Aalborg Universitet
AALBORG UNIVERSITY

DENMARK

Miljgledelse
systemer, standarder og praksis
Jargensen, Tine Herreborg

Publication date:
2001

Document Version
Ogsa kaldet Forlagets PDF

Link to publication from Aalborg University

Citation for published version (APA):
Jargensen, T. H. (2001). Miljgledelse: systemer, standarder og praksis. Institut for Samfundsudvikling og
Planleegning, Aalborg Universitet.

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

- Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
- You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain
- You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal -

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us at von@aub.aau.dk providing details, and we will remove access to
the work immediately and investigate your claim.

Downloaded from vbn.aau.dk on: May 15, 2024


https://vbn.aau.dk/da/publications/fc87cb10-0037-11da-b4d5-000ea68e967b

Miljgledelse

-systemer, standarder og praksis

Tine Herreborg Jgrgensen
Plan og Miljg, Institut for Samfundsudvikling og Planlaegning
Aalborg Universitet, Skriftserie 277



Miljgledelse
-systemer, standarder og praksis

ISBN:

Copyright:

Trykning:

Udgivet &

Didribution:

Forsde:

87-90893-33-6

Tine Herreborg Jargensen

Centertrykkeriet, Sohngaardsholmsve 57,
9220 Aaborg @t

Indtitut for Samfundsudvikling og Planlaggning
Adborg Univergitet, 2001
Skriftserie nr. 277

Indtitut for Samfundsudvikling og Planiaggning
Adborg Universitet, Fibigersiraade 13,

9220 Aaborg @t

TIf. nr. 9635 8419

Hans Kiib (copyright)



Forord

Forord

Indferelse af miljaedd sessystemer i virksomheder har vaaret omdrejningspunktet for
denne afhandling. Miljdedelsessystemer giver virksomhederne mulighed for en
fremadrettet miljestrategi og et systematisk miljgarbejde, baseret pa forebyggelse og
kontinuerlige miljeforbedringer. Det har vaget interessant at fa geden stigendeinteresse
for milj@edesessystemer hos virksomheder og myndigheder i Danmark siden 1992,
hvor den britiske standard for miljaeddse (BS 7750) blev udgivet, til i dag, hvor der
bade eksisterer en 1SO standard (1SO 14001) og en EU forordning (EMAS), og hvor
mere end 700 danske virksomheder har et certificeret/registreret miljdede sessystem.

Denne Ph.D afhandling bygger pa resultaterne af mine undersagelser fra projektet
“Integreret kvditets- og miljestyring i levnedsmidddindudtrien” finangeret af Erhvervs:
fremme Styrelsen franovember 1992 til mg 1995 i en ansadtel se som forskningsmed-
arbejder. Efterfalgende er arbejdet fortsat i 1% &s ansadtelse som Ph.D.studerende,
blandt andet med fire méneders studieophold ved Tufts University i Boston. Siden
november 1996 har jeg vaaet ansat som adjunkt dog afbrudt af to perioder med
barsels- og foraddreorlov i perioden december 1997 til august 2000. Alle ansadtelser
har vaget i tilknytning til Faggruppen for Teknologi og Samfund, Inditut for
Samfundsudvikling og Planlaggning ved Aaborg Universitet. Afhandlingen har Srakt g
over en langere periode, hvilket skyldes, at jeg er blevet mor til to dglige barn samt
varetagelse a starre undervisnings- og administrative opgaver.

Ph.D afhandlingen omfatter naarvaarende hovedrapport samt to virksomhedsrapporter
vedlagt som hilag til hovedrapporten:

“Kvadlitets- og miljestyring pa Erik Taabbel Fiskeeksport A/S'.
(Jargensen, 1995).

“Kvalitetsstyring og forebyggende miljgarbejde pa M gjerisd skabet Vesthimmerland” .
(Jargensen, 1996).
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Sammenhaagenmellem hovedrapport og virksomhedsrapporter er neamere beskrevet
I metodeafsnittet, kapitel 1.

