuade upplever att det egna foretaget far av sitt kvalitets-
respektive miljoarbete. P4 foretag B dr de intervjuade eniga om att en utveckling av dess
kvalitets- och miljoarbete har skett och att tillhérande krav idag &r betydligt hogre &n for nigra
ar sedan. I frdga om miljoarbetets upplevda resultat hos de intervjuade pa foretag B fas entydiga
exempel pa minskade emissioner och minskad vattenforbrukning. P4 samma sétt finns ocksa en
enighet i svaren pa foretag C, dir det framforallt d4r en 6kad medvetenhet i val av material och
minskade emissioner som lyfts fram. Minskad miljopaverkan i enlighet med det som har
redogjorts for ovan dr som bekant dven potentiella virden Swedac (2015) tillskriver ISO 14001.
Niér de intervjuade pa foretag B och C beskriver nyttorna med ISO-standarderna omndmns dock
effekter pé arbetssétt snarare dn faktiska milj6- eller affdrsméssiga resultat.

Utifran de intervjuer som har gjorts pa de bdda foretagen fis ddrmed en bild av de respektive
foretagens miljoledning i stort som Overensstimmer med Ammenbergs (2004) ovannimnda
beskrivning av en potentiellt Idnsam miljoledning. Foretag B och C:s milj6ledning kan liknas
vid det Hart och Milstein (2003) menar att miljoledning ska handla om, ndmligen att hitta
strategier och arbetssitt. Det kan gora att de intervjuade pé de tva foretagen har relativt létt att
identifiera resultat.

6.1.2.1 Uppsummering av upplevda positiva resultat av kvalitets- och
miljoarbete i relation till upplevda positiva resultat av ISO 9001 och ISO
14001

Baserat pé flertalet intervjuades svar kring upplevda positiva resultat uppfattas en tendens till att
de virden som hirleds ISO-standarderna &r férre och mindre konkreta &n de som upplevs
hirstamma fran kvalitets- och/eller miljoarbetet i stort. Positiva resultat rorande de bada ISO-
standarderna upplevs utdver orderkvalificering handla om struktur och framst berdra arbetssétt.
Nar det géaller kvalitets- och miljoarbete i stort ges exempel pa upplevda virden som enligt
litteraturen ockséd &r potentiella virden av ISO 9001 och ISO 14001. Sddana kvantifierbara
virden aterfinns dock inte bland de upplevda resultaten av ISO-standarderna.

For samtliga foretag tycks det ndr det géller kvalitetsarbete inte vara en generell avsaknad pa
virden som eventuellt skulle kunna begrinsa vardet av ISO 9001. Samma resonemang héller for
miljoarbetets upplevda resultat pé foretag B och C. De intervjuade pé foretag A tycks ddremot
ha svért att exemplifiera resultat av miljoarbetet. Det skulle kunna vara en anledning till att
foretagets viarde av ISO 14001-standarden av flera intervjuade upplevs begrédnsat till
orderkvalificering trots att dess relativa betydelse dr storre an ISO 9001.

6.2 Analys av synsitt pa kvalitets- och miljoarbetet samt ISO
9001 och ISO 14001

Foljande avsnitt behandlar den del i analysmodellen som beror synsdtt som en forvintad
orsaksfaktor till upplevda resultat av ISO 9001 och ISO 14001, se figur 6.4. Avsnittet dmnar
undersoka i vilken utstrickning synsdtt pa kvalitets- och miljoarbetet samt 1SO 9001 och ISO
14001 kan ha betydelse for forekomsten av upplevda resultat och/eller avsaknad av de positiva
resultat teorin haller mojliga.
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Figur 6.4 Aktuellt avsnitt dmnar belysa det skuggade omrddet, synsdtt, i analysmodellen som en potentiell
orsaksfaktor till upplevda alternativt brist pd upplevda positiva resultat av 1SO 9001 och 1SO 14001

Som har redogjorts for i avsnitt 6.1 tenderar ISO-standarderna att fradmst upplevas generera
virde 1 form av orderkvalificering bland de intervjuade. Med stdd i empiri och litteratur gar det
att dra paralleller mellan en syn pd certifieringar som rena orderkvalificerare och ett faktiskt
eller upplevt virde som i huvudsak utgérs av ett certifikat. Gotzamani och Tsiotras (2002)
hiavdar exempelvis att en sddan syn kan medfora att [SO-standardernas egentliga syfte, att skapa
ett langsiktigt kvalitets- och miljoarbete, inte uppnds. Book (2006) menar vidare att
forhoppningen med ett certifieringsarbete for alla inblandade parter bor vara att foretaget, utdver
de direkta fordelarna i form av ett erhallet certifikat, ocksa upplever positiva resultat. En syn pa
ISO-certifiering uteslutande som en orderkvalificerare kan ddrmed ténkas vara en bidragande
orsak till den i de tre studerade fallen generella bristen pa upplevda virden utdver det aktuella
certifikatet. I f6ljande kapitel utreds de intervjuades syn pa kvalitets- och miljoarbetet i stort
samt de intervjuades syn pa ISO 9001 och ISO 14001.

6.2.1 Synsitt pa kvalitets- och miljoarbete

Foljande avsnitt behandlar synsdtt gdillande kvalitets- och miljéarbete i stort. Forhoppningen dr
att utifran de intervjuades beskrivningar oka forstdelse for de respektive foretagens
utgangspunkt gdllande kvalitets- och miljostandarder sd som ISO 9001 och ISO 14001.

Foretag A

Nir det géller synen pé kvalitetsarbetet bland de intervjuade pd foretag A framkommer det att
samtliga 4r medvetna om hur de egna arbetsuppgifterna knyter an till kvalitet. Individens
forstaelse for sitt sammanhang i alla slags processer dr ndgot som enligt Oakland (2008) &r av
vikt for att en process ska lyckas. Den syn pé kvalitetsarbetet som framfors av majoriteten av de
intervjuade gér i linje med den forvintning Swedac (2015) har pé att foretag certifierade enligt
ISO 9001 analyserar och forstar kundernas krav och forvéntningar. Ur ovanstdende avseenden
bor foretag A ha en god utgangspunkt i att uppnd goda resultat i arbetet med kvalitetsstandarder.

Utgéngsldget ter sig dock aningen sdmre nir det faktum att flera av de intervjuade inte har
kidnnedom om vilka fOretagets viktigaste kvalitetsfragor ar tas i beaktning. Kinnedom om sitt
foretags kvalitetsproblem 4r ndgot som enligt sdvédl Rayner och Porter (1991) som Williams
(1997) menar ska kunna etableras bland de anstillda med stdd av certifiering enligt ISO 9001.
Ovanndmnd spridning bland svaren tyder dven pa att organisationen inte delar en gemensam
vision. Just avsaknad av en gemensam vision dr enligt Wysocki (2004) oroviackande nér det
kommer till forsok att realisera en hallbar fordndring. Fordndringsarbete 1 organisationer dr, som
bekant, péd sdtt och vis kérnan i arbetet med de bada ISO-standarderna da de bygger pé stindig
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forbattring pa kvalitets- och miljdomrédet. Slutligen skulle bristen pd medvetenhet kring
foretagets Overgripande kvalitetsproblem bland de intervjuade pa foretag A kunna vara en
indikation pa bristande forandringsarbete kopplat till ISO 9001 samt ett potentiellt virde av
certifieringen som gés miste om.

Ett flertal av de intervjuade péd foretag A &r av asikten att foretaget inte har ndgon egen direkt
miljopdverkan. Om s& ar fallet kan det tidnkas vara svart for fOretaget att identifiera
problemomraden som ISO (2015) menar &r ett maste for att foretag ska fa behalla sitt certifikat.
I forlangningen kan det leda till det Poksinska med flera (2002) menar &r ett problem med ISO
14001, att foretag sitter suboptimala mal. Avsaknad av tydliga mal och dédrav en svarighet att
kontinuerligt f6lja upp desamma menar Persse (2006) dven leder till brist pa incitament hos
medarbetare. Det anses samtidigt forsvira en utvdrdering av vilket resultat som faktiskt har
uppnétts. Om incitament och mél med miljoarbete i stort saknas pa ett foretag dr det svart att
tdnka sig hur ISO 14001 skulle kunna upplevas ge ndgot virde som é&r direkt relaterat till verklig
miljoforbéttring. Bristande incitament skulle med andra ord kunna vara en bidragande orsak till
att en certifiering enligt ISO 14001 av flertalet intervjuade pa foretag A inte upplevs ge allt det
viarde som har redogjorts for i avsnitt 6.1.1.3. Intressant i sammanhanget &r att den
kvalitetsansvarige vidgar foretagets potenticlla miljdansvar mot val av leverantérer och
uppfoljning hos kund och dédrigenom kommer till slutsatsen att foretag A kan ha ett meningsfullt
miljoarbete. Den nyckelkundsansvarige for resonemanget dnnu ldngre och upplever att foretaget
har miljopaverkan ur alla avseenden. Det senare visar sig visserligen inte stimma sarskilt vél
med det védrde hen upplever att ISO 14001 ger d& det enbart uppges utgoras av att foretaget inte
blir bortvalt i affdrer.

Det gar inte att undvika att reflektera kring att den kvalitetsansvariges och den
nyckelkundsansvariges respektive positioner pd foretaget har ndgot med de avvikande svaren att
gora. De bada arbetar, frdn sina arbetsbeskrivningar att doma, ndrmare kvalitets- och
miljofragor &n Ovriga intervjuade. Ovanndmnd skillnad i syn pad miljdarbetet bland
respondenterna skulle i sig kunna vara ett symptom pé att foretagets mél och vision for
miljoarbetet inte ar tillrdckligt utbredd i verksamheten, ndgot som Wysocki (2004) menar dr
ytterligare en vanlig orsak till processmisslyckanden.

Foretag B

Synsittet pa bade kvalitet och miljo dr mer eller mindre gemensamt for samtliga de intervjuade
pa foretag B. De har dven en gemensam bild av vad som verkar vara foretagets dvergripande
kvalitets- och miljofrdgor. Samstimmigheten kring synen pa kvalitets- och miljomal &r ett
exempel pé det Persse (2006) menar 4r avgorande for lyckade processer. Aven Wysocki (2004)
anser att en gemensam malséttning ar essentiellt for ett lyckat fordndringsarbete. Det forefaller
inte vara de intervjuades synsétt pa kvalitets- och miljoarbete i stort som begrénsar de upplevda
positiva resultaten av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001.

