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Abstract

The world is changing and the business context is no exception. One of the clearest tendencies is a tougher
business climate with harder competition due to increased international trade and the expansion of the e-
business. At the same time the customers are becoming more sophisticated and demanding. The last decades
have also meant that tougher and more frequent demands are being aimed at the businesses from a wider
variety of stakeholders; demands regarding how environmental issues, social responsibilities and business
ethics should be dealt with. All of the above have driven companies towards implementation of different
management systems to be able to cope with the demands as well as to ensure that these issues are being dealt
with in an efficient and effective manner. The result is that there might be quite a few management systems
that have to be handled, usually a time consuming and bureaucratic task. Theory in the field suggests that an
integration of the different management systems is logical and profitable as well as beneficial in many other
aspects. Some of the benefits that could be gained due to the holistic approach that the integrated management
system (IMS) provides are an alignment of goals and strategies as well as elimination of duplications and sub-
optimizations. The IMS will also provide an opportunity for companies to strive towards sustainable
development in a balanced manner. Despite this not many companies have intentionally sought to integrate
their management systems. Researchers within the field note that there is a lack of empirical data to support
the theories regarding how companies act when integrating their management systems, knowledge that might

provide insights why integration and IMSs is not more widespread.

Hence it is interesting as well as theoretical motivated to further study this area, especially as IMSs might be
an aid on the companies’ journey towards sustainable development, a highly important issue. This qualitative
multiple case study aims to contribute with knowledge regarding how Swedish companies have handled the
issue of IMS, more specific, what driving forces, opportunities and hindrances they have experienced
associated with IMS. This, as the knowledge about Swedish firms is limited. The research questions are
answered through interviews with managers responsible for the management systems. The findings suggest
that companies with more than one management system integrates them to some degree, however not always
intentionally, and that it might be a lack of clear motives, driving forces and stakeholder demands that limits
further or full integration. The outcome is that integration primarily becomes a coordination of existing

management systems with purpose to reduce bureaucracy and redundancies.

Keywords: Integrated Management Systems, Opportunities, Driving forces, Hindrances, Multiple Case Study



Sammanfattning

Foretagsklimatet har de senaste artiondena genomgatt stora forandringar, de tydligaste tendenserna ar hur
konkurrensen blivit hardare pa grund av utokad internationell och elektronisk handel, samtidigt som kunderna
blivit mer krasna och kravande. Parallellt med detta har vi sett hur allt fler och kraftfullare krav fran olika
intressenter riktas mot foretagen; krav pa hur miljo, socialt ansvarstagande och affarsetik bor hanteras. Detta
har medfort att foretagen implementerat olika ledningssystem for att effektivt hantera dessa fragor. Teorin
foreslar att en integrering av ledningssystemen ar bade logisk och Iénsam saval som i 6vrigt fordelaktig. Detta
da ett integrerat ledningssystem har fordelen av att kunna hantera samtliga fragor pa ett holistiskt satt, bland
annat kan uppkomster av dubbelarbete, suboptimeringar och konflikter mellan olika strategier och mal
undvikas. Dessutom erbjuder det integrerade ledningssystemet mojligheten att pa ett balanserat och effektivt
satt narma sig hallbar utveckling. Trots detta ar det relativt fa organisationer som medvetet har sokt integrera
sina olika ledningssystem for att battre kunna hantera olika intressenters krav och énskemal. Forfattare inom
omradet patalar att det saknas empiriskt stod for teori kring hur organisationer praktiskt gor nér de integrerar,

nagot som annars skulle kunna erbjuda forklaringar till varfor integrering inte sker i storre utstrackning.

Det ar alltsa saval intressant som teoretisk motiverat att undersoka detta, speciellt da integrerade
ledningssystem kan vara ett hjalpmedel i foretagens stravan mot hallbar utveckling. Denna kvalitativa studie
syftar saledes till att bidra med kunskap kring hur svenska foretag hanterar fragan om integrerade
ledningssystem; vilka drivkrafter, majligheter och hinder de upplever inom omradet. Detta da kunskapen om
hur svenska foretag agerar kring dessa fragor &r begransad. Fragorna besvaras genom tre fallstudier, dar
intervjuer med ansvariga for ledningssystemen har genomforts. Resultaten indikerar att foretag, dock kanske
inte alltid medvetet, integrerar sina ledningssystem till en viss grad men att en avsaknad av tydliga motiv,
intressentkrav och drivkrafter forklarar varfor ytterligare, eller full integrering, ej sker. Detta medfér att
integrering i forsta hand innebér att en samordning av befintliga ledningssystem sker i syfte att reducera

byrakrati och dubbelarbete.

Nyckelord: Integrerade ledningssystem, Mojligheter, Drivkrafter, Hinder, Fallstudie
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Kvalitetsbegreppet har forandrats, fran att ha fokuserat pa uppfyllelse av krav och tillfredsstéllelse av kundens
onskemal, har kvalitetsomradet utvecklats till att fokusera pa hela organisationens verksamhet och samtidigt i
hogre utstrackning berdra tillfredsstéllelse av intressenter (Salomone, 2008). Kvalitet handlar inte langre
uteslutande om produktens prestanda utan ocksa om kvaliteten pa de processer som producerar och
tillgangliggor produkten pa marknaden. Detta betyder att foretag maste inse att deras kvalitet numera bedéms
ur ett helhetsperspektiv och att hur fragor kring miljo, etik och socialt ansvarstagande hanteras har blivit av
stor betydelse aven for foretagets kvalitet. Principiellt innebér detta att ett foretags mal har forflyttats fran att
soka uppna ekonomisk hallbarhet till att nu soka uppna ekonomisk, social och ekologisk hallbarhet, vilket kan
sammanfattas i termen hallbar utveckling (Salomone, 2008). Aven Oskarsson & von Malmborg (2005) noterar
att foretagskontexten har forandrats, tydliga exempel pa detta ar framvéaxten av begrepp som Coroprate Social
Responsibility (CSR) och Global Reporting Initiative’s (GRI) triple bottom line. Det senare &r en uppmaning
att, och guide till hur féretag kan redovisa sina resultat ur tre perspektiv; socialt, ekonomiskt och miljo. Detta
ar fragor som &r relativt nya i foretagsvarlden vilket medfor att foretag som redan hanterar dessa fragor har en
fordel da de kan vara med och definiera vad hallbar utveckling pa ett strategiskt plan verkligen innebar i

foretagskontexten (Oskarsson & von Malmborg, 2005).

Det vidgade kvalitetsbegreppet innebar alltsa att fokus maste ldggas pa annat an kvalitet och kunder i
traditionell bemarkelse. Foretag maste numera i hogre grad beakta alla dess intressenter, till exempel
samhéllet, kommunen, medarbetare och olika milj6organisationer, for att namna nagra. Karapetrovic (2002)
menar att det basta sattet att gora detta dr genom att i hdgre utstrackning anamma olika ledningssystem,
exempelvis ISO 14001 for miljoarbetet, OHSAS 18001 for arbetsmiljo, hélsa och sakerhet, ISO 26000 for
socialt ansvarstagande samt 1ISO 9001 for kvalitetsarbetet. Pa det sattet sékerstalls att arbetet uppfyller de

olika intressenternas krav.

| takt med att foretag implementerar fler (standardiserade) ledningssystem, upplevs en 6kad arbetsbérda och
en utmaning uppstar i hanteringen av tva eller flera ledningssystem. Att integrera dessa ledningssystem till ett
integrerat ledningssystem tycks vara ett [ampligt sétt att hantera denna utmaning (Zeng, Tian & Shi, 2005).
Karapetrovic (2002) menar att det finns saval teoretiska som empiriska belagg for att dessa ledningssystem
borde integreras. Aven Jargensen, Remmen & Mellado (2006) noterar detta men tillagger att det ar endast

genom en integrering av de olika ledningssystemen som maximal effekt av dessa kan atnjutas.



De olika (standardiserade) ledningssystemens uppgift &r att sakerstdlla att organisationer systematiskt
tillgodoser olika intressenters behov (Asif et al., 2010). Det forandrade kvalitetsbegreppet kraver dock att ett
integrerat angreppssatt anammas for att kunna hantera dessa fragor, det integrerade ledningssystemet ar alltsa
ett svar pd de forandrade forhallandena (Salomone, 2008). Ett dkta integrerat ledningssystem ar enligt
Wilkinson & Dale (1999a) dock nagot mer &n de integrerade delarna (exempelvis 1SO 9001, 1ISO 14001 och
OHSAS 18001). Fokus for det integrerade ledningssystemet ar bredare an sa, det skall namligen kunna
hantera vilken ny typ av standard som helst. Jonker & Karapetrovic (2004) utvecklar detta och menar att de
olika ledningssystemen, eller delsystemen, kan ses som olika sidor av samma system vars uppgift &r
skraddarsydd for att hantera de speciella behov och krav olika intressenter har. Detta betyder att ett system
som ar helt integrerat har formagan att andra skepnad och fokus utifran vilka fragor och intressenter som
hanteras, detta utan att systemets och organisationens évergripande mal asidosatts. Ett system som fungerar pa
detta satt &r det ultimata steget av integrering. Karaktaristiskt for ett sadant system ar att de separata
delsystemen har forlorat sina unika identiteter.

Jorgensen, Remmen & Mellado (2006) menar att formagan att kunna hantera olika fragor och intressenter pa
ett samordnat och relativt enkelt vis innebéar att forutsattningarna for att kunna narma sig hallbar utveckling
forbattras. Det holistiska helhetsgrepp ett integrerat ledningssystem tar om organisationen medfor att dkta
standiga forbattringar kan uppnas, i och med att risken for suboptimeringar elimineras. Tari & Molina-Azorin
(2010) tillagger att ett integrerat ledningssystem ocksa kan vara en unik, svar att kopiera, immateriell tillgang

vilken torde kunna resultera i konkurrensfordelar.

Karapetrovic (2002) menar att problematiken inte ligger i att integrera kraven hos de olika standarderna utan
snarare i sjalva integreringen av olika interna ledningssystem. Vidare finns det studier som antyder att det
finns organisatoriska hinder mot integrering. Exempelvis sa har det forekommit att miljo- och
sakerhetsansvariga har varit motvilliga till en integrering da forlusten av delsystemens unika identiteter kan
medfora att fragorna inte kommer hanteras med samma fokus som nar de hanteras separat. Dessutom kan det
vara svart att finna gemensamma namnare vid integrering av skilda funktioner. Slutligen sa lyfter
Karapetrovic (2002) fram att det har varit svart att finna lampliga revisions- och matmetoder for ett integrerat

ledningssystem.

1.2  Problemformulering

Det har nu gatt cirka tva artionden sedan de forsta standardiserade ledningssystemen pa allvar slog igenom, i
dagslaget ar det tamligen vanligt att organisationer ar certifierade enligt bade 1SO 14001 och 1SO 9001.
Dessutom har det kontinuerligt introducerats nya standarder for ledningssystem inom nya omraden (till
exempel OHSAS 18001 for arbetsmiljo och sékerhet, ISO 26000 for socialt ansvarstagande och 1SO 27000

for informationssakerhet) vilka troligtvis kommer fa en 6kad betydelse i framtiden. De standardiserade



ledningssystemen &r saledes vanligt forekommande och som vi har sett sa finns det teori som foreslar att
organisationer kan dra nytta av att integrera dem till ett 6vergripande integrerat ledningssystem, nagot som
ocksa tycks vara nodvandigt mot bakgrund av utvecklingen inom kvalitetsomradet. Trots detta saknas det
empiriska studier som styrker att organisationer verkligen valjer att integrera sina ledningssystem. Asif et al.
(2010) patalar att forskningen inom omradet ar betydligt starkare pa det teoretiska planet, empiriska studier ar
betydligt mer sallsynta. Bland annat finns det luckor i forskningen betraffande vilka organisatoriska strategier
som anvands vid integrering, det finns inte heller nagra jamforelser mellan olika strategier. Slutligen sa anser
Asif et al. (2010) att det finns ett behov av empiriska studier som beskriver hur integrering sker i praktiken
och vilka svarigheter organisationer stalls infor i samband med en integrering av ledningssystem. Detta ar
luckor denna studie syftar till att behandla.

Som namnts ger teorin alltsa manga forslag pa fordelar och motiv till att integrera ledningssystem, daremot sa
finns det farre praktiska exempel pa motiven och de upplevda fordelarna saval som nackdelarna i samband
med en integrering, det ar framst Bernardo (2009) och Zeng, Tian & Shi (2005) som presenterar empiriska
data till stod for teorin. Betraffande den svenska industrin ar avsaknaden av studier som stodjer teorin pataglig
och att fylla detta tomrum kan anses motiverat. Det &r framst Oskarsson & von Malmborg (2005) som beror
detta omrade da de konstaterar att som ett svar pa utmaningen som framvaxten av hallbar utveckling utgor har
svenska foretag, speciellt inom industrin, visat ett stort intresse av att hantera kvalitet, miljé och sociala fragor
pa ett integrerat satt. Deras studie undersoker tre svenska industriféretag ur ett globalt perspektiv och hur de

anvander sig av integrerade ledningssystem for att hantera fragan om hallbar utveckling.

1.3  Syfte och fragestallningar

Denna studie soker besvara fragor om hur foretag ser pa integreringsomradet. Om de har valt att integrera sina
ledningssystem, om inte, vilka motiven till detta &r. Vidare kommer &ven férdelar, nackdelar och hinder som
har upplevts undersokas. Slutligen syftar &ven denna studie till att undersoka hur och till vilken grad
integrering sker. Som tidigare namnts finns det en avsaknad av denna typ av studier genomforda med fokus pa

svenska foretag varfor det &r motiverat att soka bidra till en komplettering av kunskapen inom detta omrade.

Studien syftar till att undersoka vilka drivkrafter, mojligheter och hinder det finns med integrerade
ledningssystem. For att uppfylla studiens syfte bor foljande fragor besvaras.

o Vilka mojligheter ser foretag med att integrera ledningssystem?

o Vilka &r drivkrafterna for att integrera ledningssystem?

o Vilka hinder finns for integrering av ledningssystem?



2 Metod

Metodiken &r avgorande for en studies kvalitet och av speciell vikt &r hur begreppen reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet har beaktats och hanterats i samband med utformningen och genomforandet. Detta
diskuteras har samtidigt som en redogorelse for arbetsgangen vid genomférandet av denna studie presenteras.

Beroende pa vilken metod som anviands sd angrips problemen som skall undersokas pa olika sétt och
resultaten kommer variera med metoden. Det finns alltsa ett behov av att finna en lamplig metodik for att
studien skall generera relevanta resultat. Valda metoder maste ocksa stimma Overens med problemet som
foreligger och med forfattarnas grundlaggande forestallningar, det vill sdga djupt rotade, ofta omedvetna,
uppfattningar om omvarlden och forfattarnas roll i denna (Arbnor & Bjerke, 1994). Mot bakgrund av detta ar

det viktigt att diskutera studiens ansats och vald metodik.

2.1 Understkningsansats

En kvalitativ ansats ar lamplig da empiri inte latt kan reduceras till siffror, och statistiska metoder inte kan
nyttjas. Denna ansats innebar att fokus ar pa att undersoka en foreteelse och besvara fragor som varfor och hur
forknippat med foreteelsen. Motsatsen &r det kvantitativa angreppsséattet och dar fokuseras snarare pa fragan
hur mycket, vanligtvis anvands da statistiska metoder for att besvara fragan. Det kvalitativa angreppssattet ar
speciellt lampligt for att understka komplexa problem som &r kontextberoende. En vanlig metodik for att
genomfora en kvalitativ studie ar fallstudier. Fallstudier kan baseras pa manga olika kombinationer av
datainsamling, exempelvis intervjuer, dokument, arkiverat material och direkta eller deltagande observationer
(Yin, 2003). Den mest frekvent forekommande datakéllan ar intervjuer, som vanligtvis till viss grad ar
strukturerade. Anledningen till detta ar att de erbjuder mojligheten att under en relativt kort tidsperiod insamla
stora mangder data. Dock sa bor det har patalas att empirin som erhalls ofta & mindre exakt eller mindre
palitlig att mata det den ska mata, nagot som medfor att denna typ av metod kan resultera i lagre validitet och
reliabilitet, an vid en kvantitativ ansats. For att hoja kvaliteten pa en studie som baseras pa fallstudie-
metodiken kan det vara fordelaktigt att genomfora flera fallstudier (Remenyi et al., 1998), eller att anvénda

olika typer av datainsamlingsmetoder (Yin, 2003).

Genom att konstruera en studie sa att den baseras pa genomforandet av flera fallstudier menar Remenyi et al.
(1998) att resultaten som erhalls blir mer robusta och tilltalande. Viktigt ar dock att genomférandet foljer en
logisk repetition, genomférandet av de olika fallstudierna bor alltsa ske sa identiskt som mojligt pa de olika
studieobjekten. Hur manga fallstudier som bor genomforas for att erhalla trovardiga resultat ar svart att
besvara, det finns inget korrekt antal, det dr dock vanligt forekommande med 2-3 stycken, dven om det blir allt

vanligare att studier baseras pa endast en fallstudie. Att basera en undersokning pa flera fallstudier ar en



vanlig metodik vid studier av foretag och ledningsfenomen. Dé detta anses vara en metod som effektivt tacker
in sjalva fenomenet men ocksa dess kontext, nagot som manga andra metoder misslyckas med (Remenyi et
al., 1998). Mot bakgrund av detta och denna studies syfte och fragestallningar foll valet pa att anvanda ett
kvalitativt angreppssatt dar undersékningen baseras pa tre fallstudier, genom detta anses en acceptabel

kvalitetsniva uppnas med avseende pa vald ansats.

2.2 Datainsamling

Tva huvudsakliga delar kan urskiljas i denna studie; en litteraturstudie som syftar till att ge en 6verblick av det
teoretiska omradet, samt en undersokning bestaendes av tre fallstudier. Dessa bada delar véavs sedan ihop i
analyskapitlet for att generera relevanta resultat. Av dessa tvd delar utgér intervjuerna
datainsamlingsmomentet. Empirin och litteraturstudien utgor saledes centrala delar av studien och
genomfdrandet av dessa paverkar i stor grad studiens kvalitet varfor det ar lampligt att diskutera detta lite mer
ingaende, dessutom ger det utomstaende en lamplig grund att utga fran vid bedomning av arbetets resultat och

kvalitet.

2.2.1 Litterarturstudie

Litteraturstudien paborjades med att Gvergripande artiklar studerades i syfte att skapa en god Gverblick av
omradet. Allteftersom att denna bild klarnade kunde litteraturstudien i hogre grad fokusera pa mer djupgaende
fragor och detaljer inom omradet. Da befintlig teori inom omradet inte ar speciellt omfattande framgick det
tamligen snart vilka forfattare och artiklar som har en viktig position inom omradet och som har haft en stor
betydelse for utvecklingen inom omradet. Dessa artiklar och forfattare ges av naturliga skal ett stort utrymme i
litteraturstudien, ett kritiskt granskande av denna befintliga teori har dock hela tiden efterstravats. Utover
dessa studerades ocksa artiklar som ger olika infallsvinklar pa mer detaljerade fragor inom omradet.
Litteraturstudien genererade forutom en bra dverblick av omradet rent teoretiskt ocksa viktig information om
vilka fragor som kan behovas studeras ytterligare samt var det saknas teori. Utdver detta sa har
litteraturstudien bidragit med att motivera fragestallningarna i denna studie, speciellt viktigt har detta varit i

samband med utformningen av intervjufragor.

2.2.2 Intervjumetodik

Remenyi et al. (1998) menar att en intervju av informell karaktar med éppna fragor kan vara ett bra sétt att
inhdmta information kring ett komplext omrade. Dock bor intervjun félja en intervjuguide, med 6ppna fragor
och om majligt lampliga foljdfragor, detta for att ge en l6s struktur at intervjun, denna typ av intervju och
fragor bendmns vanligtvis som semistrukturerad. Speciellt viktigt har detta varit i denna studie da det finns ett
krav pd att de olika fallstudierna och intervjuerna genomfors pa ett sa identiskt satt som mojligt, vilket tidigare
patalats. Intervjuer erbjuder aven andra fordelar, som har bidragit till att valet har fallit pa att nyttja denna

metod. Genom att tréffa respondenten personligen skapas en relation med respondenten och i regel innebér



detta att mer arliga svar erhalls. En informell intervju, av samtalskaraktar, resulterar i att respondenten kanner
sig mer avspand och aven detta bidrar till att kvaliteten pa empirin hojs. Det finns dock en risk att forskaren
paverkar respondenten och dennes svar genom sitt kroppssprak och de tonlagen som anvénds vid uttalandet av
olika fragor och pastdenden (Remenyi et al., 1998). En reduktion av detta har sokts genom att i mojligaste
man félja intervjuguiden (Bilaga 1), samt genom att vara medveten om denna majliga paverkan i samband
med genomforandet av intervjuerna. Slutligen kan eventuella felkallor reduceras ytterligare i samband med att
respondenten givits mojlighet att i efterhand ge synpunkter pa sammanstéllningen av empirin, nagot som
enligt Yin (2003) medfor att validiteten starks. Kombinationen av detta medfor att dessa negativa faktorer kan
antas ha reducerats till ett minimum. En annan risk med forfarandet &r att feltolkningar och felsédgningar
forvranger informationen och att den inte aterspeglar vad respondenten onskade uttrycka. Detta kan undvikas
genom att informationen som framkommer i samband med intervjun kontrolleras med ndgon annan person pa
foretaget eller mot annan bevisning. Detta har dock varit svart att genomfora i denna studie, da studier av
befintlig dokumentation inom organisationen &r ett mycket omfattande arbete och samtidigt inte nédvandigvis
helt relevant, da denna studie snarare beror aktiviteter och tanksatt som inte vanligtvis finns dokumenterade
inom foretaget. Det ar inte heller helt enkelt att finna andra personer med relevanta kunskaper inom
organisationen som kan verifiera den empiri som intervjuerna har genererat. Sa for att motverka detta problem
har intervjuerna dokumenterats skriftligt och med ljudinspelning, nagot som Remenyi et al. (1998) menar

medfor att saval reliabiliteten som kvaliteten pa studien hojs.

2.2.3 Urvalsprocess

Fallforetag bor generellt véljas efter kriteriet att de har en sannolikhet att kunna bidra till att besvara studiens
forskningsfragor (Yin, 2003). For denna studie var bidragande faktorer till gjorda val att dessa foretag
arbetade med ledningssystem och dessutom hade nagot av sina ledningssystem certifierat enligt en 1SO-
standard, vilket gjorde foretagen speciellt intressanta att studera. Utdver detta sa medgav foretagen access till
medarbetare med helt eller delvis ansvar for foretagens ledningssystem, vilket 6kade sannolikheten for att

intervjuer med dessa medarbetare skulle kunna bidra till att besvara forskningsfragorna.

Med avseende pa metodiken avgréansas studien till att pa en 6vergripande niva undersoka hur dessa tre foretag
har agerat inom omradet integrerade ledningssystem. Mot bakgrund av den tidsméssiga begransning som
foreligger, dels hos respondenterna men ocksa for denna studie, har valet fallit pa att studera foretagen pa en
overgripande niva. Alternativet hade varit att genomféra en mer djupgdende studie hos ett av foretagen.
Beddmningen har, i enlighet med Remenyi et al. (1998), dock gjorts att tre generella fallstudier genererar mer

tillforlitliga resultat.



2.2.4 Genomfdrande av intervjuer

Intervjuerna genomfordes vid tre olika tillfallen, ett hos respektive foretag. Samtliga intervjuer varade mellan
60 och 90 minuter. Intervjuerna féljde i huvudsak den intervjuguide som pa forhand hade konstruerats (se
Bilaga 1). Merparten av fragorna &r av en karaktar att utvecklande svar kravs for att besvara dem, exempelvis:
e Vad innebar ledningssystemen(et) for er?
o Vilka fordelar har ni upplevt med integrering?
| intervjuguiden forekommer ocksa mer precisa fragor, exempelvis:
e Har ni integrerat era ledningssystem, eller ndgra av dem?
e Ar ledningssystemen unika for avdelningen, eller gemensamt for en storre organisatorisk niva?
Dessa mer precisa fragor har dock snarare anvants for att insamla bakgrundsinformation an for att generera,
for studien, viktigt empiri. Detta medfor att upplédgget och genomférandet av intervjuerna kan anses uppfylla

kraven for semistrukturerade intervjuer.

Intervjuguiden har baserats pa den litteraturstudie som genomforts och tanken med fragorna var att de skulle
tacka in de omraden som ar relevanta for studien. Med hjélp av litteraturstudien identifierades vilka omraden
som kan anses vara av betydelse. Det innebar rent praktiskt att intervjuguiden konstruerades for att tacka in
foljande omraden:

e Foretagsprofil (med avseende pa ledningssystem)

e Drivkrafter

o Implementering/integrering (genomférande)

e Hinder

e Motstand

o Fordelar

o Nackdelar

e Grad av integration

o Ledningssystemets(ens) betydelse for verksamheten

Som tidigare har patalats ar en av den semistrukturerade intervjuens karaktaristika att respondenten ges en
mojlighet att fritt kunna samtal kring ett &mne. Detta betyder i praktiken att det pa forhand ar omojligt att i
detalj veta varthan samtalet kommer réra sig. Nagot som betyder att relevanta foljdfragor i vissa fall spontant
konstruerats utifran forfattarnas erfarenheter och kunskaper, i detta fall framst den kunskap som erhallits vid
litteraturgenomgangen. Detta ligger i linje med Yin (2003) som menar att fallstudie-metodiken i storre
utstrackning an andra metoder kraver ett fragande tillvdgagangssatt aven under datainsamlingen. Saval
omfattning som innehall har delvis varierat mellan de tre olika intervjuerna, samtliga har dock berort de

omraden som intervjuguiden konstruerats for att tacka in. Att denna variation uppstatt ar fullt naturligt da de



olika respondenterna besitter olika kunskaper, erfarenheter och till viss del arbetar inom olika

ansvarsomraden.