Andre publiceringer findesi publikationdisten, bilag 1. Udvagte publikationerne kan
rekvireres viamin hjemmeside: http:/mww.i4.auc.dk/tine

Laesevejledning

| kapitel 5 til hovedrapporten er der givet et resumé af virksomhedsrapporterne samt
af neglesktiviteter fra afdutningen af rapporterne og frem til i dag. For at fa det fulde
udbytteaf naarvaaenderapport anbefa esdet at assevirksomhedsrapporternefarsteller
inden hovedrapportens kapitel 6, som er en andyse og vurdering af de organisatoriske
forandringer, case virksomhederne har gennemgadet. Men hovedrapporten og
virksomhedsrapporterne kan ogsa laeses separat. Direkte citater fra interviews og
litteratur er skrevet i kursiv, bédei hovedrapporten og i virksomhedsrapporterne.

Der ska gares opmagksom pa, a Meerisdskabet Vesthimmerland i 1996 blev
overtaget af MD Foods og i den forbindelse aandrede navn til Farsg Meeri. |
hovedrapporten benaa/nes megeriet derfor Farse Mgeri. Desuden er kvaitetschefen
pameeriet Sidenafd utningen af virksomhedsrapporten blevet driftdeder (er fortsat ogsa
kvditetschef) og benaarnesderfor somdriftdeder i hovedrapporten. | 1999 fusionerede
MD Foods med det svenske meerisalskab Arlatil ArlaFoods. Arla Foods meddelte
Ijuni 2001, at Farsg M gjeri sammen med en rakke andre meerier skal nedlagggessom
konsekvens af fusioneringen. Der er endnu ikke fastsat en enddlig dato for lukningen af
Farsa Mgeri.

Miljgstyring kontra miljgledelse

Der hersker en vis forvirring om betydningen af ordene miljestyring og miljdedel se,
som ofte benyttes i den samme betydning. Det skyldes blandt andet, at de danske
oversateser af udenlandske og internationale miljestandarder har benyttet begge
formuleringer. Den danske oversadtelse af 1SO 14001 standarden og den britiske
standard BS 7750 betegnes begge som miljd edel sessystemer, hvorimod der i EU's 1.
udgave af forordning EMA S benyttedes ordet miljastyring. Den nyeudgaveaf EMAS
benytter ogsa ordet miljd edelse.
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| de to virksomhedsrapporter har jeg konsekvent benyttet ordet miljastyring, hvilket
dene skyldes, at projektet ogsa omhandlede kvalitetsstyring og integrering af de to
systemer. Der kan skelnesmellem deto ord, hvor miljegstyring omhandler den praktiske
kontrol og styring a miljgforhold. Miljaedelse betragtes som havende en bredere
betydning, der udover kontrol og styring ogsa omfatter forankring af miljgbevidsthed
i hele virksomheden, holdningsaandringer og medarbejderdeltagelse, en méde a drive
virksomhed pd, hvor miljeforholdene er en integreret del af virksomhedens samlede
forretningsstrategi - en mere dynamisk og helhedsorienteret tilgang. Da ordet leddlse
bygger pa en mere helhedsorienteret tankegang, har jeg valgt konsekvent at benytte
ordet miljdedelse i hovedrapporten. Det er ogsa mit indtryk, a ordet miljadedelse er
blevet mest fremherskende i Danmark.

Tak

Jeg vil gernerette en stor tak til Erik Taabbel Fiskeeksport A/S, specidt til V.G.Mik-
kelsen, Peter Friis og Jargen Mikkelsen og en stor tek til Farsa Mejeri, specidt il
Folkvar Fink og Jonna Mortensen. Tak for det gode samarbejde, for jeres dbenhed og
velvillighed over for mine spargsmd og min deltagelse i meder og andre aktiviteter.
Ogsatak til Jesper Jerlang og Niels Christian Dastrup fraDansk Standard, Seren Hald
fraDet Norske Veritas samt Claus Behrndt fra Bureau Veritas Qudity Improvement
for ddtagdsei interviews.