Foretag C

Ur empirin framkommer att synen pé kvalitets- och miljoarbete bland de intervjuade pé foretag
C kretsar kring standig forbéattring och det faktum att kvalitet idag &r ndgot som forvéntas. Det
rdder en samstimmighet respondenterna emellan gillande béde syn pd kvalitets- och
miljoarbete. Foretaget bor enligt den syn Persse (2006) och Wysocki (2004) representerar,
gillande vikten av en enad organisation, ha forutsittning for att lyckas vil med processer pa
kvalitets- och miljdomradet. Det maste dock tas i beaktning att de intervjuade enbart &r anstéllda
med hogre positioner som dven verkar arbeta ndra kvalitets- och miljéfrdgor. Det tycks mot
bakgrund av det som har redogjorts for ovan inte vara synséttet kring kvalitet och milj6 i stort
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som leder till fa upplevda virden av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 i forhallande till de
som framhaélls i litteraturen.

6.2.2 Synsitt pa ISO 9001 och ISO 14001

1 foljande avsnitt behandlas de intervjuades synsdtt pa ISO 9001 och ISO 14001 pad de
studerade foretagen. Genom att dessutom undersoka likheter och skillnader mellan synsdtt pd
de bdda ISO-standarderna och kvalitets- och miljéarbetet i stort soks ytterligare
forklaringsvirde till upplevda och i synnerhet uteblivna virden av arbetet med 1SO 9001 och
1SO 14001.

Foretag A

Synen p& ISO 9001 och ISO 14001 skiljer sig at hos de intervjuade pa foretag A. Den
nyckelkundsansvarige pd foretag A har en positiv syn samtidigt som den kvalitetsansvarige &r
av asikten att ISO 9001 och ISO 14001 &r enformigt och tidskrdvande. Kvalitetsingenjoren
framhiver att arbetet med standarderna dr omstdndligt men att det i sjidlva verket dstadkommer
nagot bra. Synen pa ISO-standarder som omstindliga och trékiga skulle kunna vara en
indikation pa bristande engagemang, ndgot som enligt Wysocki (2004) resulterar i svarigheter
med att uppnd maximal effekt av ett arbete med processer. Tre av respondenterna anser sig inte
ha kunskap om vad standarderna innebir. Det faktum att bara hélften av de intervjuade har en
uppfattning om ISO-standarderna och resterande ar mattligt roade av dem kan enligt Peddle och
Rosam (2004) indikera ett bristande engagemang fran ledningen.

Pé foretag A ges flera indikationer pa att ISO 9001 och ISO 14001 ses som tva i méngden av
olika standarder. Den centrala roll kvalitetsarbetet har pd foretaget kan relateras till det Evans
(2005) beskriver om att standardiseringar fir O0kad betydelse nér kvalitetsfrdgan blir allt
viktigare. Kvalitetschefen tillika internrevisor pd fOretaget menar som bekant att ISO-
standarderna sétter grunden, men att foretaget &dven foljer andra standarder och arbetssitt.
Produktchefen lyfter fram andra standarder som mer relevanta och testingenjéren menar att de
anvander sig av s manga standarder att de dr svara att halla isdr dem. Det hela relaterar vl till
de resonemang om det 6kade behovet av att ta hdnsyn till olika intressenter pé kvalitets- och
miljoomradet som fors av Evans (2005) och Antonsson (2008). Det faktum att ISO-standarderna
pa foretag A tycks vara underordnade andra krav och standarder kan sannolikt spela en roll i den
brist pa vérde foretaget upplever av de bada ISO-standarderna.

Synen pa ISO 9001 och ISO 14001 tycks pa foretag A ha en relation till hur hogt kvalitets-
respektive miljoarbetet vdrderas i sin helhet. Resonemanget yttrar sig i att den
nyckelkundsansvarige berdttar att kvalitetsarbete i allmédnhet upplevs mer vésentligt &n
miljoarbete pd foretaget. Den kvalitetsansvarige ser vidare foretagets totala kvalitetsarbete
overlagset ISO 9001 och ser saledes en storre relativ betydelse av ISO 14001. Det hela relaterar
till Gotzami och Tsiotras (2001) péstdende om att ett gediget kvalitetsarbete dr avgorande for
konkurrenskraften. I kombination med de resonemang som sévil Hart och Milstein (2003) som
Ammenberg (2004) for om att miljoarbete hos ménga foretag upplevs vara forenat med en
ckonomisk osikerhet fés en forklaring till de intervjuades sikt. Asikten som delas av tvd av de
intervjuade, att kvalitetsarbetet sannolikt hade varit framgangsrikt utan en certifiering enligt ISO
9001, &r en intressant aspekt med tanke pa att incitament att arbeta med kvalitet kan vara
tydligare dn att arbeta med miljo.

Foretag B

De intervjuade pé foretag B ger tillsammans en positiv, om &n splittrad bild, av sin syn pa ISO
9001 respektive ISO 14001. Asikten att det hade varit mojligt att arbeta pa samma sitt dven utan
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certifieringarna framkommer. ISO 9001 och ISO 14001 uppges vidare anvédndas i egenskap av
riktlinjer. Det gor det en aning forvénande att den kvalitets- och miljdansvarige har svért att
sdga om det dr ndgot annat som &r av storre betydelse for foretagets kvalitets- och miljéarbete.

Avdelningschefen menar att det gar att se pa ISO-certifieringar som en tillgang och upplever att
de utgor ett sétt att kontinuerligt folja upp att arbetssétt gidllande kvalitet och miljo &r forankrade
i verksamheten. En kontinuerlig uppf6ljning menar Persse (2006) och Wysocki (2004) &r en av
de faktorer som ligger till grund for ett framgangsrikt arbete med processer. Da ISO 9001 och
ISO 14001 ar processtandarder bor ovanstdende synsétt vara framgéngsrikt i friga om att nd
goda resultat vid arbetet med dem. Som har beskrivits i avsnitt 6.1.2 tycks de intervjuade dock
ha lattare att exemplifiera upplevda resultat géllande kvalitets- och miljoarbete i stort dn for de
bada ISO-standarderna.

I frdga om synen p& ISO 9001 och ISO 14001 i forhéllande till vad som paverkar foretagets
kvalitets- och miljoarbete mest lyfter personalchefen som bekant lagkrav och aktiedgarnas krav.
Déarmed ges ytterligare ett empiriskt exempel pd att Antonssons (2008) teori om lagkravens
underordning inte tycks vara fullstindigt allméngiltigt.

Foretag C

Pé foretag C anser radgivaren att ISO 9001 och ISO 14001 &r bra ramverk men poidngterar att
hen ser standarderna som grundstrukturer. De bada [SO-standarderna beskrivs som bekant dven
som ett strukturerat sétt att arbeta med stindig forbattring, vilket stimmer val 6verens med det
SIS menar &r ett bra angreppsétt kring arbetet med ISO-standarder (Carty och Piper, 2004).

Intressant i sammanhanget &r den fOrdndring av synsittet pd ISO-standarderna som den
forbattringsansvarige tror ha skett sedan foretaget valde att certifiera sig. Fran att eventuellt ha
ansetts vara det framsta séttet att arbeta med standig forbéttring har de bada ISO-certifieringarna
reducerats till att bli orderkvalificerare. Ett synsitt enligt ovan skulle, mot bakgrund av
Gotzamanis och Tsiotras (2002) resonemang, kunna innebdra att arbetet med standarderna
numera inte leder till annat dn just ett bibehéllet certifikat och kortsiktiga vinster. Enligt dem
grundar sig motiven i en certifiering enligt ISO 9001 i regel i att bibehalla eller forbéttra en
marknadsposition. Huruvida det ursprungliga motivet var kopplat till forbattringsarbete eller
marknadsforing gér inte att veta. Kunders och aktiedgares krav dr nadgot som av Poksinska med
flera (2002) framhdlls vara den vanligaste orsaken till att foretag viljer att certifiera sig,
atminstone géllande certifiering enligt ISO 14001.

Det verkar onekligen sé att foretaget har mycket att forhalla sig till. Det upplevs vara annat dn
ISO 9001 och ISO 14001 som pa ett mer ingdende sétt ser till att kvalitets- och miljoarbete gors
pa ratt sitt. Kunden, konkurrenssituationen och lagkrav uppges vara det som driver s&vél
kvalitets- som miljoarbetet. Ovanstdende resultat bade Overensstimmer och motsidger sig det
Antonsson (2008) patalar om den relativa betydelsen av lag- och kundkrav. Kunder har i de
studerade fallen bevisligen betydelse for det arbete som gors, men nér det géller miljoarbetet
uppges lagkraven vara det som i forsta hand driver utvecklingen. Lagkraven upplevs vara mer
utmanande dn kundefterfrdgan pa skirpta miljokrav &ven om de senare uppges oka.

ISO-standardernas betydelse anses av de intervjuade vara underordnade andra krav och

standarder vilket sannolikt till viss del avspeglas i det resultat eller snarare brist pa resultat som
upplevs.
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6.3 Analys av arbetssitt med kvalitet och miljo samt ISO
9001 och ISO 14001

Foljande avsnitt behandlar den del i analysmodellen som beror arbetssdtt som en forvintad
orsaksfaktor till upplevda resultat av ISO 9001 och ISO 14001, se figur 6.5. Avsnittet dmnar
undersoka i vilken utstrdckning arbetssdtt kring kvalitet och miljé samt 1SO 9001 och ISO
14001 kan ha betydelse for forekomsten av upplevda resultat och/eller avsaknad av de positiva
resultat teorin haller mojliga.

KVALITET

RESULTAT AV . RESULTATAV ',
KVALITETS-OCH |+ « « ¢ 1SO9001 OCH
MILJOARBETET °,  Iso14001

MILJO
ISO 9001

ISO 14001

<= | ARBETSSATT

Figur 6.5 Aktuellt avsnitt dmnar att belysa det skuggade omradet, arbetssdtt, i analysmodellen som en potentiell
orsaksfaktor till upplevda alternativt brist pa upplevda positivt resultat av ISO 9001 och ISO 14001 .

6.3.1 Arbetssitt kring kvalitet och miljo

Foljande avsnitt behandlar arbetssétt gillande kvalitets- och miljoarbete i stort. Férhoppningen
ar att utifrdn de intervjuades beskrivningar oOka fOrstdelse for de respektive foretagens
utgdngspunkt gillande kvalitets- och miljostandarder sd som ISO 9001 och ISO 14001.