2.2.5 Bearbetning av information

Né&r empirin hade insamlats sammanstélldes denna och skickades ut till respondenterna som gavs méjligheten
att granska sammanstallningen och konfirmera att uppgifterna hade sammanstallts korrekt, vilket Okar
validiteten (Yin, 2003). Nar detta genomforts foretogs en kategorisering. Empirin sorterades in i olika
kategorier och jamfordes med motsvarande omraden inom teorin. Genom detta forfarande har kopplingar och
gemensamma namnare mellan de olika fallforetagen och teorin savéal som mellan de olika fallféretagen kunnat

identifieras.

2.3 Kvalitetskriterier

En studies kvalitet avgors i hdg grad av tre begrepp som till viss del hdnger samman; reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet. Reliabilitet avser formagan att géra saker ratt och validitet formagan att gora ratt saker.
Om dessa tva kriterier uppfylls finns vanligtvis méjligheten att gora trovérdiga generaliseringar. Nedan ges en
kortare teoretisk sammanfattning av begreppen samt en diskussion om hur dessa har beaktats i studien.

2.3.1 Reliabilitet

Hog reliabilitet innebar att likvardiga resultat och slutsatser bor uppnas av andra forskare vid andra tillfallen
vid en repetition av en studie, under forutsattning att omstandigheterna ar detsamma (Remenyi et al., 1998;
Arbnor & Bjerke, 1994). Saledes beror reliabilitet forst och framst till vilken grad studien kan reproduceras,
men ocksa graden av tillforlitlighet hos observationer och matningar. En hog reliabilitet ar speciellt viktigt om
resultaten onskas appliceras pa andra situationer, eller miljoer dar studien inte genomforts. Syftet med att
fokusera pa reliabilitet ar att minimera felkallor och osakerhetsfaktorer i studien, att gora saker ratt (Remenyi
et al., 1998). Remenyi et al. (1998) patalar dock att det finns de som menar att alla situationer och
organisationer ar olika varfor reliabilitet i sig inte ar av hogsta relevans, och séaledes inte heller en avgorande
fraga inom kvalitativ forskning. Detta & nagot som har bidragit till att synen pa reliabilitetsbegreppet har
forandrats och det anses idag inte langre nddvandigt med en stor population och statistiska metoder for att
generera tillforlitliga och generaliserbara resultat, om det inte specifikt handlar om statistisk generaliserbarhet
dar kraven fortfarande bestar. En uppfattning om den kvalitativa fallstudiemetodiken ar numera att det ofta
racker med ett fatal fallstudier for att erhalla tillforlitliga resultat. Kraven pa hur dessa studier genomfors ar
dock hoga. For att sakerstélla detta har, som tidigare namnts, alla intervjuer spelats in samtidigt som det har
forts anteckningar. Dessutom har respondenterna givits tillfalle att efter sammanfattningar av empirin ha
synpunkter pa denna for att inga missforstaend eller feltolkningar skall forekomma i empirin. Vidare har teori
kring intervjumetodik beaktats i samband med genomfdrande av intervjuerna. Slutligen har slutsatser baserats

pa foreteelser som tydligt framkommer i empirin, samtidigt som den har relaterats till befintlig teori. Teorin



som har nyttjats &r i stor grad av den karaktaren att den ar frekvent forekommande inom omradet och flera

forfattare hanvisar till denna.

2.3.2 Validitet

Validitet kan beskrivas som till vilken grad det som undersoks ar det samma som man hade till syfte att
undersoka. Det berér saledes undersokningens lamplighet, eller formaga att mata ratt saker (Remenyi et al.,
1998). Arbnor & Bjerke (1994) beskriver begreppet som resultatens formaga att aterspegla verkligheten och
anvander denna beskrivning for att knyta samman begreppet med reliabilitet, det kan alltsa konstateras att vid
en hog validitet erhalls ocksa en hog reliabilitet, da ingen systematisk felavvikelse kan finnas. En tillrackligt
god validitet med avseende pa studiens syfte och ansats anses ha uppnatts framst genom att intervjufragorna
har motiverats och baserats pa befintlig teori. Dessutom har foretagens hemsidor och material fran dessa
studerats for att om mojligt verifiera empirin, nagot som torde 6ka sannolikheten for att en korrekt bild av
verkligheten aterspeglas i empirin. Slutligen sa har aven respondenternas korrekturlasning av deras lamnade

svar medfort att validiteten har starkts.

2.3.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet ar huruvida, eller till vilken grad, resultat och slutsatser kan appliceras pa andra objekt eller
populationer. Syftet med en kvalitativ studie ar inte nddvéndigtvis att kunna presentera starka argument for att
resultaten kan anses universellt géllande, utan snarare att erbjuda en forstaelse for organisatoriska processer.
Genom djupgaende studier sa kan mekanismer synliggoras som kan tankas gélla eller existera aven for andra
organisationer (Remenyi et al., 1998). De ar ur detta perspektiv generaliserbarhet skall ses i denna studie.
Remenyi et al. (1998) patalar att vid fallstudier handlar validitet i praktiken om att finna djupgaende empiri
som bas for analytiska generaliseringar. Vid analytiska generaliseringar soker forskare att associera ett antal
resultat med en bredare teori, och urvalets storlek ar inte lika betydande som vid kvantitativa studier. Man
skall dock akta sig for att lika hart havda att resultaten kan generaliseras till alla andra situationer, detta kan
forskare som baserar sina undersokningar pa kvantitativa metoder i hogre grad gora. Det framsta malet med
denna studie ar dock inte att uppna en hog validitet och generaliserbarhet utan snarare att erbjuda forklaringar
forknippade med fragestéllningarna och problematiken hos fallféretagen. Genom att soka gemensamma
ndmnare hos de tre olika fallféretagen samt teorin, anses en for studien god analytisk generaliserbarhet
uppnas. Studien undersoker ett omrade som kan tankas vara tamligen gemensamt mellan olika organisationer
oavsett branschtillnorighet, det kan dock inte helt ignoreras att studien & genomfdrd hos tre organisationer
vilka samtliga dr verksamma inom den svenska tillverkningsindustrin, om &n i olika stor utstrdckning. Det &r
saledes inom denna bransch generaliserbarheten ar som starkast. Forfattarna har inte kunnat finna nagra
tecken pa att det faktum att samtliga fallforetag aterfinns i Gavleregionen skulle ha paverkat studiens resultat,
detta kanske framst da samtliga foretag ingar i koncerner med verksamhet i andra delar av varlden, samt att

studieomradet ar av mer generell karaktar varfor lokala variationer i installning tros ha mindre paverkan pa



resultaten. Det kan dock ej helt uteslutas att respondenterna och saledes resultaten i viss man kan ha influerats
av nagon underliggande faktor forknippad med Gavleregionen. Den stora variationen av karaktaristika hos de
tre fallforetagen medfér dock att de resultat som ar gemensamma for samtliga och som stdds av befintlig teori

erhaller en relativt hog generaliserbarhet dven utanfor branschen och den geografiska regionen.
Generellt skulle studiens reliabilitet, validitet och generaliserbarhet ytterligare stérkas genom att fler, och mer

djuplodande, studier genomférdes hos fallforetagen. Men mot bakgrund av studiens syfte och
undersokningsansats anser forfattarna att studien haller en god kvalitet med avseende pa dessa begrepp.
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3 Teoretisk referensram

Hér presenteras den teori som efter genomford litteraturstudie kan anses relevant for studiens syfte. Forst ges
en genomgang av vad ett ledningssystem ar darefter presenteras nagra olika ledningssystemsstandarder.
Auvslutningsvis ges en Overblick av den teori som finns inom omradet integrerade ledningssystem. Allting

sammanfattas i teorisummeringen.

3.1 Ledningssystem

Ett framgangsrikt foretag maste kunna tillgodose intressenternas onskemal och krav. | regel har pris,
leveranstid och kvalitet varit viktiga faktorer, dessa har numera utokats med krav och énskemal som ror bland
annat miljo- och sociala fragor. Eftersom kraven 6kar och kravbilden har blivit mer komplex tvingas foretagen
att arbeta mer systematiskt med att identifiera och hantera intressenternas olika behov och dnskemal. For att
hantera alla olika krav och sakerstélla att inte ndgon intressentgrupps krav forbises ar det fordelaktigt att
arbeta med ett ledningssystem (Ammenberg, 2004). Vissa storre organisationer kraver ocksa att
underleverantorer har ett ledningssystem vilket ar certifierat enligt nagon standard for att affarer skall
godkannas, nagot som har paskyndat utvecklingen och hojt statusen pa ledningssystemen (Bisgroup.com,
2012a). Standardiserade ledningssystem normaliserar, skapar entydighet och ger en likformighet for
strukturen och begreppen inom aktuellt omrade. Dessutom ar det ekonomiskt fordelaktigt for en organisation
att folja en befintlig standard utvecklad av experter, framfor att sjalva utveckla ett unikt ledningssystem
(SIS.se, 2012a).

Ett ledningssystem &r i grund och botten ett ramverk for att hantera och standigt forbéattra organisationens
policys, aktiviteter och processer (Bisgroup.se, 2012b). Syftet med ledningssystemsstandarderna ar att erbjuda
organisationer en modell att arbeta efter. Dessa standarder innehaller funktioner som experter inom berort
omrade har enats om och anser vara av hogsta internationella standard (1SO.org, 2012). Standardiserade
ledningssystem anvands inom manga olika omraden exempelvis kvalitet, miljo, arbetsmiljo, sociala fragor,
personalfragor, riskhantering och IT-sakerhet (Ammenberg, 2004). De vanligaste ledningssystemen
forknippas ofta med nagon ledningssystemsstandard, i manga fall har standarden blivit synonym med
ledningssystemet, detta da manga standarder har en stark position inom omradet, exempelvis I1SO 9001 for
kvalitetsledning och OHSAS 18001 for arbetsmiljo och hélsa. Enligt Karapetrovic & Casadesus (2009) ar de
vanligaste ledningssystemstandarderna ISO 9001 for kvalitet, 1ISO 14001 for miljo samt OHSAS 18001 for
arbetsmiljo och halsa. Karapetrovic & Jonker (2004) slar fast att dessa blivit vanligt forekommande vérlden
Over. Antalet registreringar dver certifierade organisationer 6kar stadigt, vilket visat att organisationerna i allt
storre utstrackning har accepterat standarderna. Som ett bevis pa att ett foretag eller en organisation arbetar

enligt ett standardiserat ledningssystem krévs en certifiering. En certifiering innebar att en tredje part,
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certifieringsforetag, lamnar en skriftlig forsakran att en process eller produkt uppfyller specificerade krav fran
gallande ledningssystemsstandard. For att skapa trovardighet &t certifieringsprocessen stills krav pa
certifieringsforetaget av ett sa kallat ackrediteringsorgan som ar en myndighet eller annan organisation som
godkénner organisationer som utfor certifieringar av ledningssystem. | Sverige ar det Styrelsen for
ackreditering och teknisk kontroll (SWEDAC) som beddémer kompetensen hos certifieringsforetagen (Brorson
& Almgren, 2009).

For att kunna utfarda ett certifikat s3 maste certifieringsorganet gora en revision som sékerstaller att
standardens olika krav uppfylls. Revisioner delas upp i interna och externa. Interna revisioner genomfdrs och
utformas av foretaget sjalv och kravet pa dessa revisioner &r att det ska vara systematiska, objektiva och
periodiska. Extern revision utfors av en utomstdende och oberoende tredje part. Vanligtvis utfors en
underhallsrevision en eller tva ganger per ar (Brorson & Almgren, 2009). Kritik angaende revisioner &r att de
ofta siktar in sig for mycket pa dokumentation i forhallande till prestandaférbéattringar och eftersom det varit
stort fokus pa att fa ett certifikat har revisioner ofta betraktats som en kontrollstation pa vagen till en
certifiering. Darfor forbises ofta det grundlaggande syftet med revisionen, vilket handlar om att uppna
standiga forbattringar. Viss teori har lange stallt krav pa att integrerade revisioner borde utforas i storre

omfattning (Brorson & Almgren, 2009)

En undersokning pa flertalet italienska foretag visar att de storsta drivkrafterna for att anamma ett
ledningssystem ar for att fa en struktur for hur man jobbar med standiga forbattringar, erhélla en forbattrad
image och konkurrensformaga samt for att Gppna upp nya marknader. Vanliga problem som upplevs med
ledningssystem ar svarigheter forknippade med ledningsarbete och organisatoriska fragor. For mindre
organisationer kan hoga implementeringskostnader ocksa vara ett hinder (Salomone, 2008). Det tycks saledes,
trots de svarigheter och hinder som existerar, forekomma ett antal fordelar med att anamma de arbetssétt som
de olika ledningssystemstandarderna beskriver, nagot som flertalet organisationer insett, varfor dessa
ledningssystem i dagsléget ar vanligt forekommande. Det kan mot bakgrund av detta vara av intresse att kort
beskriva de vanligaste ledningssystemsstandarderna innan fokus forflyttas till integrering av de olika

standarderna.

3.1.1 1SO 9001

ISO 9000-serien &r standarden for kvalitetsledning. 1 1ISO 9001 aterfinns kraven for hur ledningssystemet skall
vara utformat. Syftet med standarden &r att hjdlpa foretag att garantera kunden avsedd kvalitet samt
upprattandet av val fungerande rutiner for att hantera (tankbara) brister om (nér) de patraffas (Ammenberg,
2004). ISO 9001 kraver att organisationen upprattar, dokumenterar, underhéller och standigt forbattrar

kvalitetsledningssystemet (Bergman & Klefsjd, 2007). Det dvergripande syftet med standarden &r att hjélpa
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alla typer av organisationer att uppna forbattrad kundnojdhet, motiverad personal och standiga forbattringar
(Bisgroup.com, 2012b).

Den forsta standarden for ett ledningssystem som utvecklades var inom kvalitetsomradet. Det var den brittiska
kvalitetsstandarden BS 5750 (Ammenberg, 2004). Denna standard har legat till grund for ISO 9001 som i
dagslaget ar vérldens, i sarklass, vanligaste ledningssystemsstandard for kvalitet med totalt dver en miljon
certifierade organisationer fordelat pa 178 lander (Bisgroup.com, 2012b). De tva forsta versionerna av
standarden (1987 och 1994) hade en utformning som fokuserade pa att hjalpa organisationerna att producera
likvardig kvalitetsniva hos produkterna, det vill séaga ett fokus pa kvalitetskontroll. Detta skulle uppnas genom
att policy, procedurer och instruktioner specificerades i en handbok, eller manual. Ar 2000 utkom en
uppdaterad version av standarden som da hade omarbetats till att lagga storre vikt vid kundfokus och standiga
forbattringar. FoOr att detta skulle kunna uppnas kravdes ocksa att storre fokus lades vid produktkedjan och
organisationens processer (Jgrgensen, Remmen & Mellado, 2006). Den senaste uppdateringen av
kravstandarden kom ar 2008, men innehdll farre radikala forandringar &n foregaende uppdateringar (Brorson
& Almgren, 2009). For varje reviderad version som utgivits har strukturen for ISO 9001 och 1SO 14001 blivit
mer liknande varandra, nagot som har underléttat en integrering med andra ledningssystemsstandarder
(Oskarsson och Von Malmborg, 2005; Jergensen, Remmen & Mellado 2006).

Tva viktiga grundlaggande principer inom 1SO 9001 ar processynsétt och kundfokus. Standarden utgar fran ett
processangreppssatt, vilket innebér att organisationen identifierar dess processer och sedan maéter, analyserar
och forbattrar processerna. Med kundfokus menas det inom standarden att det &r viktigt att forsta aktuella och
framtida kundbehov och darfér bor kundkrav uppfyllas och en standig stravan efter att dvertraffa kunders
forvantningar boér genomsyra arbetet (Bergman & Klefsjd, 2007). Aspekter som &r speciellt viktiga for att
effektivt kunna arbeta med ett kvalitetsledningssystem enligt 1ISO 9001-standarden &r att det finns ett starkt
stod fran ledningen, att ledningssystemet utformas sa att det stodjer organisationens egna arbetssatt och
identifiering av vad det ar som skapar kundnytta inom organisationen. Slutligen ar en forstaelse for att
implementering eller arbete med ledningssystemet och en certifiering inte ar en engangshandelse utan nagot

som maste inforlivas i organisationens dagliga verksamhet och kultur nédvandigt (S1S.se, 2012b).

For att systemet ska kunna bli godkant av ett certifieringsorgan maste standardens alla skall- satser beaktas
och uppfyllas. Det innebér att foretaget maste dokumentera ett system dar det framgar hur de agerar eller
tnker agera samt tillse att kvalitetssystemet uppfyller alla skall- krav i 1ISO 9001. Det handlar ofta om ett stort
antal dokument med instruktioner om hur personalen skall agera. Parallellt géller det att se till att
verksamheten bedrivs i enlighet med vad som angivits. Verksamheten och kvalitetsledningssystemet maste

alltsa dokumenteras i sa pass stor utstrackning att systemet kan granskas vid revision (Ammenberg, 2004).
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3.1.2 1SO 14001

ISO 14001 &r en serie av generella standarder som utvecklats for att hjélpa foretag att hantera de miljoeffekter
som genereras av deras verksamhet, samt for att hantera den kansliga balansen mellan att uppréatthalla
I6nsamhet och minska miljopaverkan (Bisgroup.com, 2012c). 1ISO 14001 har internationellt accepterats som
ett satt for naringslivet att hantera dess miljofragor. Standarden praktiseras mer eller mindre i alla lander

oavsett geografiskt lage, storlek och utvecklingsniva (Brorson & Almgren, 2009).

ISO 14001-standarden for miljoledningssystem tillkom som ett resultat av forhandlingarna vid
miljokonferensen i Rio de Janeiro 1992. Det var det internationella naringslivet som tog initiativet vilket
utgjorde starten for 1ISO 14001- serien. Den storsta anledningen till att fragan togs upp var miljélarmen som
riskerade att bromsa upp en fortsatt industriell utveckling. Under 1993 paborjades arbetet med standarderna
och 1996 publicerades 1SO 14001 och ISO 14004. Den senaste versionen av 1ISO 14001-serien uppdaterades
2004 (Brorson & Almgren, 2009). Precis som inom kvalitetsomradet sa var det Brittiska standarder som
tillats utgora grunden vid utarbetningen av den forsta versionen, vilken tillsammans med Eco Management
Auditing Scheme (EMAS) idag ar ledande inom omradet (Ammenberg, 2004). Enligt Brorson & Almgren
(2009) finns det ndrmare 200 000 organisationer i varlden som &r certifierade enligt kraven i 1ISO 14001 och
omkring 4 000 av dem finns i Sverige.

| praktiken initieras arbetet enligt ISO 14001-standarden med en identifiering av de aspekter hos
verksamheten som paverkar miljon. Darefter skapas en forstaelse for de miljolagar som &r relevanta for
situationen. Nasta steg ar att ta fram mal for forbattringar och en plan for hur de skall uppnas (Bisgroup.com,
2012c). Ledningsteknikerna och principerna i ISO 14001 och 1SO 9001 for kvalitet &r snarlika. De krdver att
organisationen ska formulera en policy, definiera roller och ansvarsomraden, utse en foretagsrepresentant och
utbilda personalen (Karapetrovic & Willborn, 1998). 1SO 14001 bygger pa en metodik som kallas PDCA fran
engelskans Plan-Do-Check-Act. Pa svenska blir det narmast Planera-Genomfora-Folja upp-Forbattra. Stegen
kan enligt Brorson & Almgren (2009) sammanfattas pa foljande satt.

e Planera: Denna fas avser att verksamhetens viktigaste miljofragor identifieras samt en uppréattning av
malen och handlingsplaner som behdvs for att for att realisera foretagets miljopolicy.

o Genomfora: Har galler det att dversatta miljopolicyn till praktiska handlingar genom att bland annat
fordela ansvaret for olika uppgifter, utbilda personalen samt ta fram instruktioner och annan
dokumentation.

o Fdlja upp: Denna fas innefattar att 6vervaka, méta samt redovisa resultaten av miljéarbetet. En viktig
komponent i detta arbete &r interna och externa miljorevisioner.

o Forbattra: Har utrdttas en regelbunden utvardering av foretagsledningen om  hur
miljoledningssystemet fungerar och vad det astadkommer i verkligheten. Syftet ar att uppna standig

forbattring av bade systemet och av foretagets miljoprestanda.
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3.1.3 OHSAS 18001

Occupational Health and Safety Assessment System (OHSAS) pa svenska, arbetsmiljo-, halsa och
sakerhetsledningssystem, &r ett sjalvreglerande verktyg som infordes ar 1999. Da detta system ej har en fast
uppséttning av sakerhetsriktlinjer kan féretag som vill inféra standarden utforma sina egna krav for att
tillgodose sina specifika behov (Pheng & Kwang, 2005). Manga organisationer infor OHSAS som en del av
sin strategi for riskhantering och skydd av sina anstallda. Syftet med detta ledningssystem &r att framja en
séker och halsosam arbetsmiljé genom att stdndigt identifiera och kontrollera organisationens hélso- och
sékerhetsrisker, reducera olycksrisker, sakerstélla att lagstiftning foljs samt for att forbattra den totala

prestandan inom omradet (Bisgroup.se, 2012d).

Det bor noteras att standarden annu inte har antagits av 1SO vid tidpunkten fér denna forskning, Pheng &
Kwang (2005) menar dock att standarden bor accepteras som en internationell standard pa samma satt som
den brittiska standarden BS 5750 for kvalitet antogs som 1SO 9001, och BS 7750 blev ISO 14001. Manga
olika lander accepterar redan idag standarden &ven om den inte &r en ISO-standard och den ar ocksa den
ledande standarden for hur arbete med arbetsmiljofragor skall bedrivas, mycket tack vare att den uppfyller en
mangd tidigare olika standarder inom omradet samt att den ar utformad for att kunna integreras med saval I1SO
14001 som 1SO 9001 (Fernandez-Mufiz, Montes-Pedn & Vazquez-Ordas, 2012). OHSAS 18001-standarden
foljer PDCA- modellen med en samtidig betoning pa standig forbéttring. Enligt Pheng & Kwang (2005) &r ett
vanligt tillvagagangssatt att organisationer utgar fran ett befintligt ledningssystem for miljo, vanligtvis fran
ISO 14001, och satter egna OHS-mal, exempelvis att noll olyckor skall uppsta under en specifik tidsperiod.
Néar dessa mal har blivit uppfyllda sétts nya sakerhetsmal och standarden fornyar sig sjalv. Precis som 1SO
14001 och ISO 9001 kréver standarden att alla aktiviteter inom ramen for ledningssystemet dokumenteras
(Pheng & Kwang, 2005).

3.1.4 Andra standarder

ISO 19011 &r en nyligen uppdaterad standard som ger vagledning och principer for interna revisioner,
revisioner av leverantdrer samt kompetenskrav hos revisorer. Standarden ger méjlighet att kombinera
miljorevisioner med kvalitetsrevisioner och effektivisera revisionsprocessen, fran malformulering till
utarbetning av rapporten. Den minskar dven pappersarbetet och antalet genomgangar med flera revisionsteam.
Den nya utgdvan av 1SO 19011:2011 kan nyttjas inom alla organisationer dar interna och externa revisioner
genomfors dessutom medfdr standarden att integrering kan tillampas mellan samtliga ledningssystem (SIS.se,
2012c).

Den internationella standarden 1SO 26000 for socialt ansvarstagande publicerades pa svenska i november

2011 och beskriver vad foretag och organisationer kan gora for att bidra till en héllbar framtid. Sju
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grundldggande principer utgdér tillsammans basen for standarden, dessa definierar begreppet socialt
ansvarstagande. Foretag och organisationer i sdval den privata som den offentliga sektorn kan anamma
standarden. Att implementera ISO 26000 leder inte till nagon certifiering, da det inte stalls nagra krav i
standarden utan den innehaller endast frivilliga riktlinjer (SIS.se, 2012d). Eftersom begreppet socialt ansvar

beror alla typer av organisationer har den internationella standardiseringen breddat begreppet (SIS.se, 2012¢).

ISO 27000 é&r en standard som hjalper féretag och organisationer att hemlighélla information, men &ven att
den &r korrekt och tillgénglig vid eventuellt behov. Sprids information utan kontroll kan det innebéra
omfattande konsekvenser for foretaget ekonomiskt, anseendeméssigt och det kan dven vara rent olagligt,
exempelvis om personuppgifter som finns lagrade sprids till obehdriga (SIS.se, 2012f). Standarden
publicerades i oktober 2005, i huvudsak som erséttning av den gamla BS 7799-2-standarden, vilken i samband
med omvandlingen till en ISO-standard fick ett utokat innehall och harmoniserades med andra standarder
(Gikas, 2010).