Jeg Vil ogsa gerne takke min sekretagr Dorthe Andersen for opsagning af rapporten,
L otte Bundgaard Christensen for korrekturlsesning, LeneHammer Pedersenfor tegning
af figur 7.3 og 7.5 ogmin mand Bo Hammer Pedersen for tegning af figurer og for god
opbakning, isse de sidste maneder inden indlevering & afhandlingen. Desuden vil jeg
takke minekolleger, adjunkt Lone K grnev og Ph.D.studerende Jette Egelund Holgeard
for kommentering af rapporten undervels og sdst men ikke mindst takke min vejleder
Arne Remmen for stor tAlmodighed og god konstruktiv kritik.

Ansvaret for neavagende afhandling er naturligvis dene mit.

Tine Herreborg Jargensen
Oktober 2001, Aaborg Universitet
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Summary in English

Summary In English

Environmental Management - Systems, Standards and Practice
Thethess conggts of this main report and two annex reports called:

“Quality and Environmenta Management a Erik Taabbe Fiskeeksport A/S’
(Jargensen, 1995).

“Quadity management and preventive environmenta activities at Mg erisalskabet
Vesthimmerland” (Jargensen, 1996).

The point of departurefor thisthesshasbeen prevention of environmenta impactsfrom
industry by implementation of environmenta management systems. Industry anditsways
of production has contributed to the open materid cycles. The open materid cycles
have put the eco-systems under pressure and it is hecessary to reduce the speed and
amount of material swhich are exchanged between nature and society in order to reduce
and close the materia cycles. The responghility for pollution prevention has moved
indde the company where action has to take place in order to reduce a number of
environmenta impeacts.

Three research questions have been set up:

I What kind of organisationa changes has the case companies gone through?

I What kind of demands do environmental management systems place on the
company, and how can environmentd management systems enter into an
integrated management system?

I  Wha kind of role do environmentd management sysems and integrated
management systems play on the way towards a sustainable development?

The thesis has been written over alonger period of time than usud. This is because |
have become the mother of two wonderful children and because of bigger teaching and
adminigrative tasks.
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Methodology

Two case studies have been carried out in the food processing industry, more specific
in afish processng industry and a dairy. Implementation of qudity and environmenta
management systems has been followed from November 1992 to May 1995 and the
result was published in the two annex reportsto thisthesis. The aim of the case studies
was to investigate:

How can companiesbuild up anintegrated quaity and environmenta management
sysem?

Wheat kind of demands doesit place on the organisation, the policiesand Strategies
of the management, participation of employees, motivation etc.

Which cost/benefits do the system have on the economy, product qudity,

environment and occupationa hedlth and safety of the company?
what does an integrated system demand in connection with adjustments of existing

production technology and the development of future processing industries?

Interviews were conducted in the companies at the beginning, during and at the end of
the projectsin 1995. In 1999 management, formen and employee representativesfrom
the case companies wereinterviewed again. My role wasto participate in and observe
key activities during implementation of the systems. In 2001 four interviews with lead
auditors employed in three different certifying organisations were made in order to get
thar opinions of the differences between 1SO 9001, 1SO 14001 and EMAS, and the
companies experiences with these standards.

Conclusions

The qudity and environmental management systems have been catalysts for strong
changesin the two case companies. In 1992 both companies could be characterised
by a reactive environmental attitude, while today they have both become proactive.
Informa structures and decison-making systems have been formaised, areas of
responsibilities and strategies have been defined and focus is stronger on key activities
regarding quaity and environment. Their relations with stakehol ders have also become
more open, especidly at the fish processing industry. Both companies has to a grest
extent reduced their environmenta impacts. At the fish processing industry water,
consumption has been reduced with 60% from 1992-1997 and the COD in waste
water was reduced with 40%. At the dairy, water consumption and COD in waste
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water has been reduced with more than 30% from 1992-2000. In generd thereisabig
potentia for reducing the environmenta impacts from industry with implementation of
environmenta management systems.

Internationdly the interest in implementation of environmental management systems is
high. The number of 1SO 14001 certificates increased by 62% from 1999 to 2000 to
a total of about 23,000 certificates. In Denmark 605 companies are 1SO 14001
certified and 176 companies are EMAS registered. Denmark is one of the countriesin
the world with most certifications per inhabitant. Thisisnot only dueto thelong tradition
of environmenta regulationin Denmark and to grantsfor implementation of environmen-
ta management systems but aso to the dynamics of the companies and their wish to
become proactive and to get ardiable environmental imagein society. EMAS has not
been as successful among the companies in Europe in genera as 1SO 14001. The
reasons are that 1SO 14001 is recognized at internationa level and it has been
described more clearly and follows the same structure as 1SO 9001. Besides 1SO
14001 demands less openness about environmenta impacts and is often cheaper to
participate in. In general EMAS registered companies in Denmark have a higher
environmenta performance and carry out cleaner technology projects more often than
SO 14001 certified companies.