Foretag A

Den kvalitetsansvarige menar att bade ett proaktivt och ett reaktivt arbete sdkerstéller foretagets
arbete med kvalitet. Logistikmedarbetaren &r mer specifik och menar att de bdde utfor
riskanalyser och tester. Ammenberg (2004) framhéller vikten av proaktivt arbete ur
l6nsamhetssynpunkt. Hur andelen proaktivt och reaktivt kvalitetsarbete forhaller sig pé foretaget
ar ovisst, likasé i vilken grad ISO 9001 péverkar forhéllandet dem emellan. ISO (2015) menar
att ett arbetssitt enligt ISO 9001 leder till farre korrigeringar och reklamationer, vilket stimmer
overens med Gotzamani och Tsiotras (2001) pastdende om att kvalitetsstandarden verkar for en
overging fran kontrollerande till forebyggande arbetssitt. Den nyckelkundsansvarige menar att
det finns en trade off 1 hur processerna utformas da de bade ska utforas tidseffektivt och
resultera i en hdg produktkvalitet. Resonemanget styrks av Gotzamani och Tsiotras (2001) samt
Beckford (2001), vilka menar att dagens marknadssituation krédver en kombination av kvalitet
och produktivitet.

Gillande foretagets sdkerstillande av sitt miljoarbete upplever flera av de intervjuade att sa gors
genom att ledningen tar fram krav och att det finns dokumentation att folja. Angdende
dokumentation som stod i det dagliga arbetet fis flera svar som innebér att foretagets
verksamhetssystem tycks vara det de intervjuade fridmst kopplar bade kvalitets- och
miljoarbetets dokumentation till. Det wuppges innehélla checklistor, mallar och
processbeskrivningar. ISO (2015) framhaller som bekant dokument som ett sitt att stodja det
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dagliga arbetet. Séledes bor foretaget ha en av de komponenter som ska ingd i ett ldmpligt
arbete med ISO-standarder. Ingen av de intervjuade relaterar dock dokumentation som stod i sitt
dagliga arbete till ISO 9001 eller ISO 14001.

Andra intervjuade hinvisar istillet till en global materialdatabas som ett sitt att sdkerstilla
miljoarbetet. Anvindandet av ndmnd databas skulle kunna ses som ett mer proaktivt arbete &n
det som har ndmnts i ovanstdende stycke. Utifran de arbetssétt som har redogjorts for gillande
kvalitet- och miljo i stort dr det svért att se ndgra tydliga forklaringar till att flera teoretiskt
mojliga resultat av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 inte upplevs pa foretag A.

Foretag B

Bland de intervjuade tycks betoningen ligga pa kvalitetskontroller av foretagets produkter
gillande upplevelsen av hur foretaget sdkerstidller en god kvalitet. Kravspecifikationer och
omradeskontroller lyfts fram som exempel pad sddana kontroller. Forekomst av ett
kontrollerat kvalitetsarbete dr ndgot som enligt Evans (2005) kan forceras fram av en ISO 9001-
certifiering. Utifrdn intervjusvaren tycks kvalitetsarbetets tonvikt ligga pd reaktivt
kvalitetsarbete, snarare &dn forebyggande processer. Baserat pd de genomforda intervjuerna gér
det inte att urskilja det okade fokus pa forebyggande processer kring kvalitet som enligt
Gotzamani och Tsiotras (2001) ar en potentiell utveckling av arbetssétt forknippade med ISO
9001.

De intervjuade associerar till verksamhetssystemet nédr kvalitetsarbetets dokumentation
efterfragas. Avdelningschefen lyfter ocksa att foretagets kvalitets- och miljodokumentation
utvecklas for att i allt storre utstrickning stimma 6verens med kundernas behov och krav. Det
faktum att kunderna far en okad paverkan p& dokumentationen gér i linje med Ammenbergs
(2004) resonemang om interna och externa intressenters Okade krav pad foretag och dess
produkter. Dokumentation som utvecklas i enlighet med intressenters preferenser ska enligt SIS
ockséd vara en indikation pd god inbordes kommunikation vilket pé sikt kan 0ka intressenters
fortroende och forstaelse (Carty och Piper, 2004).

Vid beskrivningen av foretag B:s miljoarbete ndmner samtliga intervjuade hur méitningar av i
huvudsak emissioner och vattenforbrukning utfors. Enligt Wysocki (2004) &r det av stor vikt att
det i en organisation rdder samforstand kring mal och helst médtbara saddana for att lyckas med
befintliga processer. Det bor dirmed innebira att foretag B har en grundforutséttning i frdga om
att nd positiva resultat gillande arbete enligt processbaserade standarder sdsom ISO 14001.
Utover hénvisningar till verksamhetssystemet fas ocksd svar giéllande miljoarbetets
dokumentation att miljofragor, déribland lagkrav, behandlas i ledningsgruppen. Rutiner kring
hantering av lagkrav dr som bekant ndgot som ingér i ISO 14001 (Carty och Piper, 2004). Det
finns alltsa inget i [SO-standarderna som motsétter sig ett miljoarbete som kretsar kring lagkrav.

Foretag C

Enligt den processutvecklingsansvarige arbetar foretaget frimst med att hoja lagstanivén for hur
kvalitetsproblem 16ses som sétt att sékerstdlla en god kvalitet. Angreppssittet ligger i linje med
SIS (2015) beskrivning av ISO-standarderna som ett sétt att arbeta med sténdig forbéttring. Det
lyfts ocksa att foretag C upplevs fokusera pa processer for att sdkerstélla att en god kvalitet inte
paverkas av personalomsittningen. Sittet att forhalla sig till processer liknar Persses (2006) i
det att processer handlar om att formalisera tankar till handling f6r en utjimnad prestationsniva.
Respondenterna hénvisar till verksamhetssystemet gdllande dokumentation kopplad till
kvalitetsarbete. Verksamhetssystemet uppges innehélla processdiagram med instruktioner och
mallar.
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Det framkommer bland de intervjuade en enighet i att kvalitetsarbetet kretsar kring ett arbetssétt
med rotorsaksanalys och riskanalyser. Ett arbetssétt som syftar till problemuppf6ljning enligt
ovan ér lik den ledningsmodell, PDCA, som enligt SIS anvinds vid tillimpning av ett flertal
ISO-standarder (Carty & Piper, 2004). Nagra kopplingar mellan anvéndandet av
rotorsaksanalyser och arbetet med ISO 9001 gors dock inte av de intervjuade pd foretag C. Det
skulle kunna vara en av orsakerna till att storre delen av de positiva resultat som upplevs av
foretagets kvalitetsarbete inte upplevs genereras av ISO 9001. Den forbattringsansvariges
upplevelse av att det stora antalet instruktioner och standarder i verksamhetssystemet gor det
svart att hdrleda en viss instruktion till en specifik standard kan eventuellt tala for att det &ven ar
svart att hidrleda resultat till en viss standard.

Det framkommer att foretag C sdkerstdller miljoarbetet bland annat genom att folja upp
leverantorers miljoarbete. Fokus upplevs riktas mot identifiering av péverkansfaktorer.
Ovanstaende relaterar till den inbyggda flexibilitet som finns i ISO 14001-standarden dar
foretag sjélva fr specificera vart fokus ska riktas (ISO, 2015). Genom den upplevda betydelsen
av olika verktyg sdsom exempelvis livscykelanalys kan en koppling till Persses
(2006) resonemang ocksd appliceras i sammanhanget, vilken menar att utformning och
uppfoljning av mal dr en forutsittning for framgangsrika processer.

Rédgivaren menar att det framfor allt 4r lagtext som Overfors till krav i verksamhetssystemet.
Det dr nagot som relaterar till det faktum att ISO 14001 uppges innehalla riktlinjer kring
hantering av lagkrav (Carty och Piper, 2004). Rddgivaren ndmner ocksa att ISO 14001 sitter
strukturen i miljoarbetet innan dess att ISO-standarderna fors pa tal under intervjun dock inte i
samband med att lagkrav ndmns.

6.3.2 Arbetssitt kring ISO 9001 och ISO 14001

Avsnittet nedan behandlar arbetssitt géllande ISO 9001 och ISO 14001. Forhoppningen ar att
utifrdn de intervjuades beskrivningar 0ka forstielse for de respektive foretagens utgdngspunkt
gillande kvalitets- och miljostandarder sdsom ISO 9001 och ISO 14001. Genom att dessutom
undersdka likheter och skillnader mellan arbetssitt kring de bada ISO-standarderna och kvalitet-
och miljo i stort soks ytterligare forklaringsvéarde till upplevda och i synnerhet uteblivna virden
av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001.

Foretag A

Nér respondenterna beréttar hur de upplever arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 redogor de
flesta for det faktum att revisioner sker arligen. Aven det faktum att de bada certifieringarna
innebér kontinuerliga uppdateringar av dokument lyfts. I enlighet med hur de intervjuade
beskriver arbetet med ISO-standarderna patalar &ven Poksinska med flera (2002) att
dokumentation och interna revisioner &r tva av ledningssystemets kédrnelement.

ISO (2015) menar att syftet med dokumentationen forutom att fungera som en bas for revisioner
ocksé finns dir for att stodja de anstdlldas dagliga arbete. Det &r intressant att de intervjuade
alltsd associerar ISO-standarderna till dokumentation, medan dokumentation kring arbetssétt
som bekant inte associeras till ISO-standarderna. Enligt Efforts stindpunkt dr det inte gynnsamt
att separera den kontinuerliga dokumentationen som ISO-standarderna enligt SIS (2015) fordrar
frén 6vrig dokumentation. En sadan étskillnad av foretagets dokumentation kan enligt desamma
motverka en systematisk verksamhetsutveckling.

Nér de intervjuade ombeds redogora for hur foretaget arbetar med ISO 9001 och ISO 14001

forekommer inga upprepningar av de tidigare svaren rorande arbetssitt kring kvalitet och miljo i
stort. Det dr ocksa avsevirt fler av de intervjuade som anser sig kunna svara pa hur en god
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kvalitet respektive ett bra miljoarbete sakerstélls &n hur arbetet med ISO-standarderna fortloper.
Sarskilt intressant dr det gidllande kvalitetsarbetet dir flera konkreta exempel pa arbetets innehall
uppkommer, samtidigt som konkreta exempel pd arbetssitt kring ISO 9001 wutdver
dokumentation och revisioner endast f8s av den nyckelkundsansvarige.