3.2 Likheter mellan de olika ledningssystemsstandarderna

Likheterna, de generella processerna, som aterfinns hos de olika ledningssystemsstandarderna ar enligt
Jorgensen, Remmen & Mellado (2006) hogsta ledningens engagemang, definitionen av en policy, planering
av mal, rutiner och mal for utbildning av anstéllda, kommunikationsforfaranden, revisioner, dokumentation
och register, identifiering av avvikelser, korrigerande och forebyggande atgarder samt ledningens genomgang.
Dessa finns med i de flesta ledningssystemsstandarder, och ar utformade pa likvardigt satt. Pheng & Kwang
(2005) patalar att modellerna for standig forbattring inom kvalitet (ISO 9001) och miljé (1SO 14001) ar
likvardiga da bada baseras pa PDCA-cykeln, detta ar saledes en likhet som underlattar en integrering. Vidare
menar Pheng & Kwang (2005) att ISO 9001, ISO 14001 och OHSAS 18001 &r utformade for att vara
kompatibla, men att det finns vissa skillnader mellan dem. Den tydligaste skillnaden kanske &r intressenternas
olika roller och forhallanden till organisationen och ledningssystemet. For kvalitetsledning ar intressenterna
slutanvandarna det vill sdga koparen av produkten eller tjansten, for OHSAS dr intressenterna medarbetarna
som producerar produkten eller tjansten. For miljoledningssystem kan intressenterna bade vara interna
(medarbetare) samt externa (allménheten). | en jamforelsestudie av kraven i tidigare ndmnda standarder visade
det sig att &ven om det fanns likheter mellan kraven s& uppstod det anda konflikter mellan de olika kraven fran
intressenterna bade uppstroms och nedstroms i leveranskedjan (Pheng & Kwang, 2005). En forklaring ges av
Jonker & Karapetrovic (2004) som menar att ledningssystemsstandarderna inte ar tillrackligt kompatibla da
ISO 9001 i grund och botten baseras pa ett processbaserat angreppssatt medan exempelvis 1SO 14001 baseras
pa PDCA-cykeln, vilket kan vara tva svarforenliga angreppssatt. Precis som Pheng & Kwang (2005) noterar
de ocksd att en stor skillnad &r de olika ledningssystemens fokus, kvalitetsledningssystemet skapas for att
tillfredsstalla kundbehov medan ett miljoledningssystem eller ett ledningssystem for socialt ansvarstagande

implementeras for att hantera specifika krav fran samhallet.
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3.3 Integrerade ledningssystem

Vi har tidigare sett att det genom aren vuxit fram ett behov av att genom ledningssystem sakerstalla att arbetet
inom olika omraden utfors i enlighet med lagar och intressenters krav, och hur detta har resulterat i
utvecklingen av ett flertal olika ledningssystem. En anledning till att dessa omraden succesivt fatt mer
utrymme &r enligt Salomone (2008) forandringen av kvalitetsbegreppet. Fran att initialt ha fokuserat pa
uppfyllelse av krav till sedermera ett storre fokus pa ett helhetsgrepp av en organisation och dess aktiviteter
(Total Quality Management i.e. TQM) till att numera éverga till vad Salomone (2008) kallar for Integrated
Total Quality (ITQ). ITQ har vuxit fram genom att kundbegreppet inom kvalitet har forandrats. Numera maste
organisationer inse att det inte bara ar den traditionella kunden som maste tillfredsstéllas utan alla berérda
intressenter, exempelvis medarbetare, kommuner och samhallet generellt. Samtidigt har kunderna blivit mer
kravande och det blir i allt storre utstrackning viktigt for kunderna hur en organisation har producerat det dem
erbjuder kdparna. Det resulterar i att kvalitetsbegreppet har forandrats fran att endast berora kvaliteten pa
slutprodukten och tillverkningsprocessen till att numera paverkas av andra aktiviteter, till exempel hur
miljofragor och etiska fragor hanteras. Detta betyder enligt Salomone (2008) att fokus har forflyttats fran att
uppna ekonomisk hallbarhet till att strava mot att uppna ekonomisk, social och ekologisk hallbarhet, det vill
saga hallbar utveckling. For att sakerstadlla detta har organisationer implementerat flertalet olika
ledningssystem. For att nu kunna hantera dessa olika ledningssystem och det multidimensionella

kvalitetsbegreppet pa ett effektivt satt kravs att synen aterigen férandras, denna gang fran TQ till ITQ.

Teorin ar enig om att det mest effektiva tillvagagangssattet for att hantera dessa olika ledningssystem ar att
integrera dem med varandra. En integrering av olika ledningssystem leder till skapandet av ett starkare,
tydligare och mer lattforstaeligt ledningssystem (Zeng, Tian & Shi, 2005). Dessutom kommer synergieffekter
sasom kostnads-, tids, och resursbesparingar kunna atnjutas. Utover detta sa erbjuder det integrerade
ledningssystemet, som Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) och Salomone (2008) patalar, majligheten att
skapa ett storre fokus pa standiga forbattringar och ett narmande mot héllbar utveckling. Jergensen, Remmen
& Mellado (2006) lyfter ocksa fram det integrerade ledningssystemet som ett satt att uppna
konkurrensfordelar. Sa langt ar teorin tamligen enad, alla olika typer av ledningssystem, oavsett om de kan
certifieras eller ej, kan sammanfogas till ett integrerat ledningssystem (Bernardo et al., 2009). Begreppet
kompliceras dock av att ett ledningssystem inte kan ségas vara antingen integrerat eller ej. Det finns olika
typer av integration eller som Jergensen, Remmen & Mellado (2006) beskriver det, olika nivaer av
integration, vilket vi aterkommer till. Dessutom sa finns det flera olika definitioner av vad integrerade
ledningssystem dr samt for integreringsprocessen, det vill sdga skapandet av detta integrerade ledningssystem.

Det ar darfor lampligt att ge en dverblick av teorin med avseende pa dessa fragor.

Definitionerna av begreppet integrerade ledningssystem varierar och litteraturen erbjuder inte en gemensam

definition. Organisationens specifika situation samt de olika studiernas syften och metodik paverkar
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definitionen av saval integreringsprocessen som det integrerade ledningssystemet denna resulterar i (Bernardo
et al., 2009). Beckmerhagen et al. (2003) definierar integration som “processen av att sammanfoga olika
funktionsspecifika ledningssystem till ett enda och mer effektivt integrerat ledningssystem °“ och syftar hér
uppenbarligen till processen. Garvin (1991) definierar integration som “graden av Gverenstimmelse eller
harmonisering i en organisation — huruvida olika avdelningar och organisatoriska nivaer pratar samma sprak
och befinner sig pa samma véaglangd” och fokuserar hédr pa det integrerade ledningssystemet. Karapetrovic
(2003) menar att ett integrerat ledningssystem karaktériseras av att ’de enskilda ledningssystemen forlorat
sina unika identiteter och saledes utgér en samling av sammankopplade processer som delar gemensamma
resurser, framst i form av méanniskor, information, material, infrastruktur och ekonomiska tillgangar. Detta for
att uppnd en blandning uppsatta mal for att tillfredsstélla olika intressenter”. Pojasek (2006) menar att ett
”genuint integrerat system kombinerar olika ledningssystem med hjélp av ett medarbetarfokus, en processyn
och ett systematiskt angreppssitt for att sammanfora samtliga ledningssystemsstandarder till ett enda system”.
Bernardo et al. (2009) foreslar att ovanstaende definitioner kombineras och ger definitionen av integrering
som ”processen av att linka olika ledningssystem till varandra, resulterandes i ett unikt ledningssystem med

gemensamma resurser vars syfte ar att forbattra olika intressenters tillfredsstillelse”.

Det ar tydligt att det har vuxit fram ett behov av att integrera olika ledningssystem. Behovet av integrering har
dock vuxit fram pa tva plan. Dels behover standarder for olika ledningssystem integreras men ocksa ett behov
av att integrera befintliga interna ledningssystem som standarderna beskriver finns. Detta bland annat for att
reducera dubbelarbete, underlatta framtida implementeringar av nya system och standarder samt for att stka
efter synergieffekter. Detta &r dock tva skilda aktiviteter, huruvida standarderna skall integreras ligger i hogre
utstrackning pa I1SO menar Jonker & Karapetrovic (2004), medan integrering av de etablerade
ledningssystemen ar ett arbete som &r upp till de enskilda organisationerna. Det introduceras hela tiden nya
standarder och det & omojligt att veta vad som kommer i framtiden, det betyder att ett integrerat
ledningssystem maste konstrueras sa att det kan hantera alla tankbara mdjliga nya standarder smidigt. En
konceptuell modell som Kklarar av detta och samtidigt kan harmonisera befintliga standarder, &r det
angreppssatt som Jonker & Karapetrovic (2004) kallar for ett systemangreppssatt. Vilket kommer diskuteras

ytterligare senare.

3.3.1 Olika nivaer av integration

Zeng, Tian & Shi (2005) konstaterar att integration sker pa olika nivéaer i en organisation och att den totala
graden av integration paverkas av huruvida integrering sker pa dessa olika organisatoriska nivaer. Asif et al.
(2010) patalar att graden av integration ocksa ar ett resultat av hur val en integrering genomfors. Bernardo et
al. (2009) identifierar via en litteraturstudie att det finns flertalet forfattare som inom omradet har identifierat
olika nivéer av integration. Aven ett forsok att sitta dessa olika koncept och bendmningar i relation till

varandra presenteras. Resultatet visar pa att merparten av teorin ger en relativt enhetlig bild dver de olika
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integrationsnivaerna, daven om vissa skillnader finns. Har ges en sammanfattning av de mest framstaende

teorierna kring olika nivaer av integration.

Wilkinson & Dale (2002) presenterar tva olika nivaer av integration, vilka Jargensen, Remmen & Mellado
(2006) anser vara utmarkande; Alignment vilket innebdr att en harmonisering av parallella system sker, detta
med hjélp av de likheter som finns mellan de olika ledningssystemsstandarderna. Syftet med detta ar att
reducera administrativa och revisionsrelaterade kostnader. De for de olika ledningssystemen specifika
aktiviteterna utfors fortfarande avskilt fran de andra ledningssystemen men infogas i en, for alla
ledningssystem, gemensam manual. Den andra nivan som Wilkinson & Dale (2002) beskriver &r Integration
och syftar till en fullstdndig integrering av samtliga relevanta processer och instruktioner. Detta skulle kunna
liknas med ett TQM-system med ett fokus pa medarbetare, kunder och standiga forbattringar. Eller som
Salomone (2008) benamner det, ett ITQ-system. Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) patalar dock att
Alignment-nivan kan tolkas pa tva olika satt, antingen som att denna typ av integration syftar till att 6ka
kompabilitet mellan olika ledningssystem, eller som en etablering av ett generellt, Gvergripande,
ledningssystem vilket kombinerar olika ledningssystem i en enda manual. Detta medfor att Jergensen,
Remmen & Mellado (2006) foreslar att integration delas upp i tre olika nivaer. Dessa nivaers karaktaristika ar
enligt foljande. Den forsta nivan karaktariseras av att forbattrad kompabilitet och kopplingar mellan tva eller
flera parallella system uppnatts, denna niva benamns som Corresponding. Den andra nivan, Coordinated and
coherent, karaktariseras av att generella processer med fokus pa ledningsarbete med PDCA-cykeln har
etablerats. Den tredje nivan som Jargensen, Remmen & Mellado (2006) kallar Strategic and inherent innebéar
att organisationen har etablerat en kultur av larande och standiga forbattringar av prestanda samt involvering
av intressenter i forhallande till interna och externa utmaningar, inbaddat i denna organisation ligger det
integrerade ledningssystemet. Dessa tre olika nivaer av integration kan enligt Asif et al. (2010) sammanfattas
och benamnas som strategisk, taktisk och operativ. Integrering pa de olika nivaerna innebar olika omraden
som fokuseras. Pa det strategiska planet innebar integrering att sammanfora planeringsaktiviteter och
resurshantering. Pa den taktiska nivan innebar integrering att fokus riktas mot att designa, 6vervaka och
anvanda det integrerade ledningssystemet. P& den operativa nivan handlar integrering om att utfora aktiviteter
pa ett integrerat vis. Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) anser vidare att dessa tre olika nivaer av
integration medfor olika potentiella fordelar. Den forsta nivan torde kunna medféra en reduktion av
administrativa uppgifter som ett resultat av forbattrad intern samordning. Den andra nivan konkurrensfordelar
och den tredje att organisationen kan narma sig ett forbattrat ansvarstagande med avseende pa de tre
hornpelarna i hallbar utveckling. Det & denna niva av integration som Jonker & Karapetrovic (2004)
beskriver som den ultimata nivan, det &r vid denna niva det integrerade ledningssystemet har blivit till ett och

de olika delsystemen har forlorat sina unika identiteter.
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3.3.2 Omstandigheter som paverkar det integrerade ledningssystemets utformning

Det finns ett flertal punkter som maste beaktas i samband med integrerade ledningssystem for att arbetet skall
bli framgangsrikt. Foljande avsnitt syftar till att ge en dverblick av nagra omraden som litteraturen lyfter fram
som betydande for detta, ndmligen organisationsstruktur och organisationskultur. Om tidigare avsnitt har
berort integrerade ledningssystem pa ett mer 6vergripande plan kommer foljande avsnitt berdra nagra punkter

pa ett mer operativt och detaljerat plan.
3.3.2.1 Organisationsstruktur

Organisationer med flertalet olika kunder, intressenter och leverantérer kan ha ett behov av att etablera olika
grupper eller team som hanterar olika ansvarsomraden, exempelvis kvalitet, miljo, arbetsmiljé och socialt
ansvarstagande. Detta pa grund av behovet av expertis inom respektive omrade. Dessa grupper maste dock
samordnas sa att de arbetar nara varandra och sa att det finns en ingaende forstaelse mellan de olika
omradenas malsattningar och utmaningar. Samarbete maste, utéver samarbetet mellan denna typ av grupper,
ocksa ske mellan olika departement och funktioner inom en organisation for att reducera de negativa
effekterna av kompromisser mellan olika ansvarsomraden (exempelvis ledningssystem), detta kan till exempel
vara aktuellt i samband med produktutveckling och produktdesign. Mot denna bakgrund blir det tydligt att
tvarfunktionella team, samarbete och kunskapshantering blir viktiga omraden for att sakerstilla att det
integrerade ledningssystemet genomsyrar hela organisationen. Samordning kan ocksa vara en typ av
integrering. Har menas att fordelar i form av tydliga beskrivningar av ansvarsfordelningar, identifiering av
synergieffekter, harmonisering av policys och mal kan uppnas genom en gemensam forstaelse. Samordning ar
ocksa en mojlig losning av problem relaterade till utférande av aktiviteter Gver organisatoriska granser
(Jargensen, Remmen & Mellado, 2006).

Storleken pa organisationen har ocksa paverkan pa hur en implementering kan ske och vad som bor beaktas.
Mindre organisationer (SME), dar ansvarsomradena ar bredare, ar ofta mer positivt installda till en
integrering, eftersom att just ansvarsomradena redan ar mer dverlappande. Samtidigt uppvisar dock mindre
organisationer en motvillighet till att implementera alltfor formella system. Detta innebdr att mindre
organisationer har en fordel i flexibilitet men samtidigt riskerar de att undervardera strategiska och langsiktiga

aspekter av ett integrerat ledningssystem (Jargensen, Remmen & Mellado 2006).

Det har vid flertalet tillfallen papekats att en organisation genom ett integrerat ledningssystem kan bidra till att
uppna hallbar utveckling, men det finns inte nagot basta satt for hur man skall gora detta genom sitt
integrerade ledningssystem. Detta forklaras av de olika omstandigheter och forutsattningar som organisationer
i olika lander har. Inom vissa branscher dér dokumentationskraven ar omfattande, bor det beaktas i vilken
utstrackning ett sddant system kan och bor integreras fullt ut med de andra ledningssystemen. Exempelvis kan

det handla om kvalitetsledningssystem inom bilbranschen. En organisation och dess agerande i samband med
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en integrering av olika ledningssystem paverkas alltsd inte bara av interna forutsattningar utan ocksa av
externa krafter och forutséattningar. Vad som dock kan anses vara gemensamt oavsett forutsattningar och
omstandigheter ar behovet av att ansvar for alla omraden rorande hallbar utveckling och de olika
ledningssystemen (exempelvis kvalitet, miljo, halsa och sociala aspekter) maste integreras i organisationens
kultur da dessa aspekter och omraden aterfinns i en organisations alla aktiviteter. Har blir saledes det
integrerade ledningssystemet ett viktigt verktyg for att sprida dessa ansvarsomraden och sakerstélla att hela
organisationen genomsyras av ett integrerat ledningssystem som driver arbetet med dessa fragor (Jergensen,
Remmen & Mellado, 2006).

Ett integrerat ledningssystem stéller olika krav pa de olika organisatoriska nivaerna i en organisation och
vilken grad av integration som kravs. Pa ledningsniva saval som pa operativ nivdi menar Jonker &
Karapetrovic (2004) att full integration maste uppnas medan ett integrerat ledningssystem kan fungera med
harmoniserade separata system pa en mellanniva i organisationen. Den underliggande filosofin och malet bor
dock vara att strava mot att uppna full integration pa alla nivaer, och alltsa skapa ett fullt ut integrerat

ledningssystem.

Slutligen ar det ocksa av vikt att driva ratt fragor pa ratt niva inom organisationen. Chefer pa hogre
organisatoriska nivaer, exempelvis ovan kvalitet- och miljochefer har battre mojligheter att kunna identifiera
vart de olika ledningssystemen overlappar varandra och var duplikation uppstar men ocksa battre forstaelse
for de strategiska beaktanden som maste goras for att bygga ett integrerat ledningssystem som effektivt
reagerar pa forandringar i den externa miljon, det ar alltsa lampligt att det integrerade ledningssystemet, med

avseende pa dessa fragor, konstrueras pa en hog organisatorisk niva (Jergensen, Remmen & Mellado, 2006).
3.3.2.2 Organisationskultur

TQM har alltid betonat vikten av en organisationskultur som genomsyrar hela verksamheten och ett
engagemang fran medarbetarna, detta menar Jargensen, Remmen & Mellado (2006) resulterar i att pa ett
overgripande plan sa handlar integrerade ledningssystem mer om kultur, larande och medarbetarengagemang
an gemensamma systemdelar och Overgripande processer. Ett integrerat ledningssystem behdver standig
underhallas, uppdateras och nya innovationer for att vara aktuellt. Det finns annars en risk att normer, kultur
och 6nskat beteende inte bestar. Organisationskultur kan ses som en méjliggérare for prestandaforbéttringar
inom en organisation men kultur och larande ar nagot av en blind punkt for 1ISO-standarder, s& utmaningen
ligger i att sdkerstdlla ansvarsfordelning inom det integrerade ledningssystemet. Vid uppbyggandet av ett
integrerat ledningssystem dr det viktigt att det finns en dverensstdimmelse mellan systemens olika delar och de
Overgripande processerna for samordning. Integrering spelar en viktig roll betraffande i vilken utstrdckning
ratt varden, normer och kultur genomsyrar organisationen internt, men ocksa i de externa kontakterna med
intressenter. For att sékerstélla att standiga forbattringar av organisationens prestanda uppnas samt for att

narma sig forbattrade konkurrensfordelar och hallbar utveckling ar det av stor betydelse att det integrerade
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ledningssystemet genomsyrar hela organisationen och alla intressentrelationer. For att detta skall kunna ske
kravs en viss niva av integration, den niva som maste uppnas karaktariseras av en gemensam forstaelse for
savdl interna som externa utmaningar, en kultur av ansvarstagande, interagerande med intressenter och

standigt larande, eller som Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) menar en larande organisation.

3.4  Varfor integrera?

Har kommer forst de motiv till, och foérdelar med, en integrering som teorin tar upp presenteras. Darefter ges
en genomgang av de drivkrafter som verkar for en integrering och da avses de aktérer och krafter, saval
internt som externt, som driver organisationer mot en integrering. Darefter foljer en redogorelse for de risker
och nackdelar som en integrering innebar. Slutligen diskuteras de hinder som en organisation kan stéta pa vid

en integrering.

3.4.1 Motiv och fordelar

Pa ett dvergripande teoretiskt plan lyfts nagra intressanta motiv till integrering fram, framst menas att ett
valkonstruerat och korrekt implementerat integrerat ledningssystem kan erbjuda I6sningar pa problem
forknippade med mojligheten att narma sig hallbar utveckling. Vidare kan det breda helhetsgrepp om
organisationen som det integrerade ledningssystemet tar resultera i en generering av dkta stidndiga
forbattringar. Med akta forbattring avses en atgard som leder till forbattrad prestanda pa samtliga plan och att
denna forbattring inte resulterar i en férsamring pa ett annat stélle, det vill séga suboptimeringar (Jergensen,
Remmen & Mellado, 2006; Salomone, 2008). Ett integrerat ledningssystem kan ocksa vara en unik,
svarkopierad immateriell tillgang (Tari & Molina-Azorin, 2010) vilket i sin tur resulterar i konkurrensfordelar.
Jorgensen, Remmen & Mellado (2006) och Salomone (2008) patalar att maximala fordelar uppnas forst nar
standardiserade ledningssystem integreras till ett holistiskt ledningssystem. Ett integrerat ledningssystem i
formen av ett dvergripande ledningssystem som genomsyrar hela organisationen, kan innebdra 6kad

tillfredsstallelse av intressenter, interna fordelar och kostnadsreduktioner for organisationen.

En anledning till integration av olika ledningssystem &r att det for manga organisationer helt enkelt anses
naturligt da de flesta ledningssystem &r sa liknande, Zeng, Tian & Shi (2005) menar till och med att de stora
likheterna hos till exempel 1SO 9001 och ISO 14001 gor att det krévs en integrering for att en organisation
skall kunna forbattra ledningsarbetet med organisationen samt for att behélla ett starkt fokus pa uppsatta mal
inom organisationen. Aven Salomone (2008) menar att integrering &r nagot som nast intill sker naturligt pa
grund av de férdelar som finns, och de likheter som ledningssystemen har. Detta kan dock stallas mot Jonker
& Karapetrovic (2004) som menar att det inte alls ar sd naturligt med en integrering av olika
ledningssystemsstandarder, da dessa baseras pa olika metodiker, férdelarna med integrering ifragasatts dock
inte. Zeng, Tian & Shi (2005) menar i viss kontrast till Jonker & Karapetrovic (2004) att
ledingssystemsstandarderna for miljo (ISO 14001) och kvalitet (ISO 9001) bada stéller likvardiga krav pa
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organisationen exempelvis betraffande att formulera en policy, definiera ansvarsférdelningar, trana
medarbetare och utse ledningens representanter, och att dessa krav ar snarlika i bada ledningssystemen varfor
en integrering ar att foredra. Speciellt sa kan stora fordelar vinnas genom en kombination av processerna for
att etablera korrekt dokumentation. Zeng, Tian & Shi (2005) menar vidare att genom att basera en
implementering av 1SO 9001 och 1SO 14001 pa likvardiga aktiviteter inom de tva ledningssystemen kan en
optimering av aktiviteter och processer som berdr miljo och kvalitet uppnas. Férdelar som kan uppnas i och
med en integrering av standarder ar undvikande av dubbelt arbete och procedurer, en reducering av konfliker

mellan olika procedurer samt ett minskat behov av resurser.

Jorgensen, Remmen & Mellado (2006) menar att ett integrerat ledningssystem baserat pa de évergripande,
gemensamma, processer som kan identifieras hos olika ledningssystem bidrar till ett okat fokus pa
interrelationer (mellan olika ledningssystem), synergieffekter saval som forluster forknippade med
kompromisser (trade-offs) mellan olika ledningssystem. Vidare sa bidrar en integrering till att gemensamma
mal etableras, samordnas och balanseras mellan de olika ledningssystemen. Det integrerade ledningssystemet
mojliggor att mal far ett 6vergripande fokus samtidigt som de uppfyller de olika delsystemens kriterier, det
hjélper saledes en organisation att finna och etablera lampliga évergripande strategiska mal. Tari & Molina-
Azorin (2010) menar att generellt sa uppnas en battre samordning och harmonisering av mal, processer och
resurser vilket resulterar i battre inre sdval som yttre effektivitet. Jargensen, Remmen & Mellado (2006)
fortsatter med att uppmarksamma att det integrerade ledningssystemet resulterar ocksa i att
ansvarsfordelningen av olika omraden samlas pa ett stéille, snarare an i manga olika ledningssystem.
Administrativt sa kan integrerade ledningssystem, genom att fokusera pa kopplingar mellan de olika
ledningssystemen, leda till en reducering av dokumentation. Detta ligger nara en reducering av byrakrati och
pappersarbete vilket ocksa torde upplevas. Aven Tari & Molina-Azorin (2010) identifierar detta och pétalar att
dubbelarbete och byrakrati reduceras. De menar dock att den tydligare struktur som det integrerade
ledningssystemet ger ocksa bidrar till att tvarfunktionell traning och kommunikation Gver organisatoriska
nivaer underlattas. Jargensen, Remmen & Mellado (2006) patalar &ven att ovanstaende reduceringar av
byrakrati och dokumentation leder till att kostnadsbesparingar uppnas, da detta innebar en optimering av hur
resurser tilldelas och satsas pa de olika delsystemen (det integrerade ledningssystemet). Slutligen medfor ett
integrerat ledningssystem en foérenkling av revisionsarbetet. Tari & Molina-Azorin (2010) menar att dven
kostnaderna for revision reduceras med det integrerade ledningssystemet. Zeng, Tian & Shi (2005) patalar
dock att det bara ar mojligt att uppna fordelar med revisionsarbete om det finns auditGrer och revisionsteam

med en 1&mplig blandning av kompetenser.