Most companies in Denmark integrate their quality and environmental management
systemin practise, and about 50% of the companieswith an environmenta management
system has integrated elements of occupationa hedlth and safety in their system. A
standard, OHSA'S 18001, hasbeen devel oped by the certifying organisations because
of interest among companies for such a standard. 1SO has for the time being decided
not to formulate an international standard in this field. In a few companies socia
respongbility isalso amatter of concern at the strategic level and astandard, SA 8000,
exigsin thisfidd. In future a number of companies will have to ded with up to four
different management standardswhich does not seem to be efficient. It issuggested that
acommon basic standard is developed, and ontop of that individud standardsfor the
four areas should till exist. This would creste a better overview of the smilarities,
described in the common standard, and differences described in the individua
standards. For the company it would adso be easer to estimate how much effort is
needed if it for ingtance wants to expand the qudity and environmental management
system with occupational hedlth and safety. The management systems would aso be
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easer to handle in the daily routines and internd and externd audits would be more
ample. Integration of the standards demands different kinds of organisationa changes:
formaised management systems, cooperation and dialogue with stakeholders and a
more learning organisation.

With EMAS and 1SO 14001 companies focus on the reduction of the environmental
impacts from production. In order to contribute more to the closing of the materia
cydesit is necessary that the companies reduce their environmenta impacts “from
cradle to grave’ through development of cleaner products which reduce environmental
impactsin dl stages of the product life cycle. To do this the companies must implement
“life cyclebased environmenta management” (LCM) inall departmentsof thecompany.
L CM isbased on environmental management, cleaner production processes, life cycle
assessments and network and product chain cooperation. In EMAS [ a demand for
adescribtion of theindirect environmenta impactshas arised and isafirst step towards
LCM. In the future 1SO 14001 and EMASwill formulate stronger demands about the
environmental impacts of the products.

In order to create a more sustainable production in the individud company it is
suggested that the company integrates environment, quality, occupationa hedlth and
safety and socid responsibility inalife cycle based management system moving towards
sustainable management of the company. Globdly there are il relatively few
companies with a certified/registered environmental management system. The tota
number of 1SO 14001 certified companies today only account for 6% of the number
of companies with an 1SO 9000 certification. Thisis an example of the grest potential
for reduction of environmental impacts in industry. Of the companies today with
environmenta management systemsonly few focuson theenvironmental impactsof their
products in a life cycle perspective. And even fewer have integrated environment,
quality, occupational hedlth and safety and socid accountability in anintegrated system
and have actively &ffiliated to sustainable devel opment and sustainable reporting. There
Isgtill along way to go to achieve areduction and closing of the open materia cycles.
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1 Indledning

Forebyggelse af indudtriens miljgbelagtning via etablering af miljdedd sessysemer er
omdrgningspunktet for denne afhandling. | det fagende gives derfor en kort
redegerelse for problemdtillinger vedrarende industriens miljgbelastning, hvorefter
milj@lede sessystemer praesenteres som et midde til en systematisk og forebyggende
miljeindsats. Herefter redegaresder for afhandlingenshovedformd, for hovedrapporten
svel som for virksomhedsrapporterne. Der redegeres ogsa for metodevalg, og

afdutningsvis gennemgés opbygningen af hovedrapporten.

1.1 Industriens miljgindsats i fokus

Verdenssamfundet st&r midt i en gkologisk krise, hvis grundlasggende problem er den
made, denindustridiseredeverden producerer pa(Miljz- og Energiministeriet, 1995b).
Den indudtridiserede verden, som udger en fjerdedd af jordens befolkning, forbruger
tre fjerdedd af jordens naturressourcer, og energiforbruget pr. indbygger er 20 gange
starreend i defattigelande. V erdens gkosystem kan ikke bagre, at den 3. verden opnar
den samme levestandard, som i-landene har i dag, menden 3. verden har sammekrav
pavelstand og velfeard som deindudtridiseredelande. Derfor maderigeindustridisere-
delandegaforani en omlaagning af produktion og forbrug. (Miljea- og Energiminidteriet,
1995h).