Det kan mot bakgrund av tidigare resonemang tyckas foga forvanande att de intervjuade pa
foretag A har svért att exemplifiera resultat av ISO-standarderna. En anledning till uteblivna
véirden av ISO 9001 och ISO 14001 kan bero pa att de arbetssétt de intervjuade upplever vara
verksamma, i synnerhet rorande kvalitet i stort, inte tycks vara synonyma med arbetssétt kring
de bada ISO-standarderna. Det hela relaterar till Marmgrens (3) resonemang om vikten av att
hantera en kravstandard integrerat i en verksamhet for att nd goda prestationer. Det faktum att
arbetet kring ISO-standarderna av flertalet tycks upplevas begrinsat till dokumentation och
revision kan mojligen tala for att forekomsten av vdrden begrdnsas dérefter. Nar det giller
beskrivningarna av arbetssitt rorande miljo dr de, som har redogjorts for ovan, priglade av den
delade upplevelsen av att foretagets miljopaverkan ar mycket liten.

Den kvalitetsansvarige pé foretag A &r inte konsekvent i sina svar och menar nu att foretaget
inte forsoker att fokusera s& mycket pad ISO-standarderna, utan har det egna foretaget som
utgdngspunkt i arbetet med dem. En sddan utgdngspunkt &r enligt SIS (2015) lamplig d& ISO-
standarderna &dr formulerade sa att en verksamhet stindigt ska arbeta med de egenformulerade
malen. Just den kvalitetsansvariges papekande talar till skillnad fran tidigare resonemang till
foretagets fordel i frdga om att nd goda resultat av arbete med ISO 9001 och ISO 14001.

Foretag B

Avdelningschefen menar att ISO-standarderna finns i allt de gor utan att de tanker pa det. Ett
arbete ddr ISO-standarderna fungerar som outtalade riktlinjer skulle enligt Efforts syn pa
ledningssystemsstandarder kunna vara en indikation pa ett férhallningssitt baserat pa hog grad
av integrering av standarderna i verksamheten och saledes en dnskvird utgdngspunkt for att na
resultat av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001. Anmérkningsvirt i sammanhanget ar att den
kvalitets- och miljoansvarige associerar arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 till uppdatering
av dokument och upprétthéllande av rutiner. Det dr intressant d& det skiljer sig ifrdn hur hen
upplever foretagets kvalitets- och miljoarbete i stort. Nér det géller kvalitetsarbetet i stort svaras
det av de intervjuade i termer av kontroller och kvalitetsfilosofi. Betrdffande miljoarbete i stort
upplevs foretaget fokusera pa métningar och uppfoljningar.

Det ar vidare intressant att hen i egenskap av ansvarig pa de aktuella omradena till skillnad fran
ovanndmnd avdelningschef formedlar en upplevelse av arbetet med ISO-standarderna som
dokumentfokuserat och olikt kvalitets- och miljoarbetet i sin helhet. Som tidigare har redogjorts
for kan ett for stort fokus pa dokumentation och dérpd foljande byrdkrati ge en negativ syn pa
ISO-standarderna (Carty och Piper, 2004). Géllande ISO 9001 och ISO 14001 uppges de bada
standarderna av den kvalitets- och miljdansvarige stddja de anstillda i sitt dagliga arbete. Det &r
som bekant ett av syftena med dokumentationen enligt ISO (2015). Om s verkligen sker pé
foretag B dr dock inte mdjligt att konstatera utifran de intervjuer som har genomforts. Det som
framkommer bland de intervjuade géllande kvalitets- och miljodokumentation &r snarare
generella kopplingar till féretagets verksamhetssystem.

Nir det géller ISO-standarderna som férmedlare av riktlinjer relateras till det avdelningschefen
och personalchefen sdger om att ISO 9001 och ISO 14001 fungerar som arbetsstod for
repeterbarhet respektive ett verktyg for att komma framat i arbetet. Avdelningschefens ésikt att
repeterbarhet och standardiserade arbetsstod &ar det viktigaste i foretagets kvalitets- och
miljoarbete 1 kombination med konstaterandet att de bada ISO-standarderna bidrar med just det
relaterar vél till det syfte som SIS (2015) tillskriver ISO 14000-serien. I syftet framgar ndmligen
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att standarden ska ge ett arbetsunderlag som stidndigt forbattrar miljoarbetet. Nér det géller ISO
9001 som ett verktyg for att komma framat i arbetet relateras till bland annat Evans (2005)
pastdende om att standarden pé sikt syftar till ett arbete med stdndiga forbattringar. Det faktum
att ISO-standarderna uppges ha betydelse for det som utgér kdrnan i kvalitets- och/eller
miljoarbetet samtidigt som det verkar for att fora arbetet framat talar for att ISO 19001 och ISO
14001 skulle kunna ha en relativt stor betydelse pé foretag B.

Foretag C

Den processutvecklingsansvarige menar att arbetet med ISO 9001 handlar om att som anstélld
kénna till sitt sammanhang pé foretaget och kidnna sig delaktig i ett forbattringsarbete. Som stéd
till den forklaringen menar Vonderembse och White (1996) att ISO 9001 kan underlétta ett
kontinuerligt forbéttringsarbete. Det &r intressant att den processutvecklingsansvarige ocksa
patalar att ISO 9001 och ISO 14001 lyfter lagsta nivd pa kvalitets- respektive miljdomrédet. Nar
det géller att hoja ldgsta nivén i arbetet dr det ndgot som kénns igen frdn hens beskrivning av det
generella kvalitetsarbetet.

Det faktum att viss harmoni férekommer skulle kunna innebéra att de positiva resultat som
upplevs genereras av ISO 9001 speglar de positiva resultat som upplevs fas av kvalitetsarbetet i
stort. Det tycks dock finnas en nivaskillnad i upplevda resultat fran arbetet med ISO-standarden
och upplevda resultat av kvalitetsarbetet i stort. Angéende resultat av de badda ISO-standarderna
s& ses dem som intyg och orderkvalificerare medan kvalitetsarbetet upplevs resultera i bland
annat en Okande problemlosningsformaga 1 organisationen. Problemldsningsforméiga é&r
visserligen inte kvantifierbart men ligger till skillnad frén intyg och orderkvalificering relativt
néra de potentiella virden som har redogjorts for. En orsak till ovanndmnd skillnad i upplevda
resultat skulle kunna ha sin forklaring i att det upplevs vara andra standarder som har stdrre
betydelse for att arbetsmoment utfors korrekt.

Ré&dgivaren menar vidare att arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 sdkerstélls genom revisioner
som ger struktur och ser till att standarderna uppréitthalls. Bade rédgivaren och den
forbattringsansvarige menar ocksa att verksamhetssystemet klarar av att uppfylla kraven frén
foretagets  ledningssystemsstandarder  utan  kompletterande dokumentation. Ett
verksamhetssystem som per automatik uppfyller dokumentationskrav ér nagot som tycks ga i
linje med Efforts resonemang om att dokumentationen inte bdr vara en separat del av
verksamheten.

Den forbéttringsansvarige menar ocksé att ISO-standarderna &r allt omkring dem och péverkar
det dagliga arbete indirekt snarare &n direkt. Det tycks stddjas av Persses (2006) teori om att det
i ett fordndrings- och processinriktat arbete ar viktigt att processerna ar skriddarsydda for den
specifika organisationen. Foretaget tycks folja ISO:s (2015) uppmaning att l&ta verksamheten
styra kraven istillet for tvirtom. Det kan sannolikt enligt Marmgrens (3) fortséttning av
ISO:s  (2015) resonemang, om vikten av att integrera ledningssystemsstandarden i
verksamheten, vara orsaken bakom négra av de virden de intervjuade upplever av att vara ISO-
certifierade. En av de positiva resultat han ndmner &r ett strukturerat forbattringsarbete, nagot
som den forbittringsansvarige pd foretag C nidstan ordagrant uppger att de bada ISO-
certifieringarna bidrar till.

Det forekommer fler indikationer pa att de intervjuade pé foretag C upplevs hantera ISO-
standarderna pd det integrerade sitt ISO (2015) foreskriver. Det bdr sédledes finnas
forhéllandevis goda forutsittningar att né flera av de potentiella virden som har redogjorts for.
Empirin talar dock for att de intervjuade framst upplever att standarderna pa savil kvalitets- som
miljdbomrédet bidrar med struktur och orderkvalificering. Det resultat som handlar om ett
strukturerat forbattringsarbete utmérker sig genom att uppfattats forhéllandevis vardeskapande.
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Den forbattringsansvarige upplever att ISO-relaterade dokumentation blir allt mindre viktig som
en konsekvens av att den egna organisationen anses vara mogen. Det kan vara en positiv
utveckling fran den byrékrati som enligt Carty och Piper (2004) &r vanlig i ett tidigt skede av
arbetet mot en certifiering. Upplevelsen av den egna organisationen som mogen skulle d&ven
kunna innefatta respondenternas upplevelse av de generella arbetssitten rérande kvalitet och
miljo i forhallande till arbetet med ISO-standarderna. Det forekommer ett antal exempel pé att
sé kan vara fallet. Exempelvis upplevs ett antal andra standarder som bekant ha storre betydelse
pa de arbetssitt som tillimpas pé foretaget. Det faktum att ISO-standarderna inte tycks ha direkt
paverkan pé valet av arbetssitt indikeras ocksd av kontrasten mellan de arbetssdtt som har
redogjorts for rorande kvalitet- och miljo i stort och ISO 9001 respektive ISO 14001. Ytterligare
en tendens till att foretaget av de intervjuade upplevs ha en mognadsgrad som 6verstiger ISO-
standardernas fas av radgivarens upplevelse av de interna kraven som hogre &n ISO-
standardernas. Virt att dterkomma till dr dock att ISO-standardernas krav till stor del formas av
de certifierade foretagen sjdlva och didrmed bor kunna justeras utefter egna preferenser for att ge
en tillfredstéllande utmaning. Det &r ndgot som diskuteras i avsnitt 7.4.

6.4 Avslutande helhetsanalys av synsdtt, arbetssidtt och
upplevda resultat

I analyskapitlets tidigare avsnitt har analysmodellen tillimpas frdan héger till vinster for att
forsoka hdrleda givna upplevda resultat till beskrivna synsdtt respektive arbetssdtt rérande
kvalitet, miljo, ISO 9001 och ISO 14001, se figur 6.6. Ddrmed har ett antal orsakssamband
identifierats. 1 foljande avslutande analysavsnitt problematiseras ovanndmnda orsakssamband
for att oka forstdaelsen for hur synsdtt, arbetssdtt och upplevda resultat kan samverka.