Jamfort med att arbeta med miljo i ett separat ledningssystem sa anser von Ahsen & Funck (2001) att ett
integrerat ledningssystem battre kan sakerstalla att bra miljoprestanda uppnas, detta da miljoaspekter kan
beaktas i ett tidigare skede och i aktiviteter dér det inte vanligtvis har en naturlig position, exempelvis i

samband med design av produkter och processer. Detta synsdtt bekréaftas aven av Jgrgensen, Remmen &
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Mellado (2006) som ser mojligheten for miljofragor att, som ett resultat av en integrering, hamna hdgre upp
pa organisationens agenda. Karapetrovic & Willborn (1998) menar att ett integrerat ledningssystem alltid bor
leda till forbattrad teknikutveckling och dOverféring av denna inom organisationen, battre effektivitet i
utforandet av olika aktiviteter, forbattrat internt ledningsarbete och tvarfunktionellt grupparbete, reducerat
antal konflikter mellan olika funktioner, ékad motivation hos arbetsstyrkan, reducerade kostnader, battre
forutséttningar for effektivt “re-engineering” tack vare en béttre overblick, forbattrat fortroende fran kunder

saval som en battre image mot marknaden och samhéllet generellt.

Oskarsson & von Malmborg (2005) finner att tidsbesparingar och minskade kostnader &r fordelar som kan
harledas till en integrering av ledningssystem. Vidare visar deras studie pa att en integrering leder till ett
effektivare och enklare ledningsarbete. De finner precis som Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) och von
Ahsen & Funck (2001) ocksa att ett integrerat ledningssystem medfér majligheten att knyta miljofragor
narmare organisationens varderingar. Det som framstar som den storsta fordelen ar forenklingen av arbetet
med ledningssystem. Denna studie identifierar inte nagra direkta risker, likt de som von Ahsen & Funck
(2001) samt Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) patalar med att i ett integrerat ledningssystem riskerar
exempelvis miljofradgor att komma i “skymundan”, i det hdr fallet tros detta kunna forklaras av att
organisationerna redan har erfarenhet av att integrera olika ledningssystem och darfor inte ser det som en risk

att asidosatta behoven av eventuellt nya standarder som skall integreras.

3.4.2 Drivkrafter

Karapetrovic (2002) menar att det framst &r ett externt tryck fran intressenter som driver fram behovet av att
arbeta med ledningssystem, kombineras detta med Salomone’s (2008) tankar om hur kvalitetsbegreppet har
forandrats och att det i dagslaget ar ett ITQ-synsétt som krdvs ger detta stod at Karapetrovic’s (2002) tankar
om att det framst ar externa intressenter som ar drivkraften &ven till att arbeta med integrerade
ledningssystem. Salomone (2008) redogdr for vilka drivkrafter till integrering som organisationer identifierar,
detta baseras pa en studie genomford pa flertalet Italienska organisationer. Dessa drivkrafter kan
sammanfattas under tre rubriker, marknadskrafter (kunder, image och konkurrenskraft), Human Resources
(reducera kunskapsbrist och ledningsrelaterade svarigheter) och behovet av att arbeta med standiga
forbattringar. Aven Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) patalar denna méjlighet av att kunna uppné akta
stdndiga forbattringar genom ett integrerat ledningssystem. Salomone (2008) lyfter fram hur det férdndrade
foretagsklimatet och konkurrenssituationen som de flesta organisationer i dagslaget star infor resulterar i att
synen pa standiga forbattringar har forandras fran att anses som nagot onskvart till att bli ett krav for

overlevnad. Behovet av att arbeta med standiga forbattringar kan alltsa ses som en drivkraft.

3.4.3 Risker och nackdelar med integrering

Det finns ett antal studier, savél teoretiska som mer empiriska fallstudier som belyser nackdelar som har

identifieras i samband med integrering av ledningssystem. Flera av nackdelarna har redan kort patalats i
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samband med fordelarna och motiven, da dessa allt som oftast & motsatsen, har ges dock en lite djupare

beskrivning av de nackdelar som teorin lyfter fram.

Det vanligaste tillvagagangssattet nar en organisation véljer att integrera sina ledningssystem till ett, &r att de
utgar fran ett befintligt kvalitetsledningssystem (ISO 9001) och sedan bygger ihop ledningssystem for miljo,
arbetsmiljo och sakerhet samt socialt ansvarstagande med detta. Det finns da en risk att det integrerade
ledningssystemet blir ett slags rangordningssystem, dar exempelvis miljoarbetet riskerar att komma i
skymundan (von Ahsen & Funck, 2001; Jgrgensen, Remmen & Mellado, 2006). Men det kan ocksa innebara
att genom att integrera dessa nya ledningssystem i kvalitetsledningssystemet, vilket ofta ar allmént accepterat
och genomsyrar de flesta delarna av organisationen, ett lyft for dessa fragor som genom en integrering lyfts
upp hogre pa agendan (Jergensen, Remmen & Mellado, 2006). von Ahsen & Funck (2001) menar att det
snarare &r vilken status som miljofragorna far som ar av betydelse. Jargensen, Remmen & Mellado (2006)
patalar att detta dven kan uppnas genom en béttre samordning mellan de olika ledningssystemens olika mal.
Genom att endast jobba med att infoga nya ledningssystem med ett befintligt kvalitetsledningssystem sa laggs
inte tillrackligt med fokus pa att som organisation ldra sig och forstd de olika ledningssystemens unika mal
och hur just de fungerar. Detta kan till exempel yttra sig genom en underskattning och undervardering av
miljofragorna i forhallande till kvalitet (Jargensen, 2001). En annan risk som kan uppsta i integreringsfasen ar
att byrakrati och pappersarbetet ¢kar, da de gamla ledningssystemen finns kvar med sina respektive mal och
ansvarsomraden, samtidigt som ett integrerat ledningssystem skapas med sina nya mal och arbetsomraden.
Nagot som kan upplevas som avskrackande och ibland hindra integreringsarbetet (Jgrgensen, Remmen &
Mellado, 2006).

Poksinska, Dahlgaard & Antoni (2002) visar genom studier av svenska foretag som implementerar och
certifierar sig enligt ISO 9001 att vad ledningssystemen blir till i stor utstrackning paverkas av det motiv som
driver implementeringen. Ar motivet att endast uppfylla kraven for certifiering blir ledningssystemet allt som
oftast till en pappersprodukt som endast uppfyller detta syfte. P4 samma satt menar Jgrgensen, Remmen &
Mellado (2006) att motivet till en integrering paverkar vilken grad av integration som uppnas, och det finns
alltsd en risk att en bristande forstaelse for ett ledningssystem eller ett felaktigt motiv till en integrering
resulterar i att den fulla potentialen hos ett integrerat ledningssystem inte kan utnyttjas. Det kan alltsa vara
som sa att en integrering i sjélva verket resulterar i 6kad byrakrati och risk for att vissa delar av de integrerade
ledningssystem ges ett minskat fokus, istallet for det motsatta vilket &r grundtanken med en integrering.
Slutligen drar von Ahsen & Funck (2001) slutsatsen att kvalitetsmal generellt sett tenderar att prioriteras
framfor miljomal i ett integrerat ledningssystem, men det ar dock inte nddvandigtvis som sa att miljomalen far

en mindre roll & om de hade hanterats i ett separat ledningssystem.
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3.4.4 Hinder

Asif et al. (2010) menar att ett stort hinder mot integrering av ledningssystem ligger i avsaknaden av en
konkret metodik for hur integrering skall ske, dessutom anses lampliga jamforelser mellan effektiviteten av
olika integreringsstrategier saknas, varfor det ar svart for organisationer att valja en lamplig
integreringsstrategi. Aven Karapetrovic & Casadests (2009) bekraftar denna avsaknad av empirisk data till

stod for befintlig teori kring integreringsmetodik.

von Ahsen & Funck (2001) lyfter fram komplexiteten och det omfattande arbete som kravs i samband med en
integrering av olika ledningssystem som de storsta hindren. De patalar ocksa, precis som Asif et al. (2010), att
bristen pa lampliga implementeringsverktyg utgor ett hinder, detta kan dock vara nagot som i teorin har losts i
samband med att Karapetrovic (ex. 2002) foreslagit systemangreppssattet som bas for det integrerade
ledningssystemet, vilket vi aterkommer till under rubriken 3.5 Skapandet av ett integrerat ledningssystem. von
Ahsen & Funck (2001) patalar ocksa problem sasom att olika standarders mal star i konflikt med varandra
samt de skiftande, ibland konkurrerande, krav som olika intressenter har. Nagot som ocksa bekraftas av Tari
& Molina-Azorin (2010) vilka noterar att konflikter mellan de olika delsystemens intressen kan uppsta. Vidare
lyfter de ocksa fram brist pa strategisk planering och kommunikation mellan chefer och medarbetare som

problem som kan uppsta i integreringsprocessen.

Karapetrovic (2002) menar att en integrering av kraven i de olika standarderna inte &r ett problem eller hinder,
daremot sa kan en integrering av de interna ledningssystemen hos en organisation vara ett. Tari & Molina-
Azorin (2010) menar dock i kontrast mot detta att det faktiskt kan vara svart att finna expertis som har
kunskap om alla delsystemens krav, och att detta skulle kunna utgéra ett hinder for integrering. Jonker &
Karapetrovic (2004) belyser svarigheterna med att finna gemensamma namnare, kopplingar, mellan olika
funktioner i organisationen som en stor utmaning som maste 6vervinnas for att lyckas med en integrering. Det
finns uppenbarligen en viss problematik och en del hinder som komplicerar integreringsarbetet, vilket
bekraftas av Bernardo et al. (2009) som i sin studie finner att det ar vanligare att integration uppnas pa
strategiska plan i en organisation snarare &n pa operativa nivaer. Det tycks saledes vara enklare att uppna
integration pa det strategiska planet, varfor det kan anses vara en utmaning att uppna full integration pa
operativ niva. En forklaring till detta kan vara de kommunikationsproblem mellan chefer och medarbetare
som Tari & Molina-Azorin (2010) lyft fram som ett hinder samt den bristande motivation hos medarbetare
som Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) menar kan uppstd da medarbetare pa operativa nivaer i en

organisation har svart att skapa sig en helhetsbild av situationen.
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3.5 Skapandet av ett integrerat ledningssystem

Hur en integrering sker &r i stor grad kopplat till vilken niva av integration som uppnas. Dessutom har tidigare
teori lyft fram avsaknaden av en konkret integreringsmetodik som ett hinder vilket kan forsvara en

integrering, det ar saledes intressant att titta pa vilken teori som finns inom omradet.

Teorin ger ett antal olika forslag och strategier for hur integrering av olika ledningssystem kan ga till (Zeng,
Tian & Shi, 2005). Dessutom sa har nagra lander utvecklat egna rekommendationer for hur detta kan ske.
Dessvarre finns det inte mycket empiriskt stod for dessa teorier. Som vi tidigare ndamnt sd ar det inte
integreringen av de olika standarderna som &r problematiskt, utan integreringen av olika interna
ledningssystem, vilka styrs av standarderna (Karapetrovic, 2002). Det ar saledes pa denna typ av integrering

merparten av denna teori kommer berora.

Wilkinson & Dale (1999b) beskriver fyra olika typer av integration, den forsta avser ett ledningssystem och
nar detta integreras i en organisations alla funktioner och aktiviteter. Den andra innebdr en kombination av
flera ledningssystem dar integrering av dessa baseras pa identifierade kopplingar (gemensamma namnare)
mellan ledningssystemen, dokumentation kombineras men integrering av respektive ledningssystem i
organisationens alla funktioner &ar fortfarande nodvandigt. Den tredje typen av integration handlar om att
integrera utvalda delar av ledningssystem med andra certifierade ledningssystem men utan att anvanda
identifierade kopplingar mellan dessa. Den fjarde handlar om att integrera saval certifierade som icke-
certifierade ledningssystem med ett ¢vergripande integrerat ledningssystem vilket har konstruerats for att
uppfylla policys, mal och Gvergripande strategier. Snarlika teorier presenteras av Jgrgensen, Remmen &
Mellado (2006) som dock ger tre olika mdjliga angreppssatt vid en integrering och menar vidare att det ar i
stor utstrackning valt angreppssatt som avgor vilket resultatet blir och vilken niva av integration som uppnas.
Enligt Jargensen, Remmen & Mellado (2006) &r det stor skillnad mellan de tre olika angreppssatt som de
identifierar. Det forsta alternativet ar att addera ytterligare en standard till befintlig verksamhet. Det andra att
se en mojlighet till omorganisering av organisationen och fa en bra forstaelse for de generella dvergripande
processerna. Det tredje att fokusera pa skapandet av en larande organisation baserad pa samarbete och dialog
med intressenter. Alla &r olika ténkbara strategier i samband med en integrering av en ny
ledningssystemsstandard, men ger olika resultat och integrationsnivaer. | likhet med Wilkinson & Dale
(1999b) identifieras kompabilitet, likheter och intern samordning av de olika ledningssystemens delar som
lampliga utgangspunkter vid en integrering. Detta minskar risken for att problem forknippade med att arbeta

med flera parallella system i en organisation uppstar.
Seghezzi (1997) menar att det vanligaste tillvagagangssattet ar att organisationer integrerar arbetsprocedurer
forst och manualer sedan. Detta star i kontrast mot de resultat som Bernardo et al. (2009) presenterar vilka

menar att en organisation i de flesta fallen initialt integrerar manualer och dokumentation och sedan utifran
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dessa integrerar arbetsuppgifter och procedurer. Teoretiskt instammer von Ahsen & Funck (2001) vilka menar
att en lamplig utgangspunkt vid skapandet av ett integrerat ledningssystem ar integrering av dokumentation,
till exempel rorande aktiviteter och processer, det dr ocksa lampligt att i ett tidigt skede harmonisera
organisationsfilosofi, mal och interna revisioner till att passa de olika ledningssystemen. Det &r dock
ovanligare och svarare att paborja en integrering med integrering av planerings-, kontroll- och matverktyg.
von Ahsen & Funck (2001) anser vidare att ISO 9001 och ISO 14001 &r 1&mpliga ledningssystem att bygga ett
integrerat ledningssystem utifran, dven om vissa malkonflikter kommer att uppstd sa &r detta de tva
ledningssystem som de anser bast lampade for att klara uppgiften. Detta bekréftas av Karapetrovic & Willborn
(1998) som ocksa menar att det vanligaste tillvdgagangssattet &r att organisationer forst har ett
kvalitetsledningssystem pa plats med vilket senare ett miljéledningssystem integreras, detta ar ocksa nagot
som bor beaktas vid val av integreringsstrategi. Enligt Karapetrovic & Casadesus (2009) ar sekvensen for i
vilken ordning foretag véljer att implementera olika ledningssystem vanligtvis kvalitet, miljé och slutligen
OHSAS. Deras studier visar att i 86 % av fallen foljer sekvensen denna ordning. Det kan dock forekomma
vissa skillnader mellan olika branscher, da det i vissa branscher &r vanligare att i ett tidigt skede ha infort ett
miljoledningssystem. Zeng, Tian & Shi (2005) ger en 6éverblick av omradet och konstaterar att de flesta
forfattare inom omradet foresprakar en integreringsstrategi baserad pa ISO 9001, det vill sdga att
kvalitetsledningssystemet blir utgangspunken och andra ledningssystem integreras in i strukturen for detta.
ISO 9001 och ISO 14001 ar sa pass lika i deras mening att det &r naturligt, men ocksa nédvandigt for att
forbattra organisationens prestationer inom omradena, att integrera dem. De foreslar att baserat pa de
kopplingar som finns mellan ledningssystemen och som aterfinns som bilaga i 1ISO 14001-standarden kan en
integreringsprocess initieras. Det finns dven manga andra forfattare inom omradet som foreslar att ett

integrerat ledningssystem baseras pa strukturen av 1SO 9001 (se exempelvis Puri 1996; Culley, 1996).

Karapetrovic & Casadesus (2009) menar att det i framtiden kan bli vanligt att implementera och integrera
flera standarder samtidigt, dock behéver detta da stodjas av bra integreringsmodeller och metoder.
Karapetrovic & Jonker (2003) menar att utifran de olika sekvenserna kan en integreringsprocess véljas.
Exempelvis om organisationen arbetar med ett kvalitetsledningssystem enligt 1SO 9001 s bor arbetet utga
fran att integrera andra ledningssystem som ocksa baseras pa processynsattet med kvalitetsledningssystemet.
Sedan infor man miljoledningssystemet (ISO 14001) och integrerar andra ledningssystem baserade pa PDCA-
angreppssattet med detta. Slutligen s& kopplar man ihop dessa tva olika “block” genom harmonisering och de

kopplingar som kan identifieras.

Wilkinson & Dale (2002) menar att integrering kan ske pa tva satt och pa olika nivaer. Antingen sa
sammanfor man dokumentation i de olika ledningssystemen utifran de likheter som finns i standarderna, ett
angreppssatt som kan vara lampligt om det ar att uppfylla kraven for certifiering enligt de olika delsystemen
som ar onskvart. Det andra alternativet innebar att det integrerade systemet skapas utifran ett TQM-

perspektiv, det vill sdga genom att inféra ett 6vergripande system som alla ledningssystemsstandarder kan
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infogas i. Detta har likheter med de angreppsséatt som Jgrgensen, Remmen & Mellado (2006) presenterar men
ocksa med Jonker & Karapetrovic (2004) vilka foresprakar ett systemperspektiv i samband med integrering av
olika ledningssystem. Problematiken som systemperspektivet syftar till att I6sa ar att inget av dagens
forekommande ledningssystemsstandarder baseras pa ett systemsynsétt utan istéllet s& ar de antingen baserade
pa PDCA-metodiken (exempelvis I1ISO 14001 och OHSAS 18001) eller en processyn (framst 1SO 9001).
PDCA-metodiken erbjuder framst en process for standig forbattring och processynséttet foresprakar driften av
en organisation baserat pa ett antal av varandra beroende processer. For att kunna forena dessa tva olika
angreppssatt kravs alltsd en metodik som &r generell nog att kunna sammanfora dessa olika typer av
ledningssystem, savél som standarder som kan tankas utvecklas i framtiden. Ett integrerat ledningssystem
maste ocksa vara flexibelt sa att den utan komplikationer kan 6verféra funktionsspecifika krav fran de olika
standarderna till det generella integrerade ledningssystemet. Implementeringen av ett integrerat
ledningssystem maste baseras pa metodiken att implementera, utvéardera, underhdlla och forbattra det
integrerade ledningssystemet i organisationen. Slutligen maste det integrerade ledningssystemet vara
konstruerat pa ett satt sa att det tillater en integrerad revision av systemet, detta ar otroligt viktigt enligt Jonker
& Karapetrovic (2004) da de menar att inget &kta integrerat ledningssystem kan existera utan att &ven
revisionen av detta har integrerats. Jonker & Karapetrovic (2004) menar att systemangreppsséttet erbjuder en
bas for att infora olika element till ett gemensamt ramverk, och saledes uppfyller de krav som anses var

nddvéndiga for skapandet av ett integrerat ledningssystem.

Asif et al. (2010) ger en bra sammanfattning av omradet. De identifierar framst tva olika tillvagagangssitt vid
integrering av olika ledningssystem. Det forsta ar systemangreppssattet vilket flitigast foresprakas
Karapetrovic (2003) och Jonker & Karapetrovic (2004). Detta &r ett tillvdgagangssatt som utgors av en
integreringsprocess som baseras pa en dialog med intressenterna. Kérnan i processen ar att utga fran en
intressentfokuserad ledningssystemsstandard vilken hanterar integrering pa en strategisk niva och sedan sprids
nerdt genom organisationen, resultatet blir en strategiskt korrekt passande system vilket gor att alla
intressenter drar nytta av systemet. Detta tillvagagangssatt ger en hog grad av integration i hela organisationen
och fordelarna upplevs ocksa i hela organisationen (Asif et al., 2010). Det andra tillvdgagangssattet som Asif
et al. (2010) identifierar i sin studie ar vad som benamns som ett teknocentriskt tillvagagangssétt. | det har
fallet sa ar ledningen mer intresserade av de kortsiktiga fordelar som kan uppnas omgaende, exempelvis
reducering av dokumentation, integrerade procedurer och minskade revisionskostnader. Detta betyder att de
forbiser de andra strategiska fordelar som en integrering kan medféra, exempelvis utvecklingen av ett
holistiskt Overgripande (affars)ledningssystem. | det hér fallet sker sjalva integreringsarbetet genom att
gemensamma element i de olika systemen kombineras. Sedan harmoniseras dokumentation och operativa
aktiviteter. Fordelarna i detta fall begrénsas till en operativ nivd och det finns ingen mojlighet att det
integrerade ledningssystemet kan utvecklas till ett 6vergripande afféarsledningssystem (Asif et al., 2010). En
viktig skillnad mellan de tva olika angreppssatten ar utgangspunkten. Med systemangreppssattet utgar

integreringen fran en identifiering av organisationens intressenter och deras krav, det teknocentriska
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angreppssattet utgar ifran gemensamma delar i organisationens befintliga ledningssystem. Detta betyder att
det teknocentriska angreppssattet begransas till att endast beakta ledningssystem som organisationen redan ar
certifierad enligt eller har infort, trots detta kan angreppssattet anda generera betydande fordelar, dessa ar dock
begransade till en operativ niva. Aven Wilkinson & Dale (1999a) menar att en integrering genom att bara
fokusera pa standarder begransar fordelarna till reducerade kostnader for revision, administration och
ledningsarbete. Asif et al. (2010) fortsatter med att patala att avsaknaden av integrering pa ett strategiskt plan
innebdr att det integrerade ledningssystemet med stor sannolikhet etableras som ett parallellt system snarare
an ett overgripande affarsledningssystem. Systemangreppssattet som utgar fran organisationens intressenter
kan daremot dels identifiera ett behov av att implementera och integrera nya standarder och erbjuder samtidigt
fler mojliga fordelar, dar den storsta ar just utvecklingen av ett holistiskt afférsledningssystem (Asif et al.,
2010). Det beror alltsa pa vad man 6nskar uppna som avgor vilken integreringsmetodik som anvands. Det
tycks dock vara som sa att for att atnjuta alla de fordelar ett integrerat ledningssystem kan erbjuda tycks
systemangreppséttet vara att foredra. Effektiviteten av ett integrerat ledningssystem beror enligt Asif et al.
(2010) alltsd pa ledningens installning, om det integrerade ledningssystemet ses som ett operativt
forbattringsverktyg eller ett ledningssystem for hela organisationen samt om det ar interna eller externa krav

och motiv som initierar integreringen.

3.6 Teorisummering

Héar summeras den teoretiska referensramen, forklaringar till hur och varfér vald teori kommer anvéndas ges.
Denna teori har aven varit av betydelse vid utformningen av intervjuguiden da den ger en fingervisning om
vilka omraden som kan vara relevanta att berora vid en fallstudie och intervju. I anslutning till varje
analysomrade presenteras en sammanstallning av teori inom aktuellt omrade, det ar den teori som aterfinns

dar som ansetts vara relevant for studiens syfte.

En bakgrundbeskrivning av de vanligaste ledningssystemsstandarderna har gett en forstaelse for
problematiken  kring integrering.  Problematiken tycks till viss del kunna hérledas till
ledningssystemsstandardernas unika struktur. Det finns en mangd olika ledningssystemsstandarder som
genom aren fatt allt storre betydelse. Dessa tycks kunna delas upp i tva kategorier, de som baseras pa en
processyn och de som baseras pa ett PDCA-synsatt. Detta medfor en viss utmaning i att integrera dessa tva
olika typer av ledningssystem. Men det finns samtidigt manga likheter mellan standarderna, nagot som kan

anvandas som utgangspunkt vid en integrering.

Vid analys av empirin kravs det initialt nagra definitioner for att kunna avgéra om fallféretagen har nagon
form av integrerat ledningssystem. Ett integrerat ledningssystem karaktdriseras av att de enskilda
ledningssystemen forlorat sina unika identiteter och saledes utgor en samling av sammankopplade processer

som delar gemensamma resurser, framst i form av ménniskor, information, material, infrastruktur och
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ekonomiska tillgangar. Detta for att uppna en blandning uppsatta mal for att tillfredsstélla olika intressenter
(Karapetrovic, 2003). Integrering ar processen av att lanka olika ledningssystem till varandra, resulterandes i
ett unikt ledningssystem med gemensamma resurser vars syfte ar att forbattra olika intressenters
tillfredsstéllelse (Bernardo et al., 2009). Valen av definitioner gors forst och framst da de anses vara lampliga
utifran studiens syfte, vilket ar ett vanligt kriterium enligt Bernardo et al. (2009). Detta speciellt da alla
fallforetetagen i studien har nagot ledningssystem pa plats, och att integreringsprocessen i dessa fall saledes
kommer handla om att hitta kopplingar mellan olika ledningssystem, snarare &n att implementera ett helt nytt
integrerat ledningssystem. Betréffande definitionen av ett integrerat ledningssystem anses Karapetrovic vara
en av de ledande forfattarna inom omradet och dennes definition ar nastintill allmant accepterad, varfor det
kanns naturligt att anvanda denna definition. Dessa definitioner &r dock relativt sndva och syftar till vad som
bendamns som ett dkta integrerat ledningssystem. For att inte alla andra typer av integrerade ledningssystem
och forsok till skapande av ett sadant skall forkastas kommer den teori som Jagrgensen, Remmen & Mellado
(2006) och Asif et al. (2010) presenterar om olika typer, och nivaer, av integrering att involveras. Genom
denna teori vidgas begreppet och ovanstaende definitioner dvergar da till att bli vad som efterstravas, eller ses
som det ultimata malet med en integrering. Nagot som medger att det samtidigt finns manga stadier pa vagen
fran ingen integrering till full integrering. Fallféretagen kommer saledes att bedémas utifran vilken niva av
integrering de har uppnatt. Detta sker genom en jamforelse av empirin och den teori som sammanfattas i
Tabell 1.
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Tabell 1. Nivaer av integrering baserad framst pa Jargensen, Remmen & Mellado (2006) och Asif et al. (2010).