Der er sdedes kommet fokus pa industrien og dens produktionsformer som en
medvirkende arsag til den gkologiske krise. | Danmark er udledningerne af sundheds-
farlige og miljeskaddigestoffer fraindustriensfremstillingsprocesser nedbragt vaesentligt
Sden indferelsen af den farste danske miljglov i 1974. Men produktionen er samtidig
Steget SAmeget, a miljabel astningen fravirksomhedernes energi- og réstofforbrug samt
forbrug og salg af miljgbelastende produkter ikkeer blevet reduceret veesentligt (Milje-
og Energiminigteriet, 1995b). Der er sedes fortsat behov for at sage at nedbringe
milj gbelastningen fra produktionsprocessarne.
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Miljgindsatsen over for industrien har tidligere fokuseret pa reduktion af industriens
udledninger, hvilket fortrinsvis har fart til renseforangtatninger og afvaargeforangdtnin-
ger. Virksomhederne har dog i mange & ogsaindfart renere teknologier. | dag satser
miljereguleringen pa en helhedsorienteret og forebyggende strategi, som blandt andet
skal mativerevirksomhedernetil | gbendeat reduceremiljgbelastningen. Virksomheder-
ne designer og fremdtiller produkterne og har dermed en afgerende indflydelse pa
produkternes miljabdastning fravuggetil grav.” Der ber arbejdes hen mod en model,
hvor virksomheder nei hgjeregrad har ansvar for at vurderebade miljgbel astnin-
gen fra selve produktionen og deindirekte effekter fraravarer og senerebrug og
bortskaffelse” (Milja og Energiministeriet, 1995b).

Industrien er interesseret | at producere de varer, som eftersperges, og er samtidig
interesseret i, a miljg- og ressourcegrundlaget bevares pa lamgere sigt, sa fortsat
produktion er mulig. Samtidig er det nadvendigt for virksomhedens eks stensgrundlag,
at produktionsmetoder og produkter bredt kan accepteres af befolkningen. Der er i
lgbet af 1990 erne sket en fundamenta aandring i virksomhedernes vagrdigrundlag og
syn pamiljgbeskyttelse, som i sigende grad integreres i virksomhedens overordnede
forretningsstrategier. - En opgave som mange virksomheder skal omdtille g til.

Virksomhedernes stigende interesse for selvregulering i forbindelse med deres
miljegforhold har skabt et behov for vagktgjer, som kan understette virksomhedernes
trovaardighed og forandringsproces mod systematisk udvikling af renere produktions-
processer og produkter. Et af de centrale vaakiger i den forbindelse er miljadledd ses-
systemer.

Miljgledelsessystemer

Miljdl edel sessystemer kan benyttestil en systemati Sk forebyggendemilj@indsatsbaseret
paindferelse & renere teknologi i virksomhederne. Det forebyggende miljgarbejde er
en proces, hvor miljdede sessystemet kan bidrage til et systematisk arbejde mod
minimering af miljgbel astningen fraproduktionen og produkter. | SO 14001 standarden
(internationd) og EMAS forordningen (EU-landene) er i dag de to standarder/
forordninger virksomhederne kan anvende til udformning af miljadedel sessystemer og
blive certificeret/registreret efter. De stiller krav til virksomhederne om at skabe et
samlet overblik over deresmiljgforhold, til udarbe delse af en miljgpolitik, kontinuerlige
miljeforbedringer, overholdelse af miljgkrav framyndighederne, fastsadtelse af miljg-
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md og handlingsplaner, udarbejdel seaf miljaprocedurer oginstruktioner, oprethol delse
af miljeregistreringer, og diller krav om |gbende opfagning og revidering af systemet.