Savil synsétt som arbetssitt och upplevda resultat berdr kvalitet och miljé samt ISO 9001 och
ISO 14001. Syftet ar att aterknyta till analysmodellens ursprungliga logik dér givna synsétt och
arbetssdtt mynnar ut i resultat. Genom att belysa analysmodellen frén vénster till hoger &r
forhoppningen att 6ka forklaringsvirdet kring hur olika synsétt, arbetssétt och upplevda resultat
beror av varandra. Det kan ocksd vara pé sin plats att relatera till den ordningsfoljd utifrn
vilken studiens teoretiska ramverk dr uppbyggt for att ge utrymme att undersdka hur synsétt och
arbetssétt samverkar och inte enbart hur de bada separat relaterar till upplevda resultat.

Det ér i enlighet med analysmodellen den inbdrdes relationen mellan hur de intervjuade ser pa
och arbetar med kvalitet och miljé i stort och ISO-standarderna som &r av storst intresse.
Studiens d&mnar inte att virdera respondenternas definitioner av kvalitets- eller miljobegreppet
som sddana och detsamma giller for arbetssitt.

KVALITET

~—

“ ‘
Figur 6.6 Det avslutande avsnittet i kapitlet dmnar analysera samverkan mellan synsdtt, arbetssdtt och upplevda
resultat av kvalitets- och miljéarbete samt 1SO 9001 och ISO 14001.
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6.4.1 Foretag A

De intervjuade pa foretag A vittnar om ett gott sjélvfortroende i kvalitetsarbetet, vilket tar sig
uttryck i uttalanden om att de sannolikt hade utréttat ett fullgott kvalitetsarbete &ven utan ISO
9001. De respektive synsitten pa kvalitet och ISO 9001 tycks gi hand i hand med i hur
foretagets arbetssitt rorande kvalitet respektive ISO 9001 upplevs. P4 samma sitt som att
flertalet kan redogora for sin egen syn pé kvalitetsarbete, men saknar uppfattning om ISO 9001,
finns det en markant skillnad i hur flertalet upplever kvalitetsarbetet i stort och arbetet med ISO-
standarden. Inga begrepp fran kvalitetsarbetet i stort sdsom proaktivt kvalitetsarbete och
riskanalyser dterkommer nér arbetssitt rorande ISO 9001 efterfragas. De som anser sig kunna
svara begrénsar sin upplevelse av arbetet med ISO-standarder till dokumentation och revision.
Synen pé revisionerna ter sig mestadels positiv, vilket inte avspeglas i flertalets upplevelse av
arbetet med ISO-standarderna som trakigt och omsténdligt. Det &r svért att sdga om det &r
respondenternas synsétt pd eller arbete med kvalitet i stort som skulle vara en orsak till brist pa
upplevda virden av ISO-certifieringarna. Didremot tycks arbetssitt pd kvalitetsomradet inte
relatera till arbete med ISO 9001, vilket skulle kunna vara en av orsakerna till att de intervjuade
pa foretag A inte upplever att certifieringen ger speciellt mycket mer dn struktur i arbetet och
certifikatet som sadant.

Det generella miljdengagemanget pa foretaget ter sig underordnat engagemanget for kvalitet,
vilket tycks ha sin forklaring i att det senare anses vara mer vérdeskapande. Det rader en
splittring kring huruvida foretaget kan styra sin miljopaverkan. Darmed upplevs att ISO 14001
har en relativt sett storre betydelse dn ISO 9001 genom att bidra med incitament i miljoarbetet.
En redogorelse for att ISO 14001 enbart genererar en certifiering och ddrmed begrénsar vérdet
till en hygienfaktor framkommer. Nér de intervjuades svar analyseras utifrdn analysmodellen
fis uppfattningen av att synsétt och arbetssitt i hog grad korrelerar. De tycks i sin tur paverka
vilka resultat som upplevs av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 sé till vida att de upplevs
bestd av struktur och orderkvalificering medan resultat sdsom minskade kostnader, farre antal
felande produkter och minskad miljopaverkan uteblir.

6.4.2 Foretag B

Synen pa bade kvalitet och miljo hos foretag B delas mer eller mindre av samtliga intervjuade.
De har dven en gemensam bild av vad som verkar vara foretagets overgripande kvalitets- och
miljofrdgor. Nar det géller synen pad ISO 9001 och ISO 14001 réder inte samsyn i lika stor
utstrackning. En intervjuad har stor tilltro till ISO-standarderna som bidragandes till utveckling
av foretaget medan en annan upplever att de dr dokumentfokuserade. De intervjuade pa foretag
B antyder att ett kvalitets- och miljdarbete skulle vara fullvirdigt &ven utan certifieringar enligt
ISO 9001 och ISO 14001. Vissa tendenser till att hanteringen av kravstandarderna har blivit
slentrian sedan den upplevda certifieringsvagen pa 90-talet gar att utlisa. De upplever sig
exempelvis inte kunna relatera till hur det ir att inte vara [ISO-certifierade.

Gillande arbetssitt tycks det paverkas av synsittet vilket gor att intervjuade med olika syn
upplever arbetssétten med ISO-standarderna olika. Arbetssittet kring ISO 9001 och ISO 14001
associeras av den kvalitets- och miljéansvarige till uppdatering av dokumentation till skillnad
frdn arbetsséttet kring kvalitet och miljo som relateras till kvantifierbara parametrar sdsom
minskade emissioner och vattenforbrukning. Avdelningschefen betraktar 4 sin sida ISO-
standarderna som en tillgdng och upplever att de dr ndrvarande i allt de gor. Det tycks relativt
tydligt att synséttet i det aktuella fallet paverkar upplevelsen av arbetssétt medan den omvénda
kopplingen &r mer spekulativ.
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Synsidtt och arbetssitt rorande kvalitet och miljo tycks signalera en processmognad som gor
ISO-standarderna forhéllandevis ldttillgédngliga. Det skulle kunna antas att standarderna sedan
lange ligger néra till hands da kvalitet och miljoarbete i stort upplevs prioriterat och forenat med
positiva resultat. Ett beprovat arbetssétt tycks paverka de intervjuades synsétt i positiv riktning.
Utgéngspunkten i analysmodellen &r att synsétt paverkar arbetssétt och vice versa, vilket tycks
finnas indikationer pd i praktiken. Ovanstdende resonemang till trots upplevs de positiva
resultaten av arbete med ISO 9001 och ISO 14001 utdver infriandet av marknadskrav utgoras av
standardisering, arbetsstdd och erhallandet av en kvalitets- och miljostdmpel.

6.4.3 Foretag C

Pé foretag C antyder de intervjuade en enhéllighet kring hur kvalitet, miljo och de bada ISO-
standarderna betraktas. P4 bada hall lyfts exempelvis stindig forbéttring. Betrdffande arbetssétt
rorande kvalitet och miljo i stort samt ISO-standarderna finns samstdmmighet likasd. P&
kvalitetsomrédet upplevs, som bekant, fokus som riktas mot att hdja ldgsta nivan, vilken
aterkommer i en beskrivning av arbetet med de bdda ISO-standarderna. En forklaring till
samstimmigheten bland de intervjuade kan finnas i det faktum att samtliga innehar hogre
positioner och tycks utifrdn sina respektive arbetsbeskrivningar arbeta néra kvalitets- och
miljofragor.

Trots ett flertal gemensamma ndmnare mellan synen pé och arbetet med kvalitet, milj6é och ISO
9001 respektive ISO 14001 finns en betydande skillnad mellan de olika forhallningssétten. De
intervjuade tycks uppleva en storre tilltro till det allménna kvalitets- och miljéarbetet &dn det
arbete som relateras till ISO-standarderna. Det talas d&ven om att interna revisioner &r mer
betydelsefulla &n externa och om att andra standarder &n ISO-standarder i storre utstrickning
formar arbetet. Géllande ISO-standardernas betydelse talas det i klarsprdk i fraga om att
certifieringarna dr orderkvalificerare. Dartill tillkommer begrepp sdsom ramverk och struktur.
Det formedlas ockséa en upplevd sjélvsdkerhet i processerna for kvalitets- och miljoarbetet i stort
vilket vidare antyder att ISO-standarderna hamnar i skymundan. Med tanke pd det svar som
ockséd fas om att ISO 9001 och ISO 14001 upplevs finnas i allt de gor skulle det dock kunna
vara si att det ror sig om en vildigt hog grad av integrering av de bida
ledningssystemsstandarderna i verksamheten. En sddan integrering skulle kunna gora det svart
att hdrleda positiva virden av kvalitets- eller miljdarbete till just ISO 9001 eller ISO 14001.

De intervjuade tycks ha en relation till att ISO-standarderna dr baserade pé l&ng erfarenhet av att
vara certifierade, vilket genomsyrar dess svar. Respondenterna talar om hur synsitt och
arbetssétt har fordndrats och hur de 6nskar att standarderna var utformade. Det antyds vara sa att
de har forlikat sig med tanken pa att de nuvarande standarderna understiger organisationens
mognadsgrad och ser nu istillet fram emot de kommande ISO-standarderna med tillforsikt.

Sammanfattningsvis formedlas en bild av att synsitt och arbetssitt dr likriktade mellan kvalitet,
miljo och ISO-standarder, men dir [SO-standarderna tycks hallas tillbaka till formén for andra
standarder. Hypotesen bakom analysmodellen att synsitt och arbetssitt paverkar varandra tycks
gilla i det aktuella fallet. Gillande foretag C tycks de intervjuade ndmligen ha en medvetet vald
syn pd ISO-standarderna som en bisak och arbetet med dem som en begrinsad del av kvalitets-
och miljoarbetet. Péstdendet om att standarderna finns i allt de gor ar ett undantag, men anses
inte vara representativt for den intervjuades &sikter i allminhet. Aven hen framhaéller att
exempelvis andra standarder, lagkrav och kundkrav &r mer avgoérande for kvalitets- och
miljoarbetet. Det tycks resultera i ett resultat som lever upp till férvantningarna men inte
overtrdffar dem. Situationen tycks relatera vl till analysmodellen i sin helhet d& tidigare resultat
av arbetet med ISO 9001 och ISO 14001 fOrefaller ha format ett konsekvent synsétt och
arbetssitt som leder till ett resultat som upplevs acceptabelt.
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6.4.4 Avslutande kommentar pa tillimpandet av analysmodellen i de tre
fallen.