Karaktéristika Forfattare som beskriver

Niva av integrering

Syfte med integrering

Operativ
(Corresponding)

Inget generellt system etablerat.
Forbattrad kompabilitet och kopplingar, eller en
harmonisering, mellan tva eller flera parallella system
har uppnatts. Detta med hjalp av de likheter som finns
mellan de olika ledningssystemsstandarderna.

De for de olika ledningssystemen specifika aktiviteterna
utfors fortfarande avskilt fran de andra ledningssystemen
men infogas i en, for alla ledningssystem, gemensam
manual.

Aktiviteter genomfors pa ett integrerat vis.

De flesta arbetsinstruktioner, register, checklistor och
datasamlingar r integrerade.

Olika aspekter av processer som hanterar intressentkrav
rorande ex. kvalitet, hallbarhet och OH & S, beaktas
gemensamt samt genomfors integrerat.

Denna typ av integrering kan
reducera administrativa och
revisionsrelaterade kostnader
och generera tids- och
resursbhesparingar.

Reducerar byrakrati,
dubbelarbete och otydligheter
som uppstar i granssnittet
mellan olika standarder.
Séakerstéller en harmonisering
mellan kraven i olika
standarder.

nivan

Jorgensen, Remmen &
Mellado (2006)

Asif et al. (2010)
Wilkinson & Dale (2002)

Taktisk
(Coordinated and

coherent)

Ett generellt system med generella processer och fokus
pé ledningsuppgifter (PDCA-arbete) har etablerats.

En gemensam manual och integrerade revisioner.
Harmonisering av parallella system har skett med hjélp
av de likheter som finns mellan de olika
ledningssystemsstandarderna.

Overlappande chefsuppgifter delas mellan chefer fran
olika funktioner som samarbetar. Ledningen och chefer
pétalar behovet for ett integrerat synsatt avseende
aktiviteter, dokument, daglig verksamhet etc.

Konkurrensfordelar.

Intern samordning vilket ger
tydligare ansvarsférdelningar.
Utvarderingar av mojliga
synergieffekter och
kompromisser mellan olika
standarder.

Harmonisering av policys och
mal.

Utformning och dvervakning
av det integrerade
ledningssystemet.

Jorgensen, Remmen &
Mellado (2006)
Asif et al. (2010)

Strategisk
(Strategic and

inherent)

Fullstandig integrering av samtliga relevanta processer
och instruktioner. Detta skulle kunna liknas med ett
TQM-system med ett fokus pa medarbetare, kunder och
standiga forbattringar, eller som Salomone (2008)
bendmner det, ett ITQ-system.

En kultur av, och organisatorisk forstaelse for,
ansvarstagande, larande och standiga forbéattringar av
prestanda samt involvering av intressenter i férhallande
till interna och externa utmaningar, inbaddat i denna
organisation ligger det integrerade ledningssystemet.
Integrerad planering och hantering av resurser.

En helt integrerad och harmoniserad policy finns,
detsamma galler for organisationens mal.
Organisationens mal relateras till en effektiv hantering
av intressentkrav.

Ledningssystemets fokus ligger pa synergier mellan
kundorienterad kvalitet, produktorienterad miljéledning
och socialt ansvarstagande.

Uppna externa fordelar och
bidra till hallbar utveckling,
effektivt hantera alla
intressenters olika krav.
Uppna #kta standiga
forbattringar.

Jgrgensen, Remmen &
Mellado (2006)

Asif et al. (2010)
Wilkinson & Dale (2002)
Karapetrovic (2003)
Jonker & Karapetrovic
(2004)

Salomone (2008)
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Nivaerna i Tabell 1 anses utgora lampliga tolkningar av vad tidigare teori inom omradet har foreslagit.
Dessutom erbjuder Jargensen, Remmen & Mellado (2006) relativt tydliga beskrivningar av nivaernas
karaktaristika vilket mojliggor att bedomningar enkelt kan géras utan att missforstand uppstar. Dessa nivaer
overensstimmer ocksd med valda definitioner av sdval integreringsprocessen som ett integrerat
ledningssystem. Exempelvis sa torde arbetet med att lanka olika funktioner hos olika ledningssystem initialt
resultera i att man uppnar det stadium som beskrivs i den operativa nivan. Vidare sa harmoniserar den
strategiska nivan med Karapetrovic’s (2003) definition av ett fullt integrerat ledningssystem. Nar dessa
bedémningar val ar gjorda utgor de en lamplig bas att utféra vidare analyser utifran, da det for studiens syfte
ar av intresse att soka forklaringar av uppnadda nivaer av integrering, samt relatera saval motiv, fordelar och

drivkrafter som hinder och nackdelar till uppnadd integrationsniva.

Var integrering sker organisatoriskt paverkar den totala effektiviteten av det integrerade ledningssystemet,
dessutom kan foretagskulturella aspekter bidra till forklaringar av uppnadd integreringsniva. Har ingen
integrering skett kommer ocksa forklaringar till detta sokas i denna teori. Rent praktiskt innebar det att
foljande analysfragor kommer att hamtas fran teorin kring organisationskultur och — struktur.

e Samarbete dver organisatoriska granser, tvarfunktionella grupper.

e Samordning

e Storlek pa organisation

e Externa krafter och forutsattningar (branschspecifika krav/ledningssystem som ej bor integreras)

e Fragor kring hallbar utveckling bor genomsyra organisationens kultur

e Var integrering sker, organisatoriska nivaer (operativ, mellanniva och ledningsniva)

e Var ledningssystemet konstrueras (strategiska fragor inom ledningssystemet bor hanteras av

ledningen)
e Ansvarsfordelning inom det integrerade ledningssystemet
e Overensstammelse mellan systemet och évergripande processerna

o Det integrerade ledningssystemet bor genomsyra hela organisationen och alla intressentrelationer

Motiv och fordelar & omraden som &r hogst relevanta, da dessa kan ge forklaringar till varfor ett foretag valjer
att integrera sina ledningssystem, det torde vara vetskapen av att kunna uppna nagon av dessa fordelar som
utgér motiven till en integrering. Vid analysarbetet kommer denna teori att relateras till empirin. Om flera
fallforetag samt teorin identifierar samma motiv och fordelar kan det antas var en betydande aspekt for
integreringen. Nedanstaende punkter kommer ocksa att relateras till niva av integrering da det kan vara av
intresse att undersoka sambandet mellan integrationsnivé och typ av upplevda fordelar. Aven motiven till en
integrering relateras till integrationsniva da det finns teori som menar att det finns ett samband mellan dessa
tva faktorer. Det innebér rent praktiskt att en jamforselse mellan empirin och nedanstaende punkter kommer

genomforas.

33



e Maojlighet att uppna hallbar utveckling

o Mojlighet att finna dkta standiga forbattringar

e Ettintegrerat ledningssystem ar en svarkopierad immateriell tillgdng som ger konkurrensfordelar

e Det kan generera hogre intressenttillfredsstallelse

e Resulterar i forbattrat fortroende fran kunder saval som en béattre image mot marknaden och samhéllet
generellt

o Det ger en tydligare struktur och ansvarsfordelning som innebar effektivare och enklare
ledningsarbete

o  Medfor effektiv sjalvutvérdering och benchmarking

e Leder till farre konflikter mellan mal och strategier, speciellt tycks en hogre vardering av milj6fragor
mojliggoras

e Enklare att etablera, harmonisera, samordna och balansera évergripande strategiska mal, processer
och resurser

e  Generell reduktion av resursbehovet

e Reducering av kostnader samtidigt som man sékerstaller att de individuella standarderna uppfyller
kraven for certifiering.

e Dokumentation, dubbelarbete och byrakrati reduceras

e Forenkling av revisionsarbetet, dven kostnaderna for revision reduceras

e Battre tvarfunktionellt samarbete

¢ Naturligt tack vare de stora likheter mellan olika standarder som finns

Nara forknippat med motiv och fordelar aterfinns drivkrafterna, den urskiljning som gors i detta arbete mellan
omradena ar att drivkrafter ar de krafter som verkar for en integrering, i arbetet mot detta kan de hamta
argument fOr en integrering bland motiv och fordelar. Exempelvis, en miljoorganisation kan vara en drivkraft
som menar att ett foretag borde arbeta med integrerade ledningssystem darfor att da finns majligheten att
uppna hallbar utveckling. Teorin som beror drivkrafter kommer anvandas genom att den relateras till empirin
for att soka forklaringar kring vad det &r som verkar for en integrering. Empirin kommer jamforas med teorin
och det kommer om mojligt sokas samband mellan upplevda drivkrafter och niva av integrering samt
upplevda fordelar och hinder. De drivkrafter som enligt teorin verkar for en integrering direkt eller indirekt
kan sammanfattas under fyra punkter och det ar speciellt forekomsten av dessa drivkrafter som kommer stkas
i empirin, naturligtvis kommer andra drivkrafter att lyftas fram om sadana férekommer i empirin.

e Externa intressenter

o Marknadskrafter (kunder, image, konkurrenskraft)

e Human Resources (reducera kunskapsbrist och ledningsrelaterade svarigheter)

o Behov av ITQ/é&kta stdndiga forbattringar

Risker och nackdelar utgor en viktig del av studiens teoretiska referensram da dessa kan ge forklaringar till
varfor integrering inte sker i storre utstrackning eller bara till en viss niva. Det betyder att denna teori férutom
att generellt relateras till empirin, framst kommer anvandas till att finna forklaringar till niva av integrering.

Det &r dven motiverat att gora en jamforelse mellan motiv och drivkrafter for att undersoka om det finns nagot
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samband mellan vilka nackdelar som patraffas och drivkrafter och motiv till integrering. Rent praktiskt
genomfdrs detta genom att féljande punkter beaktas.

e Det integrerade ledningssystemet blir ett rangordningssystem

e Bristande kunskap och forstaelse for vissa ledningssystem resulterar i undervardering

e Initial 6kning av byrakrati och pappersarbete

e Fel integreringsfokus gor att all potential inte utnyttjas, hog niva av integrering kan da ej uppnas

En forklaring till varfor ett foretag uppnar en viss niva av integrering och inte mer kan vara de hinder som
foretagen stalls infor. Detta ar saledes relevant teori att beakta vid forklaringen av en viss uppnadd niva av
integrering. Om empirin ger stod for att nagra av dessa hinder har patraffats kan det ocksa vara av relevans att
relatera detta till drivkrafter som verkat for en integrering samt organisationsstruktur och organisationskultur,
dar mojliga forklaringar kan finnas. Naturligtvis kan det ocksa vara av intresse att notera om fallforetagen har
stétt pa nagra andra hinder an de som patalas i teorin. Detta kommer goras genom att empirin jamfors med
foljande aspekter.

e Ingen konkret metodik for hur integrering kan goras

o Inga jamforelser mellan olika integreringsstrategier

o Komplexitet

e Konkurrerande mal och intressentkrav

e Forandringsmotstand

e Motivationen hos medarbetare, vilka kanske inte har en helhetsbild

¢  Kommunikationsproblem mellan chefer och medarbetare

e Ledningens engagemang

e Brist pa expertis

e Svart att hitta gemensamma namnare mellan olika funktioner i en organisation

Pa samma satt som niva av integrering tycks vara en central fraga, ar teorin tdmligen ense om att hur
integrering sker dr av stor betydelse. Det ar saledes motiverat att studera fallféretagen ur denna aspekt. Aven
om det forekommer flertalet olika benamningar och olika metoder for integrering framstar det pa ett generellt
plan som att tva olika angreppssétt urskiljer sig. Det forsta alternativet, det teknocentriska angreppssattet,
innebér att befintliga standarder integreras med varandra baserat pa de likheter och kopplingar som kan goras.
Det andra alternativet, systemangreppsséttet, innebér att via ett bredare perspektiv skapa ett dvergripande
system som kan hantera alla tankbara intressentkrav, detta system har ocksa goda forutsattningar for att bli till
ett dvergripande affarssystem. De generella beskrivningarna av systemangreppsséttet och det teknocentriska
angreppssattet kommer saledes anvandas och relateras till fallféretagen vid en analys av deras
integreringsprocesser. Nar det géller de mer praktiska aspekterna av integrering sa tycks det till Gvervagande

del finnas stod for att det vanligaste forfarandet ar att ett ledningssystem baserat pa 1SO 9001 kompletteras
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med de andra standarderna samt att en lamplig utgangspunkt ar att integrera dokumentation pé ett strategiskt

plan for att sedan sprida integreringsarbetet genom organisationen. Vid en jamférelse mellan empirin och

teorin kan kopplingar mellan integreringsmetodik och samtliga ovanstéende analysomraden att sokas. Detta

for att finna forklaringar till hur integreringsmetodik sker i praktiken samt hur detta paverkar utformningen

och prestandan av det integrerade ledningssystemet. Detta kommer g6ras genom att fdljande

integreringsaspekter beaktas.

e Sekvens

e Vad integreras?

¢ Integreringsmetodik, om nagon? (Teknocentriskt eller Systemsynsétt)

Den modell eller arbetsgang som kommer anvandas vid analysarbetet kan sammanfattas i foljande figur.

Definitioner
Niva av
integrering

Empiri fran fallforetag (Syntronic, Kraft Foods, SMT)

Organisations-
-struktur
-kultur

Motiv Risker

Edrdelar Drivkrafter Nackdelar Hinder

Slutsatser

Figur 1. Visuell beskrivning av arbetsgéngen vid analys

Integrerings-
-process
-metodik
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4 Empiri

Har foljer den empirin som de tre fallstudierna genererat, presenterat per foretag. En sammanfattning av
empirin aterfinns i tabellform (Tabell 3) i avsnitt 5 Analys & Diskussion. Nedan ges en overblick av
respondenternas ansvarsomraden (Tabell 2).

Tabell 2. Respondenternas ansvarsomraden hos fallforetagen

Ansvarsomraden hos respondenter Syntronic Kraft Foods

Miljo X (Inte uttalat) T ]X

Arbetsmiljo, hélsa och sékerhet X (Inte uttalat) X

Kvalitet X X

Overgripande ansvar for integrerat ledningssystem X X X (For EHS-systemet)

4.1  Syntronic AB

Syntronic etablerades 1983 och har sedan 1985 haft sitt huvudkontor i Gévle. Syntronickoncernen bestar av
fem olika bolag i Sverige, samt moderbolaget med site i Gavle. Denna struktur skapades nyligen da en
omstrukturering genomfordes. Fran att endast ha varit ett bolag delades organisationen upp i fem foretag och
tillika affarsomraden. Idag ar de etablerade pa ett flertal orter i Sverige, samt dven i Malaysia och Kina. Flera
av foretagets ataganden, med leveranser 6ver stora delar av varlden, innebéar att det genomfdrs en medveten
globalisering av verksamheten, da det anses viktigt for den fortsatta utvecklingen av foretaget. Syntronic
menar att en omfattande internationell erfarenhet och ett gediget tekniskt kunnande har inforskaffats genom
aren och deras mal ar att med kapacitet, kvalitet, kompetens och kontinuitet kunna arbeta kundcentrerat
(Syntronic.se, 2012a).

Syntronics afférsidé ar att utveckla system och produkter inom elektronik, och IT-branschen (Syntronic.se,
2012b). Darmed atas uppdrag fran flera av varldens mest teknikintensiva foretag inom branscher som telekom-
, forsvars-, medicin-, fordons- och basindustri. Det vill s&ga branscher dar kraven avseende sékerhet,
tillganglighet, stabilitet, prestanda och systemintegrationskunnande &r hdga. Syntronic strévar efter att med
hdg kompetens och kvalitet erbjuda sina uppdragsgivare specialkompetens inom elektronik, elektromekanik
samt teknisk och administrativ programvaruutveckling (Syntronic.se, 2012c). Visionen ger en antydan om hur
viktig kunskap ar for foretaget och deras mal ar att vara kunskapsledande inom sina verksamhetsomraden
(Syntronic.se, 2012b). Ar 2011 omsatte koncernen cirka 200 MSEK och antalet anstéllda uppgick till cirka
240 stycken (allabolag.se, 2012a).
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4.1.1 Allméant

Respondenten Stefan Westlund ar Senior Quality Manager pa moderbolaget Syntronic AB under vilket fem
relativt nybilda bolag finns, vilka alla har olika affarsomraden. Syntronic har en nagot speciell situation
eftersom att de i grund och botten &r en tjansteorganisation. Aven om viss produktion forekommer inom
koncernen sé& sker denna pa uppdrag av kunder och det ar dessa kunder och deras specifika krav som i hog
utstrackning praglar hur och med vad Syntronic arbetar. Som de flesta tjansteorganisationer sa har de stort
kundfokus och vill erbjuda produkter och tjanster efter kundens énskemal. Deras tjanster bestar av att erbjuda

tillverkning och utveckling av produkt, process, funktion och numera dven partnerskap.

Syntronic arbetar med ett kvalitetsledningssystem, vilket ar ett mer 6vergripande system, baserat pa en TQM-
syn men ocksa med inslag fran SIQ-modellen, dessa tankar har sedan “flyttat in” i 1SO 9001-strukturen. |
dagslaget ar Syntronic certifierade enligt 1ISO 9001:2008, varav den forsta certifieringen gjordes ar 2002.
Utover detta har aven identifiering av miljoaspekter gjorts tva ganger, men de har inte tagit detta hela vagen
till en miljocertifiering. Det finns dock planer pa att bli certifierade enligt ISO 14001 i framiden. Certifiering
anses inte vara speciellt viktigt for image utan det viktigaste ar arbetet fram till denna.

Den konkurrens som Syntronic utsatts for innebar att det standigt rader en stor kostnadspress, vilket medfor att
det ibland kan vara svart att genomfora stora projekt och omstruktureringar av interna arbetssétt och system,
detta da varje icke-fakturerad arbetstimme uppfattas som en forlust i resultatrakningen och mot budget. De
senaste tva aren har stort fokus legat vid koncernstrukturen, och detta har tagit upp mycket tid. Ett omfattande
arbete har lagts ned pa att skapa en lamplig struktur efter forandringarna. Detta kan ha medfért att
ledningssystemet och dess struktur har fatt sta tillbaka nagot for denna fraga. Det har dock beslutats att man
initialt vill behalla en generell struktur med central styrning, for ledningssystemet sa att styrning och hjalp till

de olika bolagen kan ges fran centralt hall.

4.1.2 Ledningssystem

Respondenten menar att ledningssystem dar ett forbattringsverktyg, som hjélper foretaget att utveckla
verksamheten genom ett arbetssatt praglat av standiga forbattringar. Ledningssystemet kan ocksa ses som ett
styrande och redovisande dokument vilket ger viss struktur samt ordning och reda pa verksamheten. De har ett
ledningssystem fran tiden innan omorganiseringen som &r konstruerat utifran ett systemtank och ett
livscykelperspektiv. Ledningssystemet har hjélpt Syntronic att strukturera verksamheten sa att styrningen sker
utifran kundkrav. Internt har man gjort en uppdelning i omradena Peolpe, Process och Technology och i stort
sett all verksamhet drivs i projektform. Detta har inneburit att man blivit tvungen att arbeta med en
Overséttning mellan projektfokus och processfokus, vilket ledningssystemet kréver. Detta har kunnat ske

genom att arbeta med projektprocesser. Syntronic har som sagt inga egna produkter, utan det &r arbetssatten
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och projektgenomférandena som styrs av ledningssystemet. Dessutom kan det ibland férekomma fall dar man

inte vill styra projekten med sitt egna ledningssystem, utan hellre lyssna till kunden.

Att arbeta med ledningssystemet motiveras framst av vad kunderna efterfragar, det ar alltsd ett kundkrav.
Aven om det inte alltid 4r uttalat i specifika projekt, sa &r det ett latent krav frdn intressenter och da framst
kunder, att arbeta enligt ett ledningssystem. Samtidigt motiveras ledningssystemsarbetet internt da strukturen
pa ISO 9001 idag stammer mycket val dverens med den grundsyn som finns inom Syntronic pa hur en
verksamhet bor bedrivas. Hogst rankat &r ocksa darfor 1SO 9001 for kvalitet.

Det forekommer en stor variation kring i vilken utstrdckning det egna ledningssystemet anvénds och det &r i
stor utstrackning kunderna som styr detta. Inom vissa projekt anvands inte Syntronics metoder och processer
alls, utan kundernas. Men betraffande hur projekten genomférs sa finns det vissa saker som de tror pa och
alltid féljer, men detta finns inte nédvandigtvis dokumenterat. En uppskattning skulle vara att i en fjardedel av
fallen anvéndes deras ledningssystem i kundprojekt.

Betraffande omradena arbetsmiljo, séakerhet och miljo sa foljer Syntronic svensk forfattningssamling och da
uppfyller man i stora drag kraven i OHSAS 18001 vilket medfér att man inte anser att det finns ett behov av
ett ledningssystem inom dessa omraden. De skulle inte heller ha nagra storre problem med att certifiera sig
enligt OHSAS 18001. Beddmningen gors att de endast saknar lite dokumentation, sedan skulle befintligt
ledningssystem aven kunna hantera dessa fragor. Arbetsmiljéfragor ar ocksa nagot som helt naturligt beaktas,
skulle Syntronic inte arbeta med dessa fragor sa skulle de fa det svart att rekrytera personal. Expansionen
utomlands gor dock att detta kan bli aktuellt dar, men inom Sverige &r det inte lika nodvandigt, da svensk
lagstiftning ar tillracklig och gor att det kan kannas konstigt att i Sverige jobba med dessa fragor genom ett
ledningssystem, men utomlands ar det dock annorlunda. Arbetet med dessa fragor skulle da ocksa kunna
drivas fran de utlandska kontoren for att fa en narhet till verksamheten déar dessa system kommer vara av
storst vikt. Socialt ansvarstagande och samhallsansvar har integrerats in i miljépolicyn, da det i grund och
botten kan anses vara samma sak (miljo och samhallsansvar). N&r de &r verksamma utomlands f6ljs noggrant
utlandska lagar och myndigheters krav. Vissa storre kunder skriver ofta avtal om att Syntronic skall folja
exempelvis CSR/EHS och ibland ocksa att Syntronics underleverantorer foljer detta. Det finns dock inget

uttalat krav eller 6nskemal om att de borde implementera ledningssystem, eller certifieras i dessa fragor.
Att arbeta med ett ledningssystem som drivs centralt medfér kostnadsbesparingar, samtidigt maste man da
arbeta med att halla systemet generellt. Detta & ocksa lampligt da de géarna inte gar in och detaljstyr.

Ledningssystemet skall vara en verktygslada och stod till medarbetarna i deras utférande av projekt at kunden.

Syntronic forsoker utveckla sitt ledningssystem till att vara sa generellt som mgjligt for att det skall passa

olika standarder. Detta &r viktigt da verksamheten berérs av manga olika standarder. Man soker da
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gemensamma namnare inom de olika standarderna som beskriver hur en fraga skall hanteras och sedan
anpassa ledningssystemet sa att det uppfyller kraven i alla de olika standarderna. Inom elektronikbranschen

finns det till exempel speciella standarder som aven ber6r miljdomradet.

De nackdelar, och nagot som ocksa verkar som ett hinder, ar att det i viss man kan forekomma en konflikt
mellan ledningssystemet och verksamhetens mal. Det har inte heller foretagits nagra forsok med att
harmonisera verksamhetens mal med ledningssystemens, men de star inte i direkt motstridighet till varandra.
Ledningssystemet upplevs ocksa ibland som nagot som kraver och genererar omfattande dokumentation. En
annan problematisk friga &r frigan om hur “langt ned” och till vilken grad ledningssystemet skall
implementeras. En sadan implementering inom hela organisationen skulle innebéra stora kostnader, framst i
form av forlorade intakter i samband med utbildning. Men det ar sékert ocksa pa dessa nivaer i organisationen
storst effekt skulle kunna erhallas.

4.1.3 Integrering

Aven om ledningssystemet i grund och botten ar ett kvalitetsledningssystem sé integreras olika standarder och
krav in i den strukturen. Detta gors genom att man forsoker finna omraden och strukturer som passar in i det
befintliga systemet. Detta har i praktiken inneburit att omraden som ledningens ansvar, forbattringsprocessen
och miljofragor har integrerats in i ledningssystemet. Ledningssystemet Syntronic har ar ett Management
system, dar kan olika fragor och standarder hanteras, och uppfattningen ar att de olika delsystemen har forlorat
sina unika identiteter. Man upplever det som att man dven pa operativ niva ar integrerade. Ofta ar det lagkrav
som styr arbetet pa denna niva, da framst fran EU. Men kraven skiljer sig at beroende pa om det &r kundens
arbetssatt eller Syntronics egna arbetssatt som nyttjas. Nagot som inte har integrerats &r policys géllande
kvalitet och miljo da detta riskerar att kunna bli for langa, d&ven om man har funderingar pa att forsoka skapa
en kort policy som skulle kunna omfatta alla omraden. Ovrig dokumentation har dock sammanfogats och kan
anses vara integrerad. | framtiden sa skall arbetet med fragor rérande standarderna I1ISO 14001, ISO 18001 och
ISO 26000 uppdateras, och det forvéantas bli en integrerad 16sning. Eftersom deras grundinstélining ar att en

bra process &r en Idsning som kan appliceras i fler olika situationer, kdnns det helt naturligt.