“ Hovedformalet med miljaledelse og miljerevision er at fremme, at den enkelte
virksomhed inddrager miljghensyn med stadig stigende vaagt i alle beslutninger
i virksomheden, bade beslutninger, der pavirker deinterne produktionsprocesser,
og beslutninger, der pavirker det enkelte produkt gennem hele dets livscyklus.
Malet er sdledes, at den enkelte virksomhed |gfter sin del af ansvaret for at
forebygge miljgbelastninger og styre mod en baaedygtig udvikling.”

(Miljz og Energiministeriet, 1995h).

Milj 2l edel sessystemer er Siden, den britiske standard BS 7750 for milj@ledel sessyste-
mer udkom i 1992, blevet introduceret i en rakke danske virksomheder. | 1993 fulgte
EU efter med udgivel sen af EM A Sforordningen (Eco Management and Audit Scheme),
0g i 1996 blev den internationale standard 1SO 14001 for milj@ledd sessystemer
vedtaget.

1.2 Afhandlingens udgangspunkt

Udgangspunktet for afhandlingen har vaget a foretage en neamere undersegel se af
milj @l edel sessystemer pa virksomhedsniveau, daindustriensom tidligere neevnt er en
central akter 1 forbindelse med reducering a miljgbelastningen fra produktion og
produkter. Ansvaret for miljabeskyttelsen er rykket ind i virksomhederne, og det er i
form af sdvregulering pa virksomhedsniveauet, der konkret skal sates ind for at
forebygge en rakke negative miljgpavirkninger sited pakilden som muligt. Traditiondt
har miljereguleringen bygget pa tilsyn og kontrol, med fokus pa recipienter og
fastsadtelse af grasnseveadier for emissioner. Virksomhederne blev i 1980érner og
begyndelsen af 1990 erne betragtet som en “black box”, hvor myndighederne ikke
fokuserede pa ressourceforbrug og &rsager til forurening i produktionen (Remmen,
20014a). | dag er “boksen blevet dbnet” med krav om forebyggel se og bedst tilgeangelig
teknologi framyndighedernes Sde. Et stigende antal danske virksomheder tager selv
initiativ til tyrkelse af deres miljgansvar med indferelse af miljaledel sessystemer, hvor
de g& et skridt videre end miljekravene tillet af miljemyndigheder, og forpligter sig il
kontinuerlige miljaforbedringer. Med udgivelseaf den britiske standard for miljadede se
(BS7750) i 1992 fik de danske virksomheder et vaaktg til at blive mere proaktive.
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Det empiriske genstandsfelt har vaaret omdre ningspunktet for denne afhandling. Det er
vagt at foretage en empirisk undersagelse af virksomhedernes omtilling og handtering
af denne salvregulering med udgangspunkt i indferelse af et miljgledd sessystem. Der
blev udvalgt to case virksomheder, hvor der blev foretaget en konkret undersagel se af
de miljegmaessige forbedringer af produktionsprocesserne og a de organisatoriske
forudsagninger i forbindelse med etablering af kvditetsstyringssystemer og milj@edd-
sessystemer. Grundentil, at kvalitetsstyring ogsablev inddraget, skyldesat standarderne
I 1SO 9000 serien har en rakke ligheder med milj@ edel sessystemer og en forventning
om, at en rakke af de danske virksomheder, som siden dutningen af 1980 erne havde
implementeret kvaitetsstyringssystemer, ville udvide deres syssem med miljdedelse.
Mulighederne for integrering a de to systemer var derfor relevant a undersage
negmere.

De to virksomhedsrapporter, som er vedlagt som bilag til denne hovedrapport, er
udarbejdet i forbindelse med projektet: “Integreret kvaitets- og miljestyring i levneds-
midddindudtrien”, 1992-1995 med stette fra Erhvervsfremme Styrelsen. Lektor Arne
RemmenfraAadborg Universitet var ansvarlig for projektet. PAbegge virksomheder var
der tilknyttet konsulenter til radgivning under systemopbygningen. Pa Erik Taabbel
Fiskeeksport var to konsulenter fraDT] tilknyttet, og paFarss Mejeri var en konsulent
fraEXECON tilknyttet. Hovedformdet med det omtalte projekt, og dermed ogsa for
detovirksomhedsrapporter, var padavasrendeti dspunkt at undersagefa gendeforhold
(Remmen, 1992):

Hvorledes kan virksomhederne opbygge et integreret kvditets- og miljestyrings-
sysem?