I ovanstdende avsnitt behandlas synsitt, arbetssétt och upplevda resultat enligt logiken fran
vénster till hoger i analysmodellen. Det &r ett forsok att bredda perspektivet och oka forstaelsen
for inbordes beroenden mellan de tre parametrarna bdde géllande kvalitet och miljd i stort samt
ISO 9001 och ISO 14001 i de studerade fallen. Identifierade orsakssamband tyder pa att bade
synsitt och arbetssitt paverkar vilka resultat som upplevs. Det hela pekar mot en mangbottnad
forklaringsmodell dér den selektiva tolkningen av resultat sker mot bakgrund av aktuellt synsatt
och arbetssitt samtidigt som upplevda resultat i sin tur har betydelse for det fortsatta synséttet
och arbetssittet. Géillande rddande synsitts och arbetssdtts bidrag till faktiska resultat, positivt
som negativt, gér inte att uttala sig om i de aktuella fallen. Dér blir det istéllet ett forsok att med
stdd i litteraturen finna indikationer pa att aktuella synsétt och arbetssdtt kan leda till resultat
som i sin tur kan upplevas. Ovanstdende resonemang tycks gélla bade pé individniva likval som
for en mindre grupp av individer. P& de tre foretagen gér det att hirleda en intervjuad persons
synsitt och arbetssétt till dess upplevda resultat och vice versa. De intervjuade som
representerar samma foretag ger i vissa fall ocksd en antydan till att ett delat synsétt och
arbetssétt gor att resultat upplevs pa liknande sitt.
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7 Diskussion

Diskussionen dmnar komplettera de i analysavsnittet presenterade orsaker till att de pd
foretagen upplevda resultaten inte dr sd positiva som presenterad teori menar att det skulle
kunna vara. Till skillnad fran analysen beror diskussionen potentiella orsaker som inte direkt
kan utldsas fran empirin. Foljande avsnitt grundar sig istdllet i en samlad bild av de olika
foretagen och syftar till att presentera ytterligare potentiella faktorer till varfor studiens
resultat ser ut som det gor. Analysen och diskussionen dmnar sdledes tillsammans att ge en
vidare forstdelse for varfor de intervjuade pad de olika foretagen upplever de resultat som de
gor.

Den 6vergripande fragan som sokes i foljande kapitel ar alltsd varfor upplevt resultat ser ut som
det gor, men ur ett vidare perspektiv dn i foregédende avsnitt. De faktorer som séledes tas upp
nedan dr om ett resultat frén ett miljo- och kvalitetsarbete kan hérledas till ISO 9001 och 14001,
om synen pd ISO-standarder har fordndrats samt om ISO 9001 och ISO 14001 har blivit
hygienfaktorer. Efter att ndmnda faktorer har diskuterats foljer en vidare reflektion kring
studiens resultat. Efter att de slutgiltiga potentiella orsakerna har redogjorts for presenteras
forslag till vidare forskning.

7.1 Kan resultat fran kvalitets- och miljéarbete hirledas till
en specifik ISO-standard?

Utgangspunkten i rapporten dr som bekant de av intervjupersonerna upplevda resultat av ISO
9001 och 14001 och faktiska resultat som avviker ifrin dem kan endast diskuteras. Upplevda
resultat frdn ISO-standarder kan ha uppkommit frdn andra aktiviteter och pd samma sétt kan
ocksd upplevda resultat fran 6vrigt miljo- och kvalitetsarbete ha uppkommit frén arbetet med
ISO-standarderna. Det framkommer ur empirin att foretagen upplever olika typer av resultat av
ISO 9001 och ISO 14001. Det finns en problematik kring ifall de identifierade resultaten kan
hérledas till ISO-standarderna eller om de har uppkommit frén andra aktiviteter. Problematiken
ar daven omvind och det kan mdojligtvis finnas andra resultat som de intervjuade inte kan
identifiera i form av resultat fran ISO 9001 och ISO 14001, men vilka egentligen kan hérledas
till dem.

Négra av de resultat foretagen ndmner som f6ljd av ett arbete med ISO-standarderna &ar ett
strukturerat arbetssitt, en grund i form av ett ramverk och forbattrad kommunikation, varav
samtliga &r faktorer som dr svéra att kvantifiera och méita. Wysocki (2004) varnar for att
medarbetare kan forlora incitament till ett fortsatt arbete om inte framsteg kan pavisas av tydliga
métbara faktorer. Wysocki (2004) menar vidare att det utan tydliga métbara faktorer dven blir
svart att utvdrdera processarbetets faktiska pdverkan pd resultatet. Ovanndmnd problematik
grundar sig i att foretagen har atskilliga aktiviteter och verktyg inom kvalitets- och miljdarbetet.
Det behover givetvis inte vara en problematik i sig, utan problematiken grundar sig i huruvida
ett resultat om mojligt kan hérledas till en specifik aktivitet eller standard. Exempelvis kan ett
kvalitetsarbete drivas utifrdn lonsamhetsaspekten i intresse av att f4 kostnadsbesparingar och
behdver nédvindigtvis inte kopplas till ISO 9001. ISO 9001 och ISO 14001 kan alltsa teoretiskt
sett ligga till grund till positiva resultat med ett kvalitets- och miljoarbete, men resultaten tycks
vara svéra att hirleda till ISO-standarderna d& andra faktorer tilldelas ett storre fokus.

Vidare dr det intressant att diskutera ISO-standardernas integrering i verksamhetssystemet
eftersom Effort menar att det &r dd maximala positiva resultat kan uppnés. Effort menar att ett
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tecken pd hog grad av integrering av en kravstandard dr att den inte syns i verksamheten. Ett
foretag som lyckats vil med att integrera ISO-standarderna i verksamheten borde siledes ha
svart att identifiera ett resultat kopplat till en ISO-standard. Vid en hog grad av integrering kan
det dirmed vara svért att hédrleda resultat till en ISO-standard da den finns integrerad i hela
organisationen.

Det faktum att empirin visar pd en skillnad mellan upplevda resultat av ISO 9001 och ISO
14001 och de resultat teorin menar dr mojliga att fa ut kan dven tdnkas ha sin grund i hur SIS
marknadsfor standarderna. Det faktum att SIS marknadsfor standarderna positivt behover inte
innebdra att alla foretag far ut ett positivt resultat av standarderna. I en studie av Poksinska med
flera (2002) hade inte négot av de studerade foretagen lyckats uppné samtliga fordelar.

7.2 Har synen pa ISO-standarder forindrats?

Foretag agerar i en omvérld med dmsesidiga beroenden. Ett dmsesidigt beroende vilket stindigt
ar narvarande dr det mellan foretaget och dess intressenter. Beroendena péaverkar foretagens
kvalitets- och miljoarbete i olika grad exempelvis genom lagar, krav och olika trender. En
fordndrad omvérld kan péaverka foretags instdllning till kvalitets- och miljoarbete samt
instédllningen till arbete med ISO 9001 och ISO 14001. I enlighet med att instillningen kan bero
pd och kan fordndras enligt omvidrlden kan foretagens arbetssitt med kvalitetsfrigor,
miljofragor och ISO-standarder fordndras. Nagot som i forlangningen kan péverka de resultat
foretagen upplever av ett kvalitets- och miljoarbete samt ett arbete med ISO 9001 och ISO
14001.

De senaste aren har en fordndring nédr det géller instéllning till och vikten av kvalitets- och
miljofragor skett (Bergman, 2012); (Ammenberg, 2004). Influenser och krav kommer idag fran
olika héll, exempelvis fran konsumenters 6kade krav och medias allt hardare bevakning i takt
med 6kade miljoproblem. Till skillnad fran nér ISO-standarderna lanserades tycks séledes dess
roll ha foréndrats, i enlighet med vad de studerade foretagen har beskrivit. Fordndringen innebar
ocksa att antalet verktyg for kvalitets- och miljoarbete har 6kat i enlighet med vad Evans (2005)
beskriver och ett flertal av de intervjuade lyfter fram att det, ur ett konkurrensperspektiv, inte
racker sarskilt langt att bara vara ISO-certifierad langre.

Om det tidigare var sé att ett gediget arbete med ISO 9001 och ISO 14001 var en form av best
practice, menar de studerade foretagen att de idag har andra arbetssétt som dr av storre vikt.
Exempel pd foretag som helt enkelt anser sig vara mognare dn ISO-standarderna har under
studien uppkommit. En ISO-certifiering tycks alltsd vara en orderkvalificerare snarare dn en
ordervinnare, vilket dr ndgot som diskuteras i nésta diskussionsavsnitt. Det tycks helt enkelt
finnas andra verktyg och arbetssdtt som virderas hogre &n en ISO-standard, vilket ocksa
sannolikt paverkar foretagens incitament att fokusera pa just sitt arbete med ISO 9001 och
14001. En aspekt vérd att beakta dr darfor huruvida det med tanke péd en stindigt fordnderlig
omvérld gor frdgan, om vad teorin séger att foretag kan fa ut av ett arbete med [SO-standarder,
mer komplex &n vad den forst verkar vara.

7.3 Har ISO 9001 och ISO 14001 blivit hygienfaktorer?

Manga av de intervjuade talar klarsprdk om att de anser ISO 9001 och ISO 14001 vara
orderkvalificerare, vilket exempelvis uttrycks genom att certifieringarna inte har varit val utan
snarare masten. Certifieringarna uppges snarare vara nddvindigheter &n nagot att stoltsera med
pa marknaden. Det uppges med andra ord inte vara mjoligt att vinna en forhandling med hjalp
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av certifiering enligt ISO 9001 eller ISO 14001 men det gér att bli bortvald i brist pd sddan. Det
hela mynnar ut i en intressant marknadssituation dir foretag kénner sig tvungna att certifiera sig,
men samtidigt eventuellt inte far sérskilt mycket virde av certifieringarna utéver certifikaten
som sddana.

Mojligen kan foretag som befinner sig i samma situation som den som maélas upp av de
intervjuade pa de tre foretagen i studien frestas att ta en genvég till certifiering. Med tanke pé att
kvalitets- och miljomalen tolkas och definieras av foretagen sjélva blir anstrdngningen for att
erhalla ett certifikat relativ. Den bakomliggande anstrdngningen for att erhalla och bibehalla ett
certifikat och de resultat de ger gar inte att utldsa i certifikatet. Sdledes gar det att tinka sig att
foretag med kortsiktigt nyttofokus strévar efter att pa enklast mojliga sétt nd ett certifikat.