Nar integreringen skulle genomforas sa gjordes inga medvetna val kring vilka delar som skulle integreras,
utan kravet var att ett generellt system skulle konstrueras. Rent praktiskt skedde integreringen av de olika
standarderna genom att korsreferenser identifierades, i 6vrigt &r grundsystemen ar sa pass lika att det inte varit
nagot problem, ledningssystemsprinciperna ar sa lika. Informationssékerhet ser dock lite annorlunda ut. 1
dagslaget jobbas det med korsreferenser mellan 1ISO 14001 och kvalitetsmanualen, och dar kan nya omraden
adderas. Denna utformning medfor att alla aktiviteter fran de olika ledningssystemstandarderna ligger i
samma process, och ar bara skiktade nar det galler de olika omradena. Som kvalitetschef hanterar man

skallkraven i de olika standarderna och identifierar likheter mellan de olika standarderna. Betraffande 1SO
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26000 sa valjer vi att folja UN Global Compact. Nar det kommer till skallkrav som ar unika for en viss
standard sd hanteras de separat. Generellt sett s& kan man siga att kvalitetsarbetet och standarden tar

ledningen och de andra bitarna hakas pa.

Det finns inga direkta erfarenheter av att det har uppstatt konflikter mellan exempelvis mal och strategier i
samband med integreringen, ofta loser sig sadana problem genom att man i mojligaste man valjer att folja
kundens &nskemal och sdledes ligger de flesta avvéagningarna mellan olika omraden hos kunden och
framkommer genom kundernas krav pa projekten. Om det dnda uppstar ndgon form av intressekonflikt
forsoker man att alltid gora de val som man tror gynnar kunden. Exempelvis s& ar det véldig viktigt med
milj6- och sakerhetsaspekter nar uppdrag utfors at Sandvik, i andra fall s kan det vara viktigare att starkt
fokusera pa kvalitetsaspekten.

Syntronic menar att man i grund och botten har ett starkt systemsynsétt. De gor intressentanalyser och
anpassar sig standigt efter kunden och dennes onskemal, nagot som ligger valdigt centralt i en
tjansteorganisation. | vissa fall i den utstrackningen att till och med ledningssystemet anpassas for att uppfylla
en viss kunds specifika krav inom ett projekt. Det ar tamligen vanligt att man stalls infor svara avvagningar
mellan de olika projekten, affarsenheterna och ledningssystemet. Det arbetas med att forsoka fa fram tydliga
bilder av hur de olika medarbetarna och projekten berérs av aktiviteterna i ledningssystemet och pa sa satt

knyta ledningssystemet narmare verksamheten.

Komplexiteten av de olika standarderna som ett integrerat ledningssystem maste kunna hantera har upplevts
som nagot av ett hinder. Men samtidigt sa &r denna integrering en utveckling som pabdrjades redan 1995 och
som sakta har skridit framat, sa allting har gatt relativt langsamt framat vilket medfort att inga storre hinder
har upplevts. Annars tror man pa Syntronic att fér sma och medelstora foretag kan resurser vara ett stort
problem. Det géller att vara smart och inte andra verksamheten efter ledningssystemen, utan lat det bil ett
stod. Ta det steg for steg och fokusera pa affarerna, dar man tjanar pengar. Annars ar resurserna en stor
begransning, tas allt pa en gang blir det 6vermaktigt for mindre organisationer, da man maste lasa in sig pa

alla olika standarder samtidigt och forsta dem, vilket inte &r en liten sak.

Organisatoriskt sa tar kvalitetsomradet mycket utrymme vilket samtidigt innebar att miljofragor kommer lite i
skymundan. Detta skulle kunna bero pa att man som kvalitetschef, tillika ledningssystemsansvarig, har ett
otroligt stort ansvarsomrade. Det &r dock en bra tanke att ha en ledningssystemschef, detta skulle dock beh6va
kompletteras en kvalitetschef och en miljochef. En annan mojlig 16sning skulle kunna vara att utveckla ett
forum for ledningsfragor som forandras utifran typen av fraga. Centralt skulle det kunna vara fordelaktigt att
arbeta med en lagre grad av integrering da detta skulle kunna sékerstalla att de olika omradenas intressen

battre tillvaratas.
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De tydligaste fordelarna ar att det integrerade ledningssystemet ger en béttre helhetssyn. Det ar ocksa svart att
finna andra tydliga, upplevda, fordelar da de inte vet ndgot annat. Tanken har varit att fran start bygga
integrerat, detta betyder ocksa att man inte har upplevt ndgot direkt motstand mot en integrering inom
organisationen. Det kanns fordelaktigt med ett helhetstank och till exempel sé& integreras miljo enkelt med
andra fragor tack var den integrerade synen. Dessutom sa &r de i de flesta fall som s att bra kvalitet innebar

ocksa bra i prestanda ur miljésynpunkt.

Det gors inga matningar pa det integrerade ledningssystemet utan endast for kvalitet. Dessutom har man vid
tva tillfallen identifierat foretagets miljoaspekter. Revision sker pa ledningssystemet utifran 1ISO 9001. Det
skulle kunna ske integrerade revisioner men i dagslaget ar det inte aktuellt, da Syntronic inte jobbar mot en
miljocertifiering, det finns omraden som anses viktigare an miljoomradet for foretaget exempelvis
informationssakerhet. Generellt skulle man dock gérna se att revisorer anammade en syn dar man vid revision

tittade mer pa resultat an bara pa uppfyllelse av krav.

4.2 Kraft Foods Sverige Production AB

Kraft Foods Europa ar ett producerande foretag som strdavar efter att dagligen forse konsumenter med
kvalitetsforknippade varumérken. De ar verksamma inom 5 huvudkategorier: Kex, Ost och Livsmedel,
Choklad, Kaffe samt Tuggummi och Godis. De har 60 produktionsanlédggningar och totalt fler d&n 24 000
anstallda i Europa (Kraftfoods.se, 2012). | Kraft Foods-koncernen ingar produktionsenheten i Gavle, mest
kant som Gevalia. Dér rostas, blandas och mals kaffebdnor fran hela varlden och saljs sedan under varumarket
Gevalia, vilket etablerades pa 1920-talet (gevalia.se, 2012). Under 2011 hade Kraft Foods verksamhet i Gavle
90 anstéllda och Kraft Foods Sverige omsatte 2010 3,4 miljarder SEK (allabolag.se, 2012b).

4.2.1 Allmént

Kraft Foods Sverige Production AB:s verksamhet i Gavle har ett verksamhetssystem som genomsyrar
fabrikens samtliga delar. Respondenten David Holfve dr Quality Manager och har det generella ansvaret for
det Gvergripande ledningssystemet. Utbver respondenten finns det en annan medarbetare som koordinerar

arbetet med ledningssystemet avseende arbetsmiljo (OHSAS) och milj6 (ISO 14001).

Ledningssystemet ar utformat for att uppfylla kraven i aktuella standarder, men dven de krav och mal som
Kraft Foods satter for sina verksamheter i hela Europa. Detta system &r dock unikt for produktionsenheten i
Gévle. Idag &r Gdvleenheten certifierade enligt ISO 14001, ISO 9001, ISO 22000 (livsmedelssékerhet) och
OHSAS 18001.
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4.2.2 Ledningssystem

Att anvanda sig av ett ledningssystem ar viktigt for Gavlefabriken. Fran borjan uppfattades det som ett externt
krav att arbeta med ledningssystem och att vara certifierade enligt dessa olika standarder. ldag har
utvecklingen resulterat i att ledningssystemet ar en handbok fér hur de skall arbeta pa fabriken och som
sakerstaller att verksamheten bedrivs pa ratt satt. Ledningssystemet ger rutiner och arbetsbeskrivningar vilket
bland annat gynnar nyanstéllda och ett ar bra underlag for projektledarna att utga ifran. Fordelarna som ses
med ledningssystemen ar framforallt att det skapar en trygg arbetsplats. Men ocksa andra viktiga aspekter kan
hanteras till exempel for att sakerstalla att verksamheten inte paverkar miljén mer an nédvandigt. Dessutom &r
det absolut nédvandigt for produktens och enheten Gverlevnad att produkten haller en god kvalitet. Det finns
en viss intern stolthet Over att producera bra produkter, vilket starker varumérket och hér ar ledningssystemet
till stor hjélp. Den dagliga verksamheten préglas i stor grad av ledningssystemet och de flesta medarbetarna &ar

i daglig kontakt med ledningssystemet, kanske framst i form av olika typer av dokumentation.

Det grundlaggande syftet med ledningssystem, eller ledningssystemet, ar alltsa att ha ett dokumenterat och
standardiserat arbetssatt som kan vagleda det dagliga arbetet. Certifieringen ar nagot som man far pa kopet.
Arbetet sker inte for att erhalla en certifiering utan snarare for att skapa en bas for arbetssattet. Naturligtvis
medfor certifiering enligt olika standarder vissa fordelar som till exempel att foretaget slipper revisioner fran

stdrre kunder, men det &r inte av avgdrande betydelse.

Verksamhetssystemet har funnits relativt lange hos Kraft Foods och &r tdmligen vedertaget och accepterat
bland medarbetare. Det ligger latent i det dagliga arbetet och genomsyrar hela organisationen, Flertalet
medarbetare dr nog inte medvetna om att de arbetar med, och i enlighet med, det (stora) ledningssystemet.
Detta kan bero pa att som medarbetare &r du endast i kontakt med en liten del av systemet, den del som beror
just dig. Ibland framkommer det att den dagliga kontakten med ledningssystemet innebar mycket
dokumentation och det uppfattas av vissa som ett trakigt inslag, nagot som dock for det mesta kan forklaras

och skapas forstaelse for genom pedagogik.

Samtliga omraden som har certifierats ar viktiga och finns i atanke, men kvalitet och arbetsmiljé vager klart
tyngst. Mycket for att det ligger nédrmast individen och lattare att mata och se effekter av i det dagliga arbetet.
Miljoarbetet kan manga ganger vara svart att mata kortsiktigt vilket leder till att det hamnar lite skymundan,
dessvarre skall tillaggas, da man samtidigt principiellt varderar miljéfragorna hogt. En méjlig forklaring skulle
kunna vara att kvalitet kdnns mer naturlig, medan det pa arbetsmiljosidan &r svart att finna medarbetare med
de kompetenser som krévs for att driva det arbetet, i praktiken innebdr det att goda maskinkunskaper behover

kombineras med en god forstaelse for arbetsmiljofragor och hur dessa skall hanteras genom ledningssystemet.
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4.2.3 Integrering

Integreringen av ledningssystemen skedde tamligen naturligt. Det var mycket som gick hand i hand och det
var dags att reducera dubbelarbetet genom att bland annat géra en rutin istallet for tva eller tre. Genom
integreringen upplevdes en tydlighet och enkelhet. Ledningen upplevde integrering som nagot naturligt och
ingen motstridighet eller konflikter mellan olika omraden upplevdes vid integrering av de olika standarderna
och ledningssystemen. Fordelarna med integreringen ar enkelheten, mojligheten att kunna arbeta med endast
en manual, att all information &terfinns pad samma stalle och minskat dubbelarbete. Dessutom har interna
revisoner forenklats da de nu sker integrerat. Sammanfattningsvis upplevs att en bra struktur och tydlighet
skapades i och med integreringen. Det gjordes dven forsok att genomfora integrerad extern revision da det
finns revisorer med ratt kompetens. Men dessa revisioner blev for mastiga da revisionerna kravde att vissa
medarbetare skulle vara pa tva stallen samtidigt. Valet foll da pa att aterga till separata revisioner utifran de

olika omradena, men att av bland annat resursbesparande skél arbeta med integrerade interna revisioner.

Det arbetas kontinuerligt med att integrera ledningssystemen, eller delsystemenen, sa mycket som mojligt. Det
finns en databas dar hela systemet aterfinns. Dokumentation integreras fullt ut, det finns 4ven gemensamma
checklistor, férenade projektrutiner och sammanstallda regler for besokare och entreprendrer. Pa operativ niva
integreras dokumentation och aktiviteter dar det anses relevant. Gallande de operativa aktiviteterna ar det
uppskattningsvis till halften integrerat, bland annat sa genomfars skyddsronder separat for arbetsmiljo. Dels sa
kravdes ett omfattande arbete for att sla ihop ronder och dels sa finns det vissa fordelar med att inte integrera
sadana aktiviteter, pd sa satt riskerar man inte att tappa fokus fran nagot omrade. Pa ledningsniva &r
aktiviteterna fullt integrerade forutom vid ledningens genomgang, dar delas genomgangarna upp i olika
fokusomraden, detta av samma skal som ovan. Det finns tva olika policyn, en fér miljo och arbetsmiljo samt
en for kvalitet. Malprocessen (6vergripande fabriksmal) bryts ner i aktiviteter, ett for kvalitet och ett for miljo
vilka bada har egna ben i nedbrytningsprocessen. Arbetsmiljon gar mer ner in personalfragor och har sin egen

process i samrad med de fackliga organisationerna.

Vid initieringen av integreringen utgick man fran det befintliga kvalitetsledningssystemet och slog ihop det
med arbetsmiljon och miljo. De arbetade rutin for rutin och integrerade dem pa lampligt stélle. Detta var ett
tufft arbete. Da kvalitetsledningssystemet var det mest inarbetade blev det naturligt att utga fran
ledningssystemet for kvalitet, baserat pa 1ISO 9001. De gjordes ingen vidgad intressentanalys utan man utgick
fran de befintliga ledningssystemen och integrerade dessa med varandra, men samtidigt har man anpassat sig
efter Kraft Foods system och krav. Betraktas Kraft Foods som en intressent sa har man till viss del anammat
systemsynséttet. Detta var dock ingen fullfjadrad intressentanalys sa darfor lutar det mer at man foljde stegen i
det teknocentriska synsattet. Kéanslan finns att man till viss del ar begransad av att ingd i en storre koncern,

vilket naturligtvis har begransat metoder och arbetssétt, till exempel sa &r det i stor utstrackning bara de krav
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som stalls fran koncernen som beaktas, dven om saljkaren och marknadsavdelningen kan ses som kunderna

och att deras krav och dnskemal naturligtvis beaktas. Dessa har man daglig kontakt med.

En effekt som har upplevts i samband med integreringen var en 6kad dokumentation, vilket gav upphov till att
ett visst fokus pa arbetet tappades. Den 6kade dokumentationsmangden upplevdes som negativ och ett visst
motstand till denna forandring fanns. Pa langre sikt har dock den totala mangden dokumentation reducerats
dven om vissa medarbetare har upplevt en 6kning i dokumentationshantering sa har nog de flesta upplevt en
reduktion. Generellt sett sa innebér ett dvergripande verksamhetssystem ratt sa mycket byrakrati, vilket kan
reducera flexibilitet och frihet for medarbetare. | samband med skapandet av det integrerade ledningssystemet
kravdes det viss tid for att hitta balansen mellan de olika omradena och det har nog ibland vart som sa att man
tappar lite fokus pa vissa fragor och omraden. En utmaning har varit att fa allt pA samma niva i det integrerade
ledningssystemet. Nagon bit ges mer utrymme &n nagonting annat och det kan vara svart att hitta ratt balans,
exempelvis sa kanns kvalitet som nagot som &r mer naturligt att arbeta med och som en f6ljd av detta har det
kanske givits mer utrymme i jamforelse med andra omraden. Uppfattningen &r inte heller att integreringen
medforde att de olika omradena, numera delsystemen, omvarderades pa nagot satt. Samtliga omraden
varderades redan hogt innan integreringen, men det &r inte som sa att nagot omrade, exempelvis miljo, har
uppgraderats i samband med integreringen. Nuvarande integrerade ledningssystem &r baserat pa strukturen i
ISO 9001 och det menar respondenten gor att man inte skulle ha nagra problem med att integrera nya
standarder. Dessutom har den nya strukturen pa 1SO 9001-standarden okat majligheterna for att integrera nya

delar in i befintligt ledningssystem.

Initialt fanns ledningssystemen och certifieringarna mest for att kunna visa upp dem utat och for att det var
nagot man skulle ha, detta ifragasattes sedan och ledningen insag att nar vi &nda har dessa system sa maste vi
kunna anvanda dem i hogre utstrackning. Resultatet av detta blev att en integrering genomfordes, detta da det
var tydligt att det fanns manga likheter mellan de olika systemen och att dubbelarbete forekom. Det som
gjordes var att man gick igenom de olika standarderna och kraven i dessa bit for bit och sammanfogade dem
dar det ansags lampligt, till hjalp var den korsreferenslista som finns i 1ISO 14001-standarden. Detta var ett
relativt enkelt arbete. Vid konstruktionen av det integrerade ledningssystemet beaktades inte att man skulle
skapa ett system som i framtiden skulle kunna hantera ytterligare standarder, men detta tros systemet tack var
nuvarande struktur relativt enkelt kunna hantera. | s& fall far man helt enkelt ga igenom den nya standardens
krav och infoga dem pa lampligt stalle i det integrerade ledningssystemet. Organisatoriskt har integreringen
inte varit helt naturlig. Framst har det forekommit svarigheter att placera in var i organisationen som ansvaret
for arbetsmiljofragorna skall ligga. Det har flyttats runt mellan olika omraden (projektavdelningen,
kvalitetsavdelningen) och ligger nu under produktionsavdelningen. Detta da det delvis passar in under flera
olika avdelningar och samtidigt inte kdnns helt naturligt pa nagon av dessa. | dagslaget ligger relativt stort
fokus pa att utveckla arbetet med beskrivningar och dokumentation inom ledningssystemet. Sen sa ar det

naturligtvis som sa att om nagon avdelning upplever problem inom nagot omrade se ges det omradet

45



automatiskt storre utrymme hos den avdelningen. Det skall noteras att inga direkta ekonomiska aspekter har
upplevts som ett resultat av integreringen, daremot sd har naturligtvis reduktionen av dubbelarbete medfort
resursbesparingar. Sammanfattningsvis poédngteras att det integrerade ledningssystemet ar A och O, det vill
saga valdigt viktig och nagot helt naturligt. Respondenten menar det skulle vara svart att arbeta pa ett stille

som inte har ett integrerat ledningssystem.

4.3  Sandvik Materials Technology

Sandvik &r en hogteknologisk verkstadskoncern med avancerade produkter och en varldsledande position i
utvalda nischer. Koncernen har 50 000 anstallda och finns representerade i 130 lander. Omsattningen uppgick
2011 till 94 miljarder SEK. Sandviks afféarsidé ar att utveckla, tillverka och marknadsféra hdgteknologiska
produkter och tjanster som forbattrar kundernas produktivitet och l6nsamhet (sandvik.se, 2012a).

Verksamheten inom koncernen bedrivs utifran fem affarsomraden vilka alla ansvar for egen forskning och
utveckling, produktion och forsaljning av respektive produkter. Sandvik Materials Technology (SMT) &r ett
av Sandviks 5 affarsomraden och tillverkar hogt foradlade produkter i avancerade rostfria stal. Under ar 2011
hade SMT omkring 8 200 anstdllda och omsatte cirka 16,3 miljarder SEK (sandvik.se 2012b). SMT ér det

affarsomrade som i hogst grad forknippas med stalverket i Sandviken.

4.3.1 Allméant

Christian Hornkvist ar ansvarig for Environment Health and Safety (EHS) pa SMT i Sandviken. Han har dock
en global roll som tacker in alla SMT:s enheter varlden éver. Som en del av hanteringen av EHS-fragorna
inom SMT finns ett dvergripande ledningssystem for arbetsmiljo, miljé och energi (detta av gammal hévd).
Halsofragor gar till viss del in i arbetsmiljon men det finns ingen sarskild funktion som jobbar enbart med

halsofragor.

SMT som organisation ar verksam under ett dvergripande ledningssystem, ett sa kallat Business- system.
Detta &r anpassat efter Sandvik och utvecklat efter dess verksamhet, inte efter nagon speciell modell sa vitt
respondenten vet. SMT ar certifierade enligt OHSAS 18001 for arbetsmiljo, 1SO 50000 for energi samt ISO
14001 foér miljo. Dessa ledningssystem géller dven for hela Sandvik, energiledningssystemet dr daremot
specifikt for SMT i Sandviken. Sandvik AB har som krav att alla enheter éver 25 personer med produktion
skall ha ledningssystem for och vara certifierade enligt bade OHSAS 18001 och 1SO 14001. Liknande krav
finns dven pa kvalitetssidan, da enligt ISO 9001-standarden. SMT har i flera ar arbetat med att implementera
och nyttja dessa system. Inom Sandvikkoncernen finns endast tva enheter som ar certifierade enligt 1SO
26000 for socialt ansvarstagande da det inte finns ndgot koncerngemensamt beslut att alla ska vara det.

Samtliga ledningssystem prioriteras hogt inom SMT, men beroende pa olika situationer och handelser lyfts
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vissa omraden upp till en hogre grad exempelvis sa ges i dagslaget arbetsmiljo valdigt stort utrymme inom
SMT.

EHS- systemet inom SMT &r uppbyggt gemensamt for alla enheter inom SMT, dessa har dock méjligheten att
gbra vissa anpassningar av systemet for att passa just den egna enheten. Arbetet enligt EHS- systemet
rapporteras sedan organisatoriskt uppat. Till exempel sa genomférs ledningens genomgang hos varje omrade,
detta gar sedan upp till en genomgang pa produktomradesniva och slutligen genomférs en genomgang for hela
SMT. Det gors inga specifika matningar av prestanda och effektivitet direkt pa ledningssystemen, men de
generella prestandamatningar som genomfdrs torde indirekt aterspegla aven ledningssystemet prestanda.

4.3.2 Ledningssystem

Ledningssystemen, och har avses framst ledningssystem enligt de olika standarderna, ar for SMT ett
hjalpmedel for att systematisera saker som borde goras. Standarden &r egentligen endast en kravlista for att
kunna sakerstélla att foretaget uppfyller kraven, och gér man detta sa antas man arbeta pa ett systematiskt och
korrekt satt med en fraga, i alla fall i 6gonen pa de som har forfattat standarden. SMT:s egna mal ar mycket
hogre stéllda &an kraven i standarderna, vilket innebdr att kraven enligt ledningssystemens ar tdmligen enkla att

uppna.

Vikten av att ha certifikat har en betydelse, men respondenten tror den har minskat med tiden. ldag har néstan
alla foretagen certifieringar och ingen sticker ut med dem langre. Man tjanar inget pa att ha ett certifikat, men
det skulle vackas fragetecken om foretaget inte hade dem. Certifikaten skapar en viss trygghet, men de flesta
forutsatter att en stdrre organisation som Sandvik har dessa certifieringar. Hos SMT &r kvalitet ett viktigt
omrade framst beroende pa att manga av deras kunder har oerhort hoga kvalitetskrav pa produkterna.
Naturligtvis har kunden spelat en stor roll och indirekt varit drivande, kanske tydligast pa kvalitetssidan men
aven pa miljo, for implementering av olika ledningssystem. Forr fragade kunder om foretaget hade
certifieringar enligt olika standarder, men nu har man till viss del gatt ifran det for att certifikatet i sig inte
sager sa mycket betraffande kvaliteten pa arbetet eller produkterna. Nagot allt fler féretag och individer har

lart sig.

| dagslaget ar det faktiskt som sa att det forekommer en syn att ledningssystemen ar nagot som aterfinns
separat eller parallellt med den ovriga verksamheten. Visserligen skulle de kunna knyta manga av
aktiviteterna som sker dagligen till ledningssystemet men det gors inte. Fragorna som ledningssystemen beror
anses vara viktiga, fast dessa fragor hanteras inte primart genom ledningssystemet. Det pratas mer om faktiska
aktiviteter och atgarder. Detta kan dock variera beroende pa enhet. Det finns en kansla av ett ledningssystem
bestar av revisioner, att det finns en manual som sedan revideras. Detta var formodligen inte tanken nar

ledningssystemen sattes ihop. Ibland kan respondenten fa kanslan av att ledningssystemet lever sitt eget liv
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utanfér den dagliga verksamheten for att sedan vackas till liv da det ar dags for revision, och det maste ses
som ett misslyckande. Tiden mellan revisionerna reflekteras det inte dver att det finns ett ledningssystem.

Formodligen har man inte lyckats gora det tillrackligt intressant sa att det genomsyrar det dagliga arbetet.

Viss kritik finns mot att ledningssystemen genererar for mycket dokumentation. Ett exempel dr manualerna
som tas fram. De blir valdigt omfattande for att bli vattentata for att ingen revisor ska hitta brister i dem, vilket
gor dem onddigt komplicerade och omfangsrika. Det skulle kunna ga att géra manualerna enklare men da
skulle de inte bli vattentdta. Samtidigt riktar revisorerna i stor grad in sig pa de administrativa delarna. Detta
ses som den negativa delen med ledningssystem. Historiskt sett har man ocksa lidit av att
ledningssystemsarbetet har blivit for administrativt. Darfor gors det nufortiden forsok att gora det sa
anvandarvanligt som mojligt istallet for att fokusera pa att uppfylla alla krav i standarden. Man valjer hellre att
skapa enkla och anvandarvanliga manualer och rutinbeskrivningar och far i och med detta acceptera att det da
och da uppstar nagon avvikelse. Men hellre att det & anvandarvéanligt &n att det ar en vattentat
skrivbordsprodukt.