Hvilke krav diller det til organisationen, til leddsens politik og drategier, til
inddragelse af de ansattes ressourcer, motivation, mv?

Hvilkeomkostninger og gevinster har systemet pavirksomhedens gkonomi, produkt
kvdlitet, ydre miljg og arbedsmilja?

Hvilkekrav dtiller et integreret systemttil justering af eks sterende produktionstekno-
logi samt til udvikling & fremtidig fedevareteknologi?

Da projektet blevigangsat, havde kun en enkdt virksomhed i Danmark implementeret
et certificeret miljdede sessystem.
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Den ene virksomhedsrapport analyserer og vurderer Erik Taabbel Fiskeeksports
opbygning og implementering af et integreret kvaitetsstyrings- og milj@ledel sessystem.

Denanden virksomhedsrapport for Farsg Mg eri anayserer og vurderer opbygning og
implementering & et kvalitetsstyringssystem og efterf@ gende begyndel se pa opbygnin-

gen a et miljalede sessystem. Begge rapporter indeholder en virksomhedsbeskrivelse
ved projektets begynde se, en andyse af processen med opbygning og implementering
af systemerne, og en beskrivelse af de konkrete forbedringer af miljeforhold, men ogsa
af kvaitet og arbgdsmilja. Rapporterne afduttes med en vurdering af forlgbene.

1.3 Formal med hovedrapporten

Hvor de to virksomhedsrapporter har fokuseret pa miljeledelsessystemer og
implementering pa virksomhedsniveauet, enskes det med hovedrapporten ogsa at
aspgle den udvikling, der er ket Sden afdutningen a virksomhedsrapporterne.
Desuden gnskes det med hoverapporten at fokusere pasystemniveauet (Standarderne)
0og a perspektivere til samfundsniveauet. Den bagvedliggende og overordnede
problemstilling, hovedrapporten ensker at spille op imod, er virksomhedernesrolle og
milj@indsats hen imod en bagedygtig produktion, som kan bidrage til en mere
baedygtig udvikling. Med udgangspunkt i, a miljaledelsesystemer betragtes som et
skridt pavejen mod en bagredygtig produktion, er det valgt at opstille tre hovedspargs-
mdl for rapporten, som begrundesi det falgende. Det farste spergsma ska betragtes
som et perspektiverende spergsmdl, som fokuserer pa samfundsniveauet (bagredygtig
udvikling). Det andet pergsmd omhandler virksomhedsniveauet (casevirksomhedernes
organisatoriske forandringer), og det tredie spargsmal fokuserer pa systemniveauet og
rammebetingelserne for virksomhedernes miljgarbejde (standardiserede | edel sessyste-
mer).

1) Hvilkenrolle spiller indfgrelsen af miljgledelsessystemer og integrere-

de ledelsessystemer pa vejen mod en beeredygtig udvikling?
Som et bagvedliggende perspektiv i forhold til implementering af miljaledd sessystemer
I industrien, anskes det at relatere til begrebet bagedygtig udvikling, formuleret med
ovenstdende hovedspargsmadl . Her gnskesdet a vurdere milj el edel sessystemetshidrag
til lukning af de dne stofkreddgb og at andysere integrede ledelsessystemers
muligheder for a bidrage til en mere bagedygtig udvikling. Kapitd 2, 7 og 9
beskadtiger sig med disse spargsmdl.
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2) Hvilke organisatoriskeforandringer har casevirksomheder undergaet?
Der er i denne hovedragpport vagt a foretage en sammenlignende andyse & de
organisatoriskeforudsaetninger for handtering af miljaede sei deto casevirksomheder.
Dette fokus er valgt, fordi virksomhedsrapporterne og efterfad gende besag pa de to
case virksomheder har vigt, at der er ket en kraftig organisationsudvikling pa begge
virksomheder siden pabegyndelsen af projektet. Virksomhederne har opndet en raskke
erfaringer, som er udmentet i forskellige typer af organisatoriske forandringer.
Implementering af milj @l edel sesystemer er sdledes en organisatorisk udfordring. Det er
derfor fundet interessant at foretage en systematisk organisationsandyse af deto case
virksomheder med et teoretisk udgangspunkt. Det er vagt a tage udgangspunkt i
Gareth Morgans teorier vedrarende metaforer for organisatorisk forandring, hvor han
lasgger en rakke forskellige synsvinkler pa organisationen (Morgan, 1997). Kapitel 5
og kapitel 6 beskadtiger g med de organisatoriske forandringer.