Det gér dven att spekulera i huruvida miljoarbete, likt ett av de resonemang Ammenberg (2004)
for, fortfarande anses vara forenat med en stor affiarsmaéssig risk. Hans uppfattning om att
manga hdvdar att konkurrenskraft gar forlorad vid ett miljoarbete i framkant, d& det saknas
efterfrdgan frdn marknaden, gér att applicera pd marknadssituationen rérande ISO 14001. For de
studerade foretagen tycks det vara uteslutet att inte vara certifierade enligt standarden. Det kan
likval upplevas riskfyllt, eller av olika anledningar omotiverat, att bedriva ett progressivt
miljoarbete. Det skulle mycket vél kunna innebéra att de gor precis vad de méste i frdga om
miljoengagemang, vilket ur marknadssynpunkt kan vara just att vara certifierade enligt ISO
14001. Om sa ar fallet &r dock ingenting som direkt kan utldsas ur intervjusvaren pa nigot av de
tre studerade foretagen. Foretag A avviker som bekant delvis genom flertalet svar som anser att
foretaget har mycket liten paverkan ur miljosynpunkt och ser i allménhet kvalitetsarbete som
mer virdeskapande dn miljoarbete. Om resterande foretag delar den synen ér det inget de talar
klarsprék om. Foretag A &r 4 andra sidan ensamma om att uppleva att just ISO-standarden
14001 ger mer dn ISO-standarden 9001.

Det dr inte bara pd foretag A som tendenser till att miljoarbete inte sjdlvmant ges hdgsta
prioritet finns. Foretag B och C uppger sig angéende miljoarbete ritta verksamheten utifrdn
lagkrav, trots att de sdger sig vara medvetna om de miljdutmaningar de star infor. Uppfattningen
att det i de studerade fallen inte verkar anses mojligt alternativt motiverat att bedriva ett
miljoarbete som ligger fore lagkraven befdsts. Den pa foretagen utbredda uppfattningen att
lagkraven i stor utstrickning framtvingar utveckling pa milj6fronten gér att tolka som att
lagkraven dr sd pass resurskrdvande att ovriga mer eller mindre frivilliga krav per automatik
asidositts. Kanske dr det inte bara synen pd ISO-standarder, arbetssitten med dem eller de
upplevda nackdelar de forknippas med som bidrar till uteblivna resultat. Det skulle ocksa kunna
vara det faktum att ISO 14001 dr en, ur rdttslig synpunkt, frivillig kravstandard som gor att den
far en obetydlig roll i ett foretags miljoarbete och ddrmed en begrinsad del i det upplevda vérdet
av det sammanlagda miljoarbetet. I kombination med standarden som en upplevd hygienfaktor
med begrinsad nytta dr det rimligt att anta att somliga foretag anser sig gora rétt i att inte ge den
mer uppmarksamhet dn nddvandigt.

Nér det géller kvalitetsarbete gor sig dven ISO 9001 pamind som en orderkvalificerare snarare
an en ordervinnare. Pa kvalitetsomrédet tycks det dock inte saknas incitament att arbeta ihérdigt
i de studerade fallen. Dar tycks det snarare vara s& att ISO 9001 ges bristande tilltro som en
foljd av att storre delen av marknaden &r certifierade enligt ISO 9001 och det giller att sticka ut
med sitt kvalitetsarbete. God kvalitet uppges vara nigot som forvéntas, vilket ligger i linje med
Evans (2005) resonemang om kvalitetsstandarders okade betydelse. I ndmnd kontext blir ISO
9001, i egenskap av hygienfaktor, eventuellt inte det foretagen viljer att prioritera i den harda
konkurrensen om att positionera sig som en garant for god kvalitet. Tva av de aktuella foretagen
har exempelvis kvalitet som ett av sina kdrnvérden, vilket sédger en del om begreppets betydelse
ur ett marknadsavseende.
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7.4 Vidare reflektion kring studiens resultat

Av det som framkommit ur studien tycks det svart for foretag att uppleva nagot ytterligare virde
utover certifieringen som sadan. Certifiering verkar som ovan ndmnts i ménga fall vara ett krav
frén intressenter och verkar inte f& en betydande roll i foretagens kvalitets- och miljoarbete. I de
fall foretagen anser att ISO-standarderna spelar en betydande roll tycks de 4nda ha svért att sitta
fingret pa vad de faktiskt fir ut av certifieringen mer &n en grundldggande struktur for kvalitets-
och miljoarbetet.

Frégan ir séledes om ISO-standarderna egentligen behover ge ytterligare viarde for foretagen
eller om det kanske ricker med de studerade fallens upplevda resultat? En standpunkt skulle i
resonemanget kunna vara att det kanske racker att foretagen certifierar sig for sakens skull s&
lange foretagen utdver det har ett framgéngsrikt kvalitets- och miljéarbete. Ett argument mot ett
sddant resonemang skulle kunna vara att féretagen, trots en instéllning om att erhdlla certifikatet
sé& billigt som mojligt, 4nda ldgger ner mycket tid och resurser pa att anskaffa och bibehalla
ISO-certifikaten. Nar ett sadant arbete dnda utfors kan det tyckas onddigt att inte ta tillvara pé
nedlagda resurser och genomfora det fullskaligt for att pa sé sétt ha en battre forutsittning till att
uppna forbéttrade resultat. I ekonomiska termer vore det svart att forsvara att sd mycket resurser
laggs pa nagot som dnda bara ska fungera som en hygienfaktor. Det faktum att foretag idag
agerar pa ett sétt som inte maximerar nyttan med ISO-standarderna kan siledes ses som en dold
potential hos standarderna. Argumenten lyder att det antagligen ar fi4 fOretag som vill att
kostnaderna ska Overstiga nyttan och att med rétt instdllning och tanke om wvad ISO-
standarderna kan bidra med s& gar det att undkomma att hamna i det dilemmat.

Det dr dock mdjligt att betydelsen av ISO-standarderna som en grundstruktur inte ska
underskattas. I den rollen fungerar de d&nda som en mall for hur kvalitets- och miljoarbetet pa
foretagen ska utformas och de formér foretag att hitta sin egen vig att arbeta med dessa fragor.
Vidare kan en anledning till varfér ISO-standarderna tenderar att f& den bakomliggande roll de i
manga fall har bero pé dess utformning. De kan ocksé upplevas utdaterade di det verkar finnas
en uppsjo av andra verktyg pa marknaden att anvénda vid kvalitets- och miljéarbete.

Det faktum att det utover [ISO-standarderna tycks finnas andra verktyg foretagen anvinder vilka
mojligtvis dr ldttare att koppla ett véarde till kanske inte gér ndgot. ISO-certifieringen fyller i ett
sédant fall i ndgon mén 4nda en funktion trots att foretag kanske har svért att se att dess resultat
faktiskt harstammar fran [SO-standarden i fraga.

7.5 Forslag pa vidare forskning

Under 2015-2018 viéntar en revidering av [SO-standarderna. D& studien syftat till att studera
upplevda resultat samt orsaker till upplevda resultat av ISO-standarderna kan det for vidare
forskning vara intressant att se huruvida de nya ISO-standarderna paverkar upplevda alternativt
faktiska resultat.

Syftet med revideringen av standarderna dr forbéttra dem genom att skapa en gemensam
struktur for samtliga ledningssystemsstandarder samtidigt som de ska fokusera mer pé
ledarskap. ISO 9001 kommer bland annat innehalla storre krav pa processarbete och ISO 14001
kommer bland annat ha ett 6kat fokus pé livscykelanalyser samt miljoprestanda, vilket skulle
kunna ge nya mojligheter till forbattrade resultat av ett arbete med ISO 9001 och 14001. I nya
ISO 9001 kommer det att bli d&nnu tydligare att kraven ska tolkas av foretaget pa ett specifikt
sétt, vilket dr ndgot som kan medfora att det blir tydligare for foretagen att standarden bor
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anpassas till verksamheten och inte tvdrtom. Med det som grund finns mdjligheten att den ovan
presenterade revideringen av ISO-standarderna kommer att leda till att synen, arbetssittet och
resultat av dem forbittras.

Upplevda resultat av de nya ISO-standarderna kan tdnkas paverkas av foretagens tidigare
synsitt pad och arbetssitt med ISO 9001 och 14001. Foretagens synsdtt och arbetssitt med
kvalitets- och miljo i stort kan ocksé tidnkas paverka resultat av de nya ISO-standarderna. Pa
samma sitt géller det omvéinda i form av att de nya standarderna kan paverka arbetsséttet och
synsittet pd kvalitet och milj6. Det kan dessutom vara intressant att undersdka om tidigare
upplevda resultat av arbetet med kvalitet och miljé samt ISO 9001 och ISO 14001 paverkar
upplevda resultat av de nya ISO-standarderna. Samtliga redogjorda forhéllanden presenteras i
figur 7.1 nedan.

KVALITET ‘ \

MILJO

RESULTAT AV RESULTAT AV NYA,
KVALITETS-OCH |o « « ¢ 1SO9001 OCH -+

ISO 9001 MILJOARBETET °  Iso4001

N\
N—

/‘

ISO 14001
ARBETSSATT

TIDIGARE

SYNSATT, ARBETSSATT,
RESULTAT AV KVALITET OCH MILJO
SAMT ISO 9001 OCH ISO 14001

Figur 7.1 Bilden visar hur synsdtt pd, arbetssdtt med samt resultat av den nya standarden kommer att paverkas av
tidigare synsdtt pd, arbetssdtt med och resultat av kvalitet och miljo samt ISO 9001 och 14001.

Det kan dven ténkas vara intressant att vidare studera vilken roll interna samt externa revisioner
bor ha hos de certifierade foretagen. Under studien framkom ett flertal synpunkter pa hur
revisorer ska agera och séledes vilken roll de ska inneha for att foretagen ska kunna uppné en
nytta med revisionerna, det vill sdga mer &n bara ett kvitto pé att de foljer uppsatta regler. Flera
respondenter framhévde att framforallt de externa revisorerna i stdrre utstrackning borde
vigleda foretagen i sitt kvalitets- och miljoarbete snarare &n att papeka fel och brister. Det
faktum att revisionerna kan vara problematiska framfors av Henkoff (1993) som menar
att revisionernas utformning kan vara grundorsaken till problematiken. Han framhéller att en
revision endast &mnar kontrollera att kraven for den aktuella standarden uppnatts utan vidare
effekt- och orsaksanalys som en potentiell orsak till varierande kvalitet pa utfall av revisioner.