Att ledningssystem och certifikaten finns upplevs naturligtvis som nagot positivt och skickar goda signaler
utat. Ledningssystemens betydelse har tyvarr minskat pa senare ar, det kan mojligen forklaras av att arbetet i
organisationen har kommit ganska langt pa den har resan samtidigt som forandringarna i
ledningssystemsstandarderna inte har varit séarskilt banbrytande utan kraven ar i grund och botten fortfarande
att lagar och krav ska uppfyllas, det kdnns som om att standarderna inte har foljt med utvecklingen som
foretagen har genomgatt. Det finns dock potential att nyttja systemen till nagot storre, an vad man gor idag.
Ledningens syn pa ledningssystemen varierar, men i det stora hela anser nog de flesta i ledningen att det &r bra
med ledningssystemen, men som tidigare namnts sa siktar Sandvik hogre an ISO- kraven. 1SO-standarderna

kan ses som en bottenplatta men vill man sikta hogre maste man jobba med interna standarder.

Respondenten medger att allt de gor pa SMT inte ar kopplat till ledningssystemen. Det finns ett
ledningssystem, men samtidigt utfors arbete utanfor det. Det borde inte vara s& men den kéanslan infinner sig
ibland. Om det beror pa brister hos systemet eller som han som person vet inte respondenten. Det skulle ocksa
kunna bero pa hur man ar som person, vissa kanske dr mer systemstrategiska medan andra manniskor vill ha

en viss struktur men ha friheten att réra sig utanfor ramarna.

4.3.3 Integrering

Historiskt sett har ledningssystemen varit valdigt separerade, frdmst for att miljon kom foérst och OHSAS
18001 fick genomslag pa senare ar. Under arets lopp har det dock blivit mer och mer integrerat. Det kan

underlatta att arbeta mer 6ver granserna och samordningsvinster kan upplevas, men pa ledningssystemsidan

har de inte kommit tillrackligt langt. Visst pratar man om att de har ett EHS- ledningssystem, dock papekas
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samtidigt att man fortfarande pratar om 1SO (14001) och OHSAS, vilket torde vara ett tecken pa att systemen

inte &r fullt integrerade med varandra.

Det som har integrerats ar databaserna som har blivit gemensamma. Interna saval som externa revisioner
utfors samtidigt men det ar oftast olika revisorer som fokuserar pa olika omraden. Det finns inget éverflod
med interna revisorer med ratt kompetens att utfora integrerade revisioner, men det har alltid 16st sig. Policys
ar integrerade for miljo och arbetsmiljé men inte for kvalitet som har en separat, likasa for energi. Dessa
policyn ligger pa koncern-niva. Det finns en gemensam manual for miljo, arbetsmiljo och energi. Arbetsmiljo
och milj6 &r mer integrerade for att de ar globala darfor blir energi mer separat. Samtliga enheter inom SMT
gar under samma paraply avseende arbetsmiljo och miljo medan energi ar specifikt for anlaggningen i
Sandviken. Det finns en global ledningssystemsmanual for EHS, men ocksa en specifik for SMT:s anlaggning
i Sandviken dar aven energi inkluderas. SMT forsoker att integrera pa operativ niva genom att utga ifran
arbetsbeskrivningen och knyta kraven fran arbetsmiljo, miljo, energi och kanske &ven kvalitet, till
arbetsbeskrivningen sa att operatoren ej skall ha fyra olika manualer att beakta. Sen forekommer det sakert

flera olika manualer och instruktioner men vi stravar efter att det bara ska finnas en enda.

Pa ledningsniva ar fragorna for EHS- arbetet integrerade. Dar finns integrerade ledningssystem med dokument
men fortfarande separata arbetsomraden. Precis under respondenten finns fyra personer, en for varje del
(miljo, arbetsmiljo, energi, brand och bevakning) och det kan vara ett tecken pa att de organisatoriskt inte har
lyckats integrera fullt ut. Dessa personer ingar tillsammans med respondenten i en ledningsgrupp dar ett
tvarfunktionellt utbyte finns. Uppdelningen kan vara en funktion av att SMT ar sa véldigt stort eller mojligtvis
ett resultat av att man misslyckats med en fullstdndig integrering av de olika ledningssystemen, troligaste
forklaringen ar dock att det ar svart, om inte omajligt, att finna personer med en sa pass bred kompetens att de
kan hantera samtliga omraden, nagon slags arbetsfordelning kan behovas for att kunna hantera problemet.
Dessa fyra personer leder team med experter pa respektive omrade, och flera fragor dverlappar varandra och

det &r ingen slump att dessa funktioner organisatoriskt gar under samma ben.

Tidigare ansvarade avdelningen som respondenten arbetar vid for kvalitet, arbetsmiljo och miljo, men pa
senare tid har man lyft ur kvalitet och ersatt den med energidelen. Tidigare fanns det saledes ett samarbete
aven med kvalitetssidan men inte lika tydligt numera, pd andra organisatoriska nivaer finns det sakert ett
storre samarbete. Respondenten uppfattar inte samarbetet som sarskilt stort pa sin funktion. EHS-avdelningen
och ledningssystemet for EHS ar inte sarskilt integrerat med kvalitetssidan. De delar fakturor och utbildar
revisorer ihop samt forsoker att dela det som gar att dela. Ett utokat samarbete skulle sakert vara larorikt.

Skélen till den befintliga integreringen var fradmst for att det férekom dubbelarbete i samband med revisioner
och enheterna ifragasatte det. Ett tydligt exempel ar kemikalier, dar man forst tittade pa hur det hanteras ur ett
arbetsmiljoperspektiv och senare granskades samma rutiner kring kemikalier fast ur ett miljéperspektiv. Aven

i policyn och vid ledningens genomgang férekom dubbelarbete vilket tydliggjorde behovet av integrering.
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Ledningen noterade att det var samma fragor som hanterades inom de olika systemen, detta ledde till att
momenten integrerades, numera har ledningens genomgang integrerats sd att endast tva fokusomraden

kvarstar, ett pa arbetsmiljo, miljo och energi och ett pa kvalitet.

Det anvandes ingen uttalad metodik vid integreringen, utan det skedde snarare naturligt. Arbetsgangen var
dock att man studerade befintliga ledningssystem och det som har ansags lampligt att samordnas har
integrerats. | efterhand noteras dock att det kanske hade varit fordelaktigt att anvanda ett nagot bredare
perspektiv vid integreringen, men faktum &r att man endast tittade pa befintliga ledningssystem och hur dessa
kunde integreras. Det ar for respondenten oklart om systemet &r utformat att kunna fora in nya standarder,
men troligen skulle det ga bra att fa in nya naturligt i det befintliga EHS-ledningssystemet.

Det fanns inga delar de hade svarigheter med integrera. Onekligen har vissa delar spretat lite beroende pa vad
man pratar om, men inte till den grad att det utgjort ett hinder. Vid ledningens genomgang var det till exempel
mycket enkelt att fa ihop det, dar kompletterades bara agendan for miljo med de delar som ar unika for
arbetsmiljo och energi. Inga direkta hinder har upplevts, méjligtvis har det kunnat uppsta intressekonflikter
mellan olika personer vid en integrering da utformningar av systemen legat pa olika personer, pa SMT sa lag

det som skulle integreras pa olika personer men inga konflikter kan kommas ihag.

Det dr ocksa som sa att kopplingen mellan kvalitet och lonsamhet &r tydligare an kopplingen mellan
arbetsmiljé/miljo och Iénsamhet, detta har resulterat i att kvalitet historiskt sett har haft en naturligare plats i
verksamheten, det ar mot bakgrund av detta som det stora utrymmet for miljo och arbetsmiljo far i dagslaget
skall ses. Det betyder alltsa att kvalitetsarbetet inte nddvandigtvis har fatt sta tillbaka for andra fragor, dven
om det kanske har upplevts som sa av vissa inom foretaget. Det som anses vara en nackdel med integrering ar
att en fraga ibland kan tappas bort. Tiden &r begransad och olika omraden och fragor slass om samma tid
(arbetsmiljo, kontra kvalitet) hos ledningsgruppen. Speciellt sa kan det finnas en viss risk i samband med att
bara ha en ledningens genomgang, att for stor fokus hamnar pa det som ar aktuellt for tillfallet. For 10-15 ar
sedan var det till exempel mer fokus pa miljéfragor medan i dagsléaget ar det storre fokus pa fragor gallande
arbetsmiljo, SMT har ett otroligt fokus pa arbetsmiljo idag, dven om det inte sker pd bekostnad av

miljéomradet.
De fordelar som har upplevts i samband med en integrering ar forst och framst att en tidsbesparing uppnaddes,

framst tack vare att dubbelarbete kunde reduceras, da liknande aktiviteter kunde integreras. Slutligen

reducerades byrakratin och en viss forenkling upplevdes.
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5 Analys & Diskussion

Kategoriseringen av empirin, utifran teorisummeringens arbetsgang och punkter, kan sammanfattas i féljande

tabell, vilken ger en grov 6verblick av de tre fallféretagen samt likheter och skillnader mellan dem.

Tabell 3. Sammanfattning av empiri

Syntronic

Kraft Foods SMT

Niva av integrering

Operativ

(Corresponding)

Integrering har skett utifran
olika system, baserats pa
likheter mellan kraven i olika
standarder. Integrerad
dokumentation.

Taktisk

(Coordinated and coherent)

Ett generellt system for kvalitet, miljo
och arbetsmiljo ar etablerat.
Gemensamma manualer och dokument
finns. De parallella systemen har
harmoniserats. Ledningen patalar att
ett integrerat synsatt ar viktigt. Till
viss del dverlappande ansvarsomraden.

Operativ

(Corresponding)

Integrering har baserats pa likheter
mellan de olika ledningssystemen,
dock sa har ej kvalitet inkluderats.
Dokumentation har integrerats.
Arbetsinstruktioner, register,
checklistor och datasamlingar ar
integrerade.

Org.
Kultur/ struktur
Vad ar integrerat?

Ledningssystemsansvarig har en
bra éverblick, pa ledningsniva
&r arbetet med
ledningssystemen integrerat.
Dokumentation &r integrerad.

Ett integrerat angreppssatt
Gverensstammer med
ledningens grundsyn pé hur en
organisation bor hanteras.

Integrerat & manualer, intern revision,
gemensam databas, checklistor,
projektrutiner, regler for besdkare och
entreprendrer, pa operativ niva ar
dokument och aktiviteter integrerade
till uppskattningsvis 50 %. Miljé och
arbetsmiljo ar viktiga fragor for
foretaget, kvalitet ar naturligtvis ocksa
det.

Avser EHS-arbetet, kvalitet hanteras
separat. Gemensamma databaser,
interna och externa revisioner utfors
samtidigt dock av olika personer pa
olika oréden, policy &r integrerad for
milj6 och arbetsmiljo. Manualer pa
operativ niva. Pa ledningsniva ar
fragor angéende EHS integrerade.

Motiv/ fordelar

For skapandet av en helhetssyn.

Ger tydlighet, enkelhet, reducerat
dubbelarbete och antalet manualer.
Naturligt att integrera.

Naturligt, sdg inget annat sétt.
Minskat dubbelarbete.

Drivkrafter

Den stdrsta drivkraften till alla
aktiviteter &r kunderna och
uppdragsgivarna, dessa har
dock inte stallt nagra krav som
medfor att en integrering ar
nodvandig. Kraven skiftar ocksa
fran kundprojekt till
kundprojekt.

Onskan att reducera dubbelarbetet och
resursbesparingar. Inga tydliga externa
intressenter, d& man ingér i en storre
koncern, viktigt dock att uppfylla
koncernens krav.

Minska dubbelarbetet och byrakratin.
Tidsbesparingar. Koncernens krav var
en drivkraft. Aven kunder forutsatter
att respektive fraga hanteras korrekt,
integrering blev ett satt att gora detta.

Risker och Nackdelar

Kvalitetsledningssystemet tar
mer fokus an miljo.

Okad dokumentation (dock minskat
med tiden). Byrakrati minskar
flexibilitet. Det tappas fokus pa vissa
omraden, svart att fa det pa samma
niva.

Svart att halla samma fokus pa

samtliga delar. Ledningssystemet ar
delvis en uppséttning dokument som
ges fokus i samband med revisioner,
genomsyrar €j all daglig verksamhet.

Hinder Komplexitet av standarderna, Tufft arbete att fa ihop samtliga delar, Inga direkta hinder, Svart att fa fokus
brist pa resurser. Den utbildning | mycket dokumentation i borjan, svart pé alla omréaden, nagot ges alltid mer.
som behdvs for ytterligare att hitta balansen mellan de olika
integrering ses som en kostsam delarna.
investering.

Metodik Systemsynsatt anser Teknocentriskt: utgick fran sitt Teknocentriskt: utgétt fran ett

respondenten. Faktum &r dock
att integreringen utgar fran
befintlig kvalitetsstandard och
andra standarder och krav
integreras in i strukturen for
kvalitetsledningssystemet. Det
som forst integrerades var
ledningens ansvar,
forbattringsprocessen och sedan
miljofragor. Detta skedde
genom jamforelse “’krav for
krav” i de olika standarderna.

befintliga kvalitetssystem och
integrerade del (krav) for del (krav).

befintligt och integrerade relevanta
delar. Kvalitet ej inkluderat. Anvéant
sig av en egen struktur for koncernens
EHS-system, dock influerad av 1ISO
14001 -strukturen.
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5.1  Generell installning till ledningssystem och integrering

Synen pa ledningssystem varierar mellan de tre fallféretagen. Kraft Foods och Syntronic har en uppfattning
om att de ar viktiga verktyg som kan utveckla den dagliga verksamheten, medan instéllningen hos SMT ar att
ledningssystemen inte ar tillrackligt utmanade och att koncernens egna mal ar betydligt hogre satta varfor
ledningssystemen i sig inte & av storsta vikt. Daremot ar alla Gverens om att fragorna som
ledningssystemstandarderna hanterar ar viktiga. Aven Syntronic beror det faktum att manga
ledningssystemsstandarders krav inte &r svara att uppna utan att det snarare racker med att folja svensk lag,
detta vittnar om att tolkningen av vad ett ledningssystem &r varierar. Kraft Foods uttrycker tydligast att
ledningssystem ar verktyg for att hantera och utveckla vissa fragor inom organisationen medan SMT och
Syntronic tycks likstélla ledningssystemstandardernas krav med sjélva ledningssystemet.

Den generella installningen till en integrering av ledningssystem &r positiv. Bade Kraft Foods och SMT
uttrycker tydligt att integrering &r nagot helt naturligt medan Syntronic som endast har en certifiering (1ISO
9001) varken kan eller har upplevt detta. Den naturliga aspekten av integrering tycks forst och framst ligga i
reducering av dubbelarbete, dokumentation och kanske tydligast, ledningens genomgang. Detta stoder saledes
teori som bland annat presenteras av Zeng, Tian & Shi (2005) och Salomone (2008) och star samtidigt i
motsats till Jonker & Karapetrovic (2004) som inte tycker att integrering ar naturligt. Detta bor dock
nyanseras nagot da det kan tankas att detta troligtvis paverkas av vad som menas med integrering. Den mest
positiva synen till integrering har Kraft Foods, som ocksa enligt bedémning anses ha uppnatt hogst niva av
integrering. De ar samtidigt det minsta foretaget sett till antal anstéllda, aven om de ingar i en stor koncern,
vilket kan ge en forklaring till varfor de ser positivt pa integrering. Da det mot bakgrund av storleken inte
upplevs som alltfor utmanade att ta ett helhetsgrepp om organisationen. Komplexiteten som ett hinder tycks
inte heller ha upplevts hos Kraft Foods. Hos SMT é&r det tydligt att komplexiteten paverkar, faktiskt till den
grad att inget tydligt samarbete sker mellan EHS-avdelningen och kvalitetsavdelningen. Denna empiri
Overensstammer med Jargensen, Remmen & Mellado’s (2006) och von Ahsen & Funck’s (2001) teorier kring

hur organisationsstorlek respektive komplexitet paverkar integrering.

5.2  Mdjligheter

Kraft Foods och SMT menar att de fordelar som tydligast har upplevts i samband med en integrering &r
reduktion av dubbelarbete, dokumentation, méten och arbetsbeskrivningar pa operativ niva. Kraft Foods
framh@ver dven att en integrering ger en tydlighet och enkelhet, detta stdmmar val dverens med befintlig teori
(se exempelvis Jargensen, Remmen & Mellado, 2006). Syntronic har upplevt att integreringen gav en
helhetssyn kring ledningssystemensomradet, men menar samtidigt att det &r en svar och utmanande uppgift att
skapa sig en Overblick over alla ledningssystem och deras krav, men syftar har snarare pa kraven och inte

ledningssystemen.
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Vért att uppmarksamma &r att samtliga foretag tydligast tycks sammankoppla integrering med integrering av
dokument och manualer. Detta stér i viss kontrast till teorin som menar att integrering av dokumentation bara
ar en liten del av vad integreringsarbetet kan beréra. Inget av fallféretagen har heller integrerat policys for
samtliga omraden (kvalitet, miljo, arbetsmilj6) utan menar att detta ar svart och skulle generera alltfor langa

policys.

Intressant att notera &r att inget av de tre fallféretagen framhdver det integrerade ledningssystemet som ett
verktyg for att kunna uppnd hallbar utveckling. Detta trots att bade Kraft Foods-koncernen och Sandvik-
koncernen saval externt som internt framhaver detta som viktiga fragor for verksamheten. Detta ar &ven
anmarkningsvart da teorin lyfter fram denna mojlighet som ett av de tydligaste motiven till en integrering pa
hogre niva (Jergensen, Remmen & Mellado, 2006; Salomone, 2008). Att detta inte upplevs eller framhavs hos
fallforetagen kan vara kopplat till niva av integrering. Vid en niva av integrering motsvarande operativa nivan
(se Tabell 1) sa ar motiven och fordelarna som upplevs begransade till reducering av dubbelarbete och
dokumentation etcetera.

53 Drivkrafter

Det finns stora skillnader mellan fallforetagen betraffande deras syn pa intressenter och saledes vad som enligt
teorin kan utgora en viktig drivkraft. Kraft Foods har ingen direkt kontakt med slutkonsumenter utan séljer
sina produkter till en intern saljkar. Krav som Kraft Foods behdver beakta stalls fran koncernen pa europeisk
niva och ar tamligen klara och tydliga. SMT har en liknande struktur dar koncern-6vergripande mal och
riktlinjer maste uppfyllas betraffande fragor gallande EHS. Syntronic arbetar otroligt nara sina kunder och
ibland i partnerskap med kunderna, detta gor att deras verksamhet i hdg utstrackning styrs av kundkrav, dven

anvandandet av ledningssystem styrs av kundernas nskemal.

SMT menar att drivkrafterna till en integrering i huvudsak &r interna, naturligtvis forutsétter deras kunder att
man hanterar fragor kring miljo, arbetsmiljo och socialt ansvarstagande pa ett bra satt, och de flesta kunder
forutsatter nog ocksa att de ar certifierade enligt standarder for detta. Darfor ar standarderna inte heller nagot
som langre kan anses vara nagot som bidrar till en battre image eller &r en konkurrensfordel. De identifierar
inte heller nagon koppling mellan ett integrerat ledningssystem och hallbar utveckling, utan menar att de
drivkrafter som finns for en integrering ar interna och framst sammankopplade med méjligheten att reducera

resursanvandning, dubbelarbete och byrakrati, nagot som ocksa teorin tar upp som en mojlig drivkraft.

Kraft Foods uppger liknande drivkrafter, det vill saga interna. Framst sa aterkommer mojligheten att minska
dokumentation och byrakrati samt att det ar naturligt att integrera. Det som kan uppméarksammas hos Kraft
Foods ar att de inte tydligt framhaver konkurrensfordelar som varken en fordel eller nagot som motiverat

deras arbete med att integrera, detta hade kunnat forvantas av dem sett till teorin, och den niva av integrering
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som de uppnatt. Kraft Foods uppger i liknet med SMT att det ar interna drivkrafter som verkat for en
integrering. Det patalar aven att deras nagot speciella situation, med ingen direkt narhet till slutkonsumenterna

innebdr att (externa) kundkrav inte &r nagot patagligt.

Syntronic namner till skillnad fran Kraft Foods och SMT inte uttryckligen interna drivkrafter men &r inne pa
mojligheten att skapa en helhetssyn, vilket skulle kunna vara vad som teorin benamner som ledningsrelaterade
vinster. Att Syntronic inte tydligt framh&ver interna drivkrafter kopplade till reduktion av dubbelarbete och
byrakrati skulle kunna forklaras av att de inte har nagra andra formella certifierade ledningssystem vilket
medfor att det inte har behdvt hantera den dokumentation ytterligare certifierade ledningssystem skulle kunna
generera. Samtidigt far det anses relativt naturligt att ett sd pass kundorienterat foretag som Syntronic
identifierar sina kunder som den storsta drivkraften. Kunderna har dock inte stallt nagra sadana krav att en
integrering av flera ledningssystem blivit nédvandig, varfor man valt att endast integrera de delar som anses
nodvandiga for att effektivt hantera fragorna (miljo, arbetsmiljo och socialt ansvarstagande) och uppfylla
svensk lagstiftning. Det bor aven noteras att anledningen till tydliga krav inte stalls pa Syntronic ar att det ar
ett tjansteforetag och deras verksamhet inte lika tydligt som producerande foretag kopplas till miljopaverkan.
Dessutom varierar kundkraven fran projekt till projekt vilket betyder att kravbilden pa Syntronic varierar
kraftigt.

Vért att notera ar att inget av fallféretagen namner externa intressenter som en drivkraft, inte heller ndmns
behovet av ITQ/akta standiga forbattringar som en drivkraft. Detta bor kopplas till Karapetrovic (2002) som
finner att den storsta drivkraften till att implementera ledningssystem ar externa krafter, denna studies resultat
tycks dock gora gallande att detsamma inte géller hos fallféretagen betraffande integrerade ledningssystem.
Resultaten ger inte heller stod till Salomone’s (2008) teorier om ITQ och dkta standiga forbéattringar.
Fallforetagen ar ocksa tamligen ense om att ett integrerat ledningssystem inte namnvart forbéattrar deras image,
da inte ens certifikaten enligt de olika ledningssystemsstandarderna gor detta langre. Att inget av fallforetagen
identifierar image som nagot som kan kopplas till det integrerade ledningssystemet handlar nog snarare om att
det inte tydligt framgar for foretagen att ett integrerat ledningssystem kan bidra till hallbar utveckling, da
samtliga fallforetag ar ense om att detta ar en viktig fraga. Dock tycks den géngse uppfattningen vara att det i
Sverige racker med att folja svensk lag. Det &r endast Syntronic som tydligt framh&ver marknadskrafter som
en drivkraft och detta & som vi tidigare argumenterat for naturligt. Den tydligaste drivkraften hos
fallforetagen tycks vara Human Resources och da framst mojligheten att reducera ledningsrelaterade

svarigheter, mer exakt dubbelarbete, manga moten, ledningens genomgangar och byrakrati.

54 Hinder

Kraft Foods menar att inga storre hinder med integreringen kan identifieras, men medger att de upplevt vissa

svarigheter med att sammanfoga samtliga delar fran de olika ledningssystemsstandarderna samt att finna en
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lamplig balans mellan dem, ett arbete som fortfarande pagar. Detta stimmer 6verens med teori kring att det
kan vara svart att sammanfoga olika standarder och speciellt da vissa delar tydligt férknippas med en specifik
funktion hos organisationen och inte lika tydligt med 6vriga delar av den. Kraft Foods noterar dven att initialt
sa innebar integreringen en 6kning av dokumentationen och flexibiliteten minskade, men efter ett tag hade
detta arbetats bort och den totala méngden dokumentation minskade, vilket dverensstdimmer val med teorin.

Det integrerade ledningssystemet innebar dock fortfarande viss byrakrati som begransar flexibiliteten.

Syntronic identifierar framst att det varit svart att fa en god 6verblick samt att det kravs mycket kunskap for
att enkelt kunna veta vilka specifika krav i de olika standarderna som kan sammanfogas, detta ligger i linje
med teorin som speciellt framhaver komplexitet och brist pa expertis som tva tydliga hinder (se exempelvis
von Ahsen & Funck, 2001; Tari & Molina-Azorin, 2010). Syntronic ser bristande resurser som ett hinder,
samtidigt som det inte finns nagra tydliga intressentkrav pa att arbeta aktivt med miljofragor. Betraffande
arbetsmiljé menar man att det & nagot som hanteras naturligt i verksamheten, detta ar en forutséttning for att
behalla och rekrytera kompetent personal. Detta stammer vél Gverens med Jergensen, Remmen & Mellado’s
(2006) teori om att mindre foretag har en fordel i flexibilitet och dverskadlighet ver organisationen men ett
hinder i begransade resurser. Syntronic skulle géarna ytterligare integrera fragorna sa att deras ledningssystem
kan hantera samtliga fragorna effektivare men upplever bristen pa resurser som ett hinder. Kraft Foods har i
denna bemarkelse kunnat nyttja det basta av tva vérldar, da de har haft flexibilitet som en mindre organisation,
men samtidigt, i och med deras tillhdrighet till en stor koncern, haft de ekonomiska resurser som kravts. SMT
a sin sida har de ekonomiska resurserna men en svaréverskadlig organisation vilket skulle kunna vara en

forklaring till varfor ytterligare integrering inte skett.