Ytterligare en aspekt som kan tidnkas vara intressant for vidare forskning &r att undersdéka hur
implementeringen av  ISO-standarderna  har  genomférts 1 olika verksamheter.
Implementeringsprocessen dr en faktor som inte har tagits i beaktning i studien, men tros kunna
vara ytterligare en orsak till upplevda alternativt brist pa upplevda resultat med ISO 9001 och
ISO 14001.
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8  Slutsats

Med utgangspunkt i studiens syfte, att underséka i vilken utstrdckning och pa vilket sdtt foretag
certifierade enligt ISO 9001 och ISO 14001 upplever att arbetet med dem ger resultat, med
betoning pd positiva resultat. Vidare syftar studien till att identifiera och analysera
orsakssamband, vilka kan ha betydelse for uppkomsten av alternativt bristen pd upplevda
positiva resultat. Férhoppningen dr att hjdlpa fler foretag att efterstriva ett kontinuerligt och
hdllbart kvalitets- och miljoarbete. For att ge svar pd syftet besvaras studiens tre
frdgestdllningar; Vad upplevda resultat kan utgéras av, vilka resultat som dr teoretiskt méjliga,
och vad de upplevda resultaten kan bero pa.

Vad upplevda resultat kan utgoras av

Asikterna kring vad de intervjuade upplever for resultat av ISO 9001 och ISO 14001 kan
sammanfattas av strukturerade arbetssétt, arbetsstod och standardisering. Vidare kan arbete
enligt ISO 9001 och ISO 14001 upplevas hoja lagstanivan inom kvalitets- och miljoarbetet bade
internt och externt, ge en kvalitets- och miljostimpel samtidigt som de utgér ramverk. Vidare
upplever intervjuade att certifieringarna utgér marknadskrav.

Vilka resultat som ir teoretiskt mojliga

Enligt studiens samlade teori kan en oversikt av mdjliga resultat ett foretag kan uppna av att
arbeta med ISO 9001 och ISO 14001 goras. Mojliga resultat ISO 9001 kan tdnkas ge dr bland
annat forbattrad produktion, 6kad kundnojdhet samt en férhdjning av anstilldas medvetenhet av
sitt foretags kvalitetsproblem. Mgjliga resultat ISO 14001 kan tidnkas ge 4ar en minskad
resursanvindning, en 6kad goodwill och trovérdighet kring foretagets miljoarbete, vilket i sin
tur kan ge ett okat fortroende fran kunder och en forbittrad image for foretaget. Ytterligare
resultat som dr gemensamma for de bdda standarderna 4r enligt teori att de kan hjélpa foretag att
overkomma svéra utmaningar, ge en effektiv affarsverksamhet, hjélpa foretagen att 6ppna sig
mot nya marknader samt 6ka marknadsandelar, frimja en fri och global marknad och underlitta
ett kontinuerligt forbéttringsarbete. Sammantaget kan de potentiella resultaten ge foretaget
ekonomiska fordelar.

Vad de upplevda resultaten kan bero pa

Studien har visat att det finns orsaker som avgor vilka upplevda resultat som fas av ISO 9001
och ISO 14001. De tva dvergripande orsaksfaktorer som har identifierats dr synsitt pd och
arbetssitt med kvalitet och miljo samt ISO 9001 och ISO 14001, vilka har pévisats paverka
varandra likvdl som de paverkar de upplevda resultaten. I hindelse av att det egna foretagets
kvalitetsarbete har ansetts ligga i framkant har ISO 9001 upplevts ge mindre vérde for
foretagen. Néar det egna foretaget upplevs ha svart att sjélvt upprétta en struktur for milj6arbetet,
men inte for kvalitetsarbetet verkar ISO 14001 ge ett relativt stérre positivt resultat &n ISO
9001.

Under intervjuerna har det framkommit att ISO-certifieringarna idag snarare ses som
hygienfaktorer &n ndgot fOretagen kan stoltsera med, men att de bada certifieringarna
fortfarande &r marknadskrav. I studien har det framkommit att incitamenten for att arbeta med
kvalitet verkar vara hogre d& kvalitetsarbete upplevs vara mer viardeskapande. Vid miljoarbete
verkar det snarare som att lagkrav har storre betydelse samt utgdr en ldgsta niva for vad som
kravs. Synen pa ISO-standardernas betydelse for arbetet verkar dirav avgoras av foretagens syn
pa marknadens forvintningar samt vad de anser skapar véirde for den egna verksamheten.
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I de studerade fallen tycks det vara andra verktyg &n ISO-standarder som spelar storst roll for
foretagens kvalitets- och miljoarbete. D& foretagen anser att de har battre metoder och verktyg i
framforallt kvalitetsarbetet men dven i miljoarbetet verkar ISO-standarderna enbart bli ett krav
varpd foretagen inte gor mer dn vad som krévs for att uppné kraven. Syftet med standarderna ar
att foretagen ska anpassa kravlistan efter den egna verksamheten vilket ger foretaget mojlighet
att utforma standarden efter egna mal. Med givna premisser anses det da underligt att foretagen
inte gor mer for att skapa virde av ISO-standarderna. En forklaring kan vara att det under
studien framkommit att inte alla anser att standarderna &r rétt verktyg att anvénda.

De intervjuade kan ge fler exempel pa resultat av arbetet med kvalitet och milj6 i stort 4n med
ISO-standarderna, vilka verkar vara svarare att exemplifiera och kvantifiera. I studien har en
diskussion forts som tyder pé att resultat av kvalitets- och miljoarbetet i stort kan vara svéra att
hérleda fran en specifik ISO-standard. Dédrav tros det finnas fler resultat som de intervjuade inte
har pétalat.

Sammanfattningsvis verkar ISO-standarderna ha spelat ut sin roll som orderdifferentierare och
foretagen anser sig ha bittre verktyg vid framst kvalitetsarbetet men &ven miljoarbetet. ISO-
standarderna lyfter l4gstanivan och vid avsaknad av ett strukturerat kvalitets- eller miljoarbete
verkar ISO 9001 och ISO 14001 vara en bra utgadngspunkt. Daremot férekommer ett eventuellt
resurssloseri forenat med att foretagen trots allt véljer att 1gga tid och ekonomiska resurser pa
att bibehalla sina certifikat. Oavsett om det &r de badda ISO-standarderna eller ndgonting annat
som upplevs vara avgorande for att kunna bedriva ett verksamt kvalitets- och/eller miljdarbete
bor det ligga i foretags intresse att dgna sig at virdeskapande aktiviteter.
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Bilaga 1

Nedan féljer fragorna som har anvints som mall for intervjuerna. I flertal fall har intervjun inte
foljt fragorna i exakt ordning, dven flexibilitet i foljdfrdgor har tilldtits.

Hur ser dina ansvarsomraden/dagliga sysslor ut?
Kyvalitet
* Vad tinker du pa nér du hor ordet kvalitet relaterat till ditt arbete?
* Hur relaterar du dina arbetsuppgifter till kvalitet?
o Vad associerar du kvalitetsarbetet i féretaget i stort till?
* Vilka ér era viktigaste kvalitetsfragor?
* Hur sédkerstiller ni en god kvalitet?
* Finns det ndgon dokumentation som stddjer dig i dina arbetsuppgifter kring kvalitet?
o Ar det bra/relevanta dokument?
*  Ger det kvalitetsinriktade arbetet nagot resultat?
o Exempel?
o
Miljo
*  Vad tinker du pa nér du hor ordet miljo relaterat till ditt arbete?
o Hur relaterar du dina arbetsuppgifter till miljo?
o Vad associerar du miljoarbetet i foretaget i stort till?
* Vilka ér era viktigaste miljofragor?
* Hur sékerstéller ni ett bra miljoarbete?
* Finns det ndgon dokumentation som stddjer dig i dina arbetsuppgifter kring milj6?
o Ar det bra/relevanta dokument?
*  Ger det miljoinriktade arbetet ndgot resultat?

o Exempel?



ISO-standarder
* Kan du beskriva vad som &r ert ledningssystem?
o Fritolkning - Hur tolkar du begreppet ledningssystem?
* Vad ténker du pa nér du hér ISO 9001 och 14001?
*  Hur arbetar ni med ISO 9001 och ISO 14001?
o Hur paverkar dessa ISO-certifieringar ert dagliga arbete?

o Finns det ndagon dokumentation som stodjer dig i ditt arbete med ISO 9001 och
14001?

* Vad fér ni ut av ISO 9001 och ISO 14001?

o Finns det nagra nackdelar?
*  Varfor tror du att foretaget har valt att ISO-certifiera sig enligt ISO 9001 och 14001?
*  Hur tycker ni att ISO-kraven préiglar ert miljo- och kvalitetsarbete?

o Vad anser du har storst betydelse for ert kvalitets- och miljéarbete?



Bilaga 2
Foljande stycke dr ett intressant sidospdr studien visade sig innehdlla.

Tankar kring interna och externa revisioner

En undersdkning av de intervjuades syn pa interna och externa revisioner var inget som
ursprungligen var tdnkt att goras. Ett flertal av de intervjuade lyfter dock upp hur de upplever
revisionerna som en del av sina svar pé olika intervjufragor. Det har darfor ansetts relevant att
kort resonera kring de olika upplevelserna av interna och externa revisioner som en delméngd
av faktorn arbetssitt.

Kvalitetsingenjoren tillika internrevisor pd foretag A menar att bdde interna och externa
revisioner behdvs, men att de interna har mdjlighet att gd in mer pd djupet. Den
kvalitetsansvarige &r dock av &sikten att de externa dr mer virdefulla. Asikten delas dven av
samtliga intervjuade péd foretag C som bland annat upplever att de externa revisionerna tenderar
att bli krusningar pd ytan med varierad nivd pd forbattringsatgérderna da en extern revisor
besitter begransad kunskap om foretagets processer. Pa foretag B fors liknande resonemang av
avdelningschefen som menar att den externa revisorn spelar en avgdrande roll for vilket resultat
arbetsséttet med ISO-standarderna ger. Hen tycker visserligen att de externa revisionerna ger
mer dn de interna.