SMT skiljer sig nagot fran de andra fallféretagen da de inte kan identifiera nagra hinder som har upplevts.
Detta skulle kunna forklaras av att de valt att integrera omraden som naturligt ligger nara varandra och dar
dessutom standarderna har en likvardig struktur, det vill sdga 1ISO 14001 och OHSAS 18001, det &r mojligt att
hinder skulle patraffas om integrering med kvalitetsledningssystemet skulle genomféras, men harom kan inga
slutsatser dras, annat &n att det i enlighet med teorin tycks relativt enkelt att integrera miljo och
arbetsmiljofragor (se Pheng & Kwang, 2005). Detta innebar att det inte finns ndgon tydlig likhet mellan
fallforetagen utan vilka hinder som patraffas tycks vara individuellt for varje foretag och situation. Vilket
Overensstammer med den teori som menar att foretags olika forutsattningar, betraffande struktur, storlek,

organisatorisk tillhorighet samt ekonomiska resurser ar faktorer som paverkar vilka hinder som patraffas.

Ett problem som dock samtliga fallforetag uppmarksammar ar svarigheten att finna en balans mellan de olika
ledningssystemsstandardernas fokusomraden. Syntronic och Kraft Foods patalar att det oftast ar som sa att
kvalitetsomradet vager tyngst och ges storst utrymme. Detta stimmer val éverens med teorin som menar att ett
integrerat ledningssystem riskerar att bli ett rangordningssystem (se von Ahsen & Funck, 2001; Jargensen,

Remmen & Mellado, 2006). Detta ar dock ett omrade dar teorin ar nagot tvetydig, dd den menar att ett

55



ledningssystem kan bidra till en harmonisering av olika mal och strategier men samtidigt riskerar att bli ett
rangordningssystem. Att bade Kraft Foods och Syntronic medger att kvalitetsomradet ges storst utrymme kan
forklaras av att bada har utgatt fran kvalitetsledningssystemet vid integrering. Det skall dock tillaggas att bade
Kraft Foods och Syntronic menar att genom integreringen har miljofragorna fatt stérre utrymme &n innan éven
om kvalitetsomradet ges mest utrymme, detta ger stod at von Ahsen & Funck’s (2001) teorier. SMT upplever
inte detta pd samma satt utan menar att det snarare handlar om att viktiga fragor ges stérre utrymme vid
behov. En mojlig forklaring till att SMT inte har upplevt denna rangordning mellan de olika omradena skulle
kunna vara att kvalitetsledningsarbetet hanteras separat. Samt att arbetsmiljé- och miljéledningsstandarderna
ar tamligen snarlika till struktur och fokusomraden.

5.5 Integreringsmetodik och niva

Samtliga fallféretag tycks vara tamligen nojda med var de ar i dagslaget, med avseende pa integreringsniva
och utformning av deras ledningssystem. Syntronic menar dock att de finns vissa planer pa ytterligare
integrering, framst da de har planer pa en certifiering enligt 1ISO 14001 vilket skulle medféra att vissa mindre
justeringar av befintligt ledningssystem skulle behdévas. Begrénsade resurser ar dock ett hinder till att
organisatoriskt integrera fullt ut pa samtliga nivaer i organisationen, da detta innebar att utbildning av
medarbetare kravs. Denna instéllning till att ytterligare integrering behovs kan dock anses relativt forvantad da
det &r Syntronic som enligt forfattarnas bedomning &ar de som uppnatt lagst niva av integrering. Det kan dock
anses som nagot anmarkningsvart att denna ndjdhet med systemens utformning finns da en av de
grundlaggande idéerna inom alla dagens ledningssystemsstandarder ar standiga forbéattringar, dven av sjalva
systemet och inte bara prestandan. Det forefaller dock som sa att med avseende pa niva av integrering anses
inte nagra forbattringar vara av storre vikt, &ven om visst arbete med att ytterligare forenkla det integrerade

ledningssystemet sa finns det inga storre planer pa att utveckla systemet ytterligare hos nagot av fallforetagen.

Kraft Foods och Syntronic har arbetat enligt en liknande sekvens och metodik nédr de har skapat sitt
integrerade system. De har utgatt fran kvalitetsledningssystemet med I1SO 9001 som bas och sedan integrerat
andra standarders krav in i denna befintliga struktur, vilket 6verensstdammer med Karapetrovic & Willborn’s
(1998) teorier. Detta tycks ha vissa fordelar, saval teori som fallforetagen patalar att detta kan vara en bra
metodik da kvalitetsledningssystem vanligtvis &r relativt djupt rotat och accepterat i organisationen, det &r
ocksa under dessa forutsattningar som det integrerade ledningssystemet har mojlighet att lyfta andra fragor
(exempelvis miljo) till en hogre niva an vad fragan hade haft om den hanterats separat. Detta garanterar dock
inte att de olika omradena som det integrerade systemet hanterar varderas lika hogt, utan kvalitet behaller
vanligtvis en starkare position, vilket vi &ven funnit stéd for i empirin. SMT har inte f6ljt denna sekvens, utan
har integrerat arbetsmiljé och miljé och sedan infogas vissa mer anldggningsspecifika ledningssystem in i
detta EHS-system. Da kvalitet hanteras separat och vi inte funnit nagon empiri for hur dessa system

rangordnas sinsemellan ar det omajligt att géra nagon vidare analys av hur detta fungerar. Det som dock skall
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uppmarksammas ar att EHS-systemet och kvalitetsledningssystemet och ansvariga for respektive system har
ett valdigt begransat samarbete och utbyte. Detta samarbete stracker sig till att samordna utbildning av interna
revisorer och delande av fakturor for denna typ av aktiviteter. Detta ar ett av de tyngsta motiven till att

bedémningen gors att SMT inte har nétt en hogre niva av integrering dn den operativa.

Samtliga fallforetag indikerar att integrering snarare har genomforts enligt det teknocentriska synséttet &n
systemsynsattet. En tydlig indikation pa detta &r att alla har utgétt fran befintliga ledningssystem och krav for
krav” integrerat dem med varandra, inga intressentanalyser har genomforts med avseende att finna andra eller
nya krav som borde beaktas vid skapandet av det integrerade ledningssystemet. En mgjlig forklaring till detta
ar vilka motiv och drivkrafter som har verkat for en integrering. Har uppvisar fallforetagen de storsta
likheterna och det &r framst interna drivkrafter och interna fordelar som kan forknippas med integreringen
(reduktion av dubbelarbete, moten, byrakrati) detta medfor att inget vidgat perspektiv har ansetts nodvandigt
utan fokus har varit pa att finna forbattringar utifran befintliga system. Detta kan ocksa forklara varfor de
integrerade ledningssystemen inte heller uppnar nagra hogre nivaer av integrering. Detta stammer val Gverens
med befintlig teori (Jergensen, Remmen & Mellado, 2006; Wilkinson & Dale, 1999a; Asif et al., 2010).
Fallforetagen uppvisar ocksa stora likheter betraffande hur integrering skett rent praktiskt. Samtliga har utgatt
frén de likheter som identifierats och sedan gatt igenom standarderna “’krav for krav”’, de har ocksa i ett tidigt
skede integrerat dokumentation, moten och ledningens genomgang. Vilket stodjer Bernardo et al., (2009) och
von Ahsen & Funck’s (2001) teorier kring detta.

Anmarkningsvart ar att inga direkta konfliker mellan mal och strategier har patraffats. Antingen har
integreringen fallit mycket vl ut, eller sa har integreringen inte skett till den grad att konflikter har kunnat
uppsta, utan det ar till syvende och sist kvalitetsomradet som varderas hogst. Ytterligare en mojlig forklaring
till detta ar att vilka hinder och nackdelar som patraffas ar beroende av vilken niva av integrering som
uppnatts eller soks uppnas. Det tycks vara som sa att konflikter mellan mal och strategier forst patraffas nar en
hogre niva av integrering efterstravas, nagot inget av fallforetagen i storre utstrackning har gjort. Har bor
ocksa tillaggas att teorin som tar upp detta som ett mojligt problem kan ha baserat dessa teorier pa de aldre
versionerna av standarderna, dessa standarder har utvecklats genom aren och for varje ny version som
utkommit har de blivit mer anpassade for att integreras med varandra. Den intressanta problematiken tycks
darfor snarare ligga i arbetet med att sékerstalla att samtliga omraden ges lika stort utrymme i det integrerade
ledningssystemet, problematik som fallféretagen har patraffat. Hur dessa hinder skall 6vervinnas ger tyvarr

empirin inga indikationer pa.

SMT har valt att integrera arbetsmiljo och miljo, samt ndgra andra ansvarsomraden specifika for anlaggningen
i Sandviken. SMT:s EHS-system har delvis en egen struktur men den ar influerad av 1ISO 14001 och det ar in i
denna struktur som arbetsmiljé och andra fragor (standarder) integrerats. Det véljer dock att inte integrera

detta EHS-system med kvalitetsledningssystemet. Om man ser till teorin erbjuder den nagra tankbara svar pa
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varfor, da respondenten inte hade nagra direkta tankar kring amnet. Det ena alternativet ar att man gjort
bedémningen att nackdelarna dverskuggar fordelarna, det skulle kunna innebéra att det anses for svart att
integrera EHS-systemet med kvalitetsledningssystemet pa grund av att de skiljer sig sa pass mycket at i
struktur. Det andra tankbara alternativet ar att ett sddant system pa en sa stor organisation som SMT skulle bli
ett alltfor komplext system, adderar man det faktum att ledningssystemen inte ar av hogsta prioritet hos SMT
(dock ar fragorna det) sa kan det forklara varfor man valjer att inte lagga resurser pa att skapa ett fullstandigt
integrerat ledningssystem. Detta kan dock ifragasattas da det finns ett dvergripande affarsledningssystem inom
SMT.

Efter att har jamfort empirin erhallen fran Syntronic och teorin tycks det tamligen klart att den niva av
integrering som uppnatts ar den operativa. Fokus har varit vid att integrera befintliga standarder in i strukturen
for kvalitetsledningssystemet genom att anamma ett teknocentriskt angreppsétt. De fordelar som har upplevts
ar framst i form av reducerad dokumentation, dubbelarbete och byrakrati, det ar ocksa det som motiven har
varit tillsammans med en énskan att skapa en enkelhet och en helhetssyn. Det ar dock nagot otydligt vilka
ledningssystemsstandarder som det integrerade ledningssystemet verkligen uppfyller, da certifiering endast
skett mot kraven i 1ISO 9001.

Kraft Foods har ocksa i grund och botten nyttjat ett teknocentriskt angreppssatt, men har i hdgre grad skapat
ett generellt system som hanterar samtliga standarder, dessutom &r det hos Kraft Foods som det integrerade
ledningssystemet i storst utstrackning genomsyrar den dagliga verksamheten. Fordelarna som upplevts har ar
inte lika starkt begransade till de som forknippas med den operativa nivan, utan har lyfts dven fram att en
battre helhetssyn kring hela verksamheten har erhallits. Enligt teorin torde aven vissa konkurrensfordelar
upplevas, detta ar dock inte ndgot som respondenten patalar. Daremot tycks en béttre intern samordning

uppnatts samt tydligare ansvarsfordelningar, fordelar som teorin forknippar med denna niva.

SMT ér det fallféretag dar det integrerade ledningssystemet tycks aterfinnas langst fran verksamheten, det ar
dock ett fullt ut integrerat system med avseende pa arbetsmiljo och miljo, men da kvalitetsomradet halls helt
separat uppfyller SMT ett av de viktigaste kraven for den operativa nivan, att nagra ledningssystem (inte alla)
har integreras for att framst erhalla fordelar sasom reducerad byrakrati och harmonisering av kraven i

standarderna.

Vi gor alltsa efter analys av empirin bedémningen att Syntronic och SMT har uppnétt den operativa nivan av
integrering medan Kraft Foods har uppnatt den taktiska nivan. Kraft Foods ar ocksa det fallféretag som borjar
narma sig ett stadie dar de olika ledningssystemen forlorar sin unika identitet. Hos SMT menar man att man
fortfarande talar om OHSAS och I1SO 14001 och Syntronic har inte integrerat olika ledningssystem utan

snarare vissa krav fran olika ledningssystemsstandarder.
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6 Slutsatser

Med utgangspunkt i studiens forskningsfragor och syfte sammanfattas har resultaten. Avslutningsvis ges nagra
korta rad for praktisk applicering av dessa resultat samt forslag pa vidare studier.

De drivkrafter som tycks verka for en integrering ar framst interna och sammankopplade med fordelar sdsom
reduktion av byrakrati, dubbelarbete och dokumentation. Endast det renodlade tjansteforetaget tycks i viss
bemérkelse identifiera externa drivkrafter som betydande for integreringen, dessa upplevda krafter har dock
inte stallt nagra krav pa att en integrering skall ske. Naturligtvis ar det inte vanligt att intressenter staller ett
uttalat krav att en integrering maste ske, men enligt teorin sa &r det vanligt att krav pa hur arbetet mot hallbar
utveckling bedrivs stélls. Det ar har ett integrerat ledningssystem kan erbjuda fordelar. Kraven pa hur hallbar
utveckling hanteras tycks dock inte vara tillrackligt tydliga for att driva arbetet med en integrering, eller sa
framgar inte kopplingen mellan integrerade ledningssystem och hallbar utveckling, detta trots att teori inom
omradet ar tamligen tydlig pa denna punkt. Det kan ocksa vara som sa att ett integrerat angreppssatt anvands
for fragan om hallbar utveckling inom foretagen men att detta arbete inte kopplas till ledningssystemen. SMT
indikerar tydligast att sa skulle kunna vara fallet. Detta kan forklaras av certifikatens minskade betydelse och
ledningssystemstandardernas relativt lagt stallda krav, vilket resulterat i att ledningssystemen blivit nagot som
hanteras parallellt med 6vrig verksamhet och framst beaktas i samband med revisioner for att behalla
certifieringen. Detta kan dock inte styrkas da Kraft Foods i motsats till SMT har ett integrerat ledningssystem
som i stor utstrackning genomsyrar den dagliga verksamheten. De hinder som férekommer &r relativt fa och
framst relaterade till komplexitet och dokumentation. Det framstar som sa att mindre organisationer har en

fordel har men samtidigt har svarare att finna resurser for att kunna genomfora strre omstruktureringar.

Studien visar att det finns en tydlig koppling mellan de drivkrafter som verkar for integrering, vald metodik,
fordelar, hinder och niva av integration. Om drivkraften for en integrering ar framst intern (reducera byrakrati,
dubbelarbete, dokumentation och konflikter mellan olika standarders krav) sa ar sannolikheten hog att ett
teknocentriskt angreppssatt valjs. Denna metodik innebar da att de fordelar som kan upplevas framst
begransas till just en reduktion av byrakrati, dubbelarbete, dokumentation och konflikter mellan olika
standarders krav. Da detta blir vad som menas med en integrering i detta fall sa begransas aven vilka hinder
som upplevs, om foretagen véljer en annan metodik och strévar efter en higre grad av integrering skulle med
all sannolikhet andra hinder patraffas, detta ar forklaringen till att fallféretagen inte har upplevt nagra hinder
som har forsvarat eller begransat integreringsarbetet. Initialt fokus och drivkrafterna avgor i stor grad vad det

integrerade ledningssystemet blir till.

En annan slutsats som kan dras av denna studie ar att det ar relativt latt att integrera till den operativa nivan.

Att sedan ta sig vidare till en hogre niva av integrering ar dock betydligt svarare, det kan i praktiken till och
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med innebara att hela integreringsprocessen maste paborjas igen fran start men da med ett systemsynsatt.
Empirin tyder ocksa pa att en integrering till den forsta (operativa) nivan kan uppnas utan aktivt eller medvetet
arbete med en integrering foretas, da det ar relativt naturligt att samordna flera aktiviteter och soka reducera
dubbelarbete och byrakrati, vilket resulterar i denna niva av integrering. For att uppna de hogre nivaerna kravs
dock malmedvetet arbete. For att detta arbete skall initieras kravs tydliga uttalade krav fran externa
intressenter. Da inget av fallféretagen har upplevt eller kopplat krav kring hallbar utveckling till ett integrerat
ledningssystem har de bevisligen inte uppfattat att det finns ett behov av detta. De har saledes inte heller
skapat ett sadant system och inte heller upplevt de fordelar som denna typ av system kan erbjuda. Den punkt
dar denna studie framst skiljer sig fran befintlig teori ar den kring hallbar uteveckling och den koppling som
kan goras till ett integrerat ledningssystem. Teorin gor géllande att det finns ett starkt samband mellan dessa,
nagot inget av fallféretagen patalar och inte heller praktiskt uppvisar.

Studien har funnit empiriskt stod for stora delar av teorin. Av storst varde &r vetskapen att det teknocentriska
synsattet tycks vara begransat till nagra fa fordelar, framst reduktion av dubbelarbete, konflikter mellan olika
standarders krav, dokumentation och byrakrati. Samt att det finns saval risker som fordelar med att basera ett
integrerat ledningssystem pa ett befintligt kvalitetsledningssystem, risken &r att andra omraden far sta tillbaka
for kvalitetsfragorna. Fordelen &r att ett befintligt kvalitetsledningssystem kan hoja statusen pa fragor som
integreras in i kvalitetsledningssystemet. Studien ger ocksd empiriskt stod at teorier kring att det finns ett
samband mellan vilka drivkrafter eller motiv som verkar for en integrering och vilken integreringsmetodik
som viljs. Slutligen bekréaftar denna studie att foretagens organisatoriska struktur, framst storlek, paverkar hur

val en integrering kan ske. Ett hinder kan vara en stor organisation.

6.1 Sammanfattning forskningsfragor

Studien visar att det drivkrafter som lyfts fram hos fallféretagen framst ar forknippade med den operativa niva
av integrering det vill siga reduktion av byrakrati, dokumentation och dubbelarbete. Men ocksa i viss man att
skapa en battre helhetssyn dver samtliga ledningssystem och sjélva verksamheten. De mdjligheter som studien
identifierar ar manga och aterfinns i ett spann fran reduktion av byrakrati till att kunna uppna hallbar
utveckling. Hallbar utveckling tycks dock inte sammankopplas med det integrerade ledningssystemet hos
organisationerna i praktiken, teoretiskt lyfts dock denna mdjlighet tydligt fram. Hindren &r néra
sammankopplade med vilka drivkrafter och motiv som féranleder en integrering, men ocksad vilket
angreppssatt som anvands vid integrering och vilken niva av integrering som soks uppnas. De mer

svaroverkomliga hindren tycks inte uppsta forran en hogre niva (an den operativa) av integrering efterstravas.
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6.2  Praktisk applicering av resultaten

Beslutsfattare inom organisationer som amnar integrera sina ledningssystem eller utveckla ett befintligt
integrerat ledningssystem bor beakta foljande.

o Det integrerade ledningssystemet blir i stor utstrdckning vad man gor det till, och det finns en stark
koppling till motiven vid integreringen, detta medfor att det finns en risk att det integrerade
ledningssystemets fulla potential inte utnyttjas.

e Det teknocentriska synsattet innebar att de fordelar som kan atnjutas begréansas i forsta hand till
reducerad byrakrati, dokumentation och dubbelarbete. Vill organisationen uppna fler fordelar maste
ett bredare systemsynsatt anvandas. Dér fler intressenter inkluderas.

e Det finns en stark teoretisk koppling mellan ett integrerat ledningssystem och hallbar utveckling vilket
i hogre utstrackning kan beaktas i praktiken. Det integrerade ledningssystemet kan vara en central del
i en organisations arbete med att uppna hallbar utveckling.

o Ett satt att hoja statusen pa vissa fragor och omraden kan vara att lata integrera dem in i ett befintligt
kvalitetsledningssystem. Detta bor dock ske under stor vaksamhet for att sékerstdlla att inte
kvalitetsfragor tar for stort utrymme pa bekostnad av de andra fragorna i det integrerade
ledningssystemet.

e Det kan bli aktuellt att borja om med hela integreringsprocessen for att ta sig till en hogre niva av

integrering an den operativa, beroende pa vilka de initiala motiven var vid den forsta integreringen.

6.3 Fortsatta studier

Generellt har denna studie berort undersokta begrepp hos fallféretagen pa en évergripande niva, studiens
resultat och slutsatser skulle ytterligare starkas genom att mer djupgaende studier foretogs hos fallforetagen.
Denna studies begransningar har ocksa medfort att hur eventuella hinder kan 6vervinnas inte har behandlats,
detta kan vara vérdefull kunskap for foretag. Speciellt intressant skulle vara att underséka om det finns en
lamplig metodik for hur ett integrerat ledningssystem skapat utifran det teknocentriska angreppssattet kan
transformeras till ett mer Overgripande system vilket har mojlighet att utvecklas till en hogre niva av
integrering. Till sist, en av de mer intressanta fragor som vackts under genomférandet av denna studie &r
varfor foretag i hogre utstrdckning inte véljer att integrera eller skapa ett helt Overgripande
affarsledningssystem som hanterar savél ledningssystemsstandarder samt de uppgifter det traditionella
affarsledningssystemen hanterar. Da denna studies samtliga fallféretag ocksa haft ett affarsledningssystem

vilket haft liten koppling till de andra ledningssystemen, eller det integrerade ledningssystemet.
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8 Bilagor

Intervjuguide

Intervjuobjekt:
Position:

Ansvarsomraden (ledningssystem):
Foretagsprofil

Kommer svaren berdra en avdelning eller en hel organisation?

Ar ledningssystemen unika for avdelningen, eller gemensamt for en stérre organisatorisk niva?
Hur paverkar det arbetet med ledningssystemet om detta bara &r en del av ett mer évergripande

system?

Vilka ledningssystem finns?

Vilka certifieringar finns?

Vad innebér ledningssystemen for er? Vad ar ett ledningssystem for er?
Stod/foljdfragor/vidareutveckling: Dokumentation for att uppna certifiering? System for att

tillfredsstélla intressenter? System for att leda/utveckla verksamheten?

Hur viktigt ar (hur rankas, jamfért med andra aktiviteter inom organisationen) arbetet med
ledningssystemen?
Vidareutveckling: Resurser, intresse fran ledning?

Foljdfraga: Skillnad mellan synen pa delsystem QMS och ex. EMS

Var det frivilligt eller krav fran intressenter (eller nadgon annan) att implementera de olika

ledningssystemen?

Integrering

Har ni integrerat era ledningssystem, eller ndgra av dem?

Stod/vidareutveckling: Dokumentation, policy, mal, operativa aktiviteter



Drivkrafter

Vad var/ar drivkrafterna/motiven till en integrering av de olika ledningssystemen?
Vidareutveckling/exempel: Kostnadsbesparingar, reducering av resursatgang, harmonisering av
dokument, reducering av dokument, harmonisering férenkling av aktiviteter och processer, minskad

byrakrati, tydligare ansvarsomraden, reduktion av konflikter mellan olika strategier)

Foljdfraga/vad vi vill veta: Var integrering nagot som var sjéalvklart och skedde spontant eller nagot

som kéndes onaturligt och fick "tryckas” ut 1 organisationen?
Foljdfraga: Fanns det ett organisatoriskt behov av en integrering?

Eller om integrering inte har genomforts:
Vad kan ni identifiera for orsaker till att ingen integrering skett?
Exempel: Ser inga fordelar, inget/ingen som driver fragan, hinder, nackdelar med integrerade

ledningssystem?

Hur gick implementering/integrering till?

Hur identifierades kopplingar mellan de olika standarderna?
Hur identifierades, bestimdes de delar som skulle integreras?

Hur har konflikter mellan mal och strategier kopplade till de olika

ledningssystemsstandarderna hanterats?

Nagon speciell strategi/metodik som anvandes?

Exempel: Systemsynsitt, Teknocentriskt synsatt

Hinder

Vilka hinder/svarigheter med att integrera ledningssystemen har upplevts?

Exempel: organisatoriska, ekonomiska, byrakratiska, kompetensrelaterade

eller
Vilka hinder/svarigheter tror ni att ni skulle stota pa vid en integrering?

Exempel: organisatoriska, ekonomiska, byrakratiska, kompetensrelaterade



Har ni anvant nagon speciell integreringsmetodik? Integreringsprocess?

Foljdfraga: Ar ni medvetna om att det finns olika teoretiska metoder for detta &ndamal?

Eller
Hur tror ni att ni att ni skulle ga till vaga vid en integrering av olika ledningssystem? Nagot som
har reflekterats kring? Vetskap om olika metoder?

Motstand
Upplevs/Upplevdes nagot motstand till en integrering?
Exempel: fran personer/funktioner som mister agandet av procedurer, processer, aktiviteter,

ledningsmotstand?

Fordelar

Vilka fordelar har ni upplevt med integrering/integrerat ledningssystem? (om integrering helt
eller delvis har skett)

Exempel: enklare, reducerad byrakrati, minskade kostnader, farre konflikter (mal/strategier)

eller

Vad tror ni att ni skulle uppleva fa for fordelar av att integrera era ledningssystem?

Nackdelar

Vilka nackdelar med att integrera ledningssystem har ni upplevt, eller tror att ni skulle stota pa
vid en integrering?

Exempel: dyrt, svart, tids- och i Gvrigt resurskravande, svarigheter i samband med integrering,

kompetensbrist

Grad av integration

Hur och pa vilka organisatoriska nivaer har en integrering skett?

Exempel: strategisk, mellanniva, operativ

Vad har integrerats?

Exempel: policys, mal, dokument, operativa aktiviteter

Varfor denna niva och inte mer?

Exempel/Vidareutveckling: Vilka system, element aktiviteter har ni valt att integrera och varfor



Varfor inte andra/alla aktiviteter?

Hur drivs arbetet i dagslaget?

Hur drivs det dagliga arbetet med det integrerade ledningssystemet?

Hur viktigt ar det integrerade ledningssystemet for verksamheten?
Vidareutveckling: | det dagliga arbetet

Hur sker revisioner, interna saval som externa?

Exempel: Méatningar uppfoljningar, integrerat