3) Hvilke krav stiller miljgledelsessystemer til virksomheder, og hvordan

kan miljgledelsessystemet indga i et integreret ledelsessystem?
For at faindsigt i deforhold milj@edel sessystemer omfatter og de sysemmaessige krav
de diller til virksomhederne, foretages en sammenlignende andyse af henholdsvis
EMAS forordningen og 1SO 14001. Der eksisterer i dag ogsa standarder og
vgjledninger for kvditet, arbgidsmiljg og socidt ansvar, som virksomhederne ma
forholde sg til: Kvalitetsstyringssystemet 1SO 9000 serien har mange danske
virksomheder implementeret Sden dutningen af 1980 erne, og med implementeringen
af miljaledd sessystemer | 1990" erne har en sigendeinteressefor arbe dsmiljdledd ses-
sysemer (OHSAS 18001) ogsd vist sig. Desuden interesserer enkelte danske
virksomheder sig for virksomhedernes socide ansvar; hertil er der ogsa udgivet en
standard, SA 8000. Det tyder sdledes p3, at en rackke virksomhederne fremover skal
vagei sand til at handtere fire forskellige ledel sessystemer, og her er det interessant a
undersege fordele og ulemper ved at integrere miljg med kvditet, arbgjdsmilj@ og
socidt ansvar i é ledelsessystem, og hvordan virksomheden kan handtere et sadant
system. Kapitel 4 og kapitel 7 beskadtiger sig med disse spargsmd.

Det empiriske grundlag for denne afhandling er fra midten af 1990'erne, hvor
miljdledel sessystemet var i fokus. Pa davaarende tidspunkt var livscyklusvurdringer og
livscyklushaseret miljdedd s (life cycle management) kuni Snvorden. Remmen mener
der i dag er fire centraetilgangetil livscyklushaseret miljdedd s, illustreret pafigur 1.1,
og understreger, a virksomheden ma vadge vaktgj(er) afheangigt af formdet med
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indsatsen (Remmen, 2001).

Fokus
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LCM: Life Cycle Management

Figur 1.1 Forskellige indgangsdare til livscyklusbaseret miljgledelse (Remmen,
2001b).

Somtidligere neaynt er milja edel sessystemet omdrejningspunktet for denne afhandling.
Der afgramses derfor fra en neamere undersggelse af det produktorienterede
perspektiv af miljdedese i denne afhandling. Der skad dog ikke herske tvivl om, a
fokus pa produktet i hele dets livscyklus vil blive en udfordring i virksomhedernes
miljgarbejde de kommende &, og der perspektiveres derfor til livscyklusbaseret
miljdeddsei kapite 9.

Som det fremgar af det andet hovedspargsmdl, er det valgt at fokusere pa de
organisatoriske forandringer i forbindelse med case virksomhederne, daiindfarelsen af
milj ledel sessystemer betragtes som en organisatorisk udfordring. Pa baggrund af de
erfaringer de to virksomhedsrapporter har afdaskket, er der fremkommet en rakke
andre forhold, det ogsd kunne have veae interessant a undersege negmere i
hovedrapporten, hvilket der imidlertid afgraanses fra. Det kunne for eksempe have
vaget implementeringsprocessen,  konsulentroller, handtering &  kontinuerlige
miljeforbedringer, medarbederdetagelse, relationen mellem kvditet og miljg samt
samarbejde med aktarer i det omgivende samfund.
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1.4 Metode

Metodisk er hovedrapporten baseret pa henhol dsvis case sudier, interviews med lead
auditorshoscertificeringsorganer samt litteraturstudier. Vasgteni afhandlingenhar veret
den empiriske del med undersagel se af to case studier, som har vagret udgangspunktet
for vagaf teori i hovedrapporten. Der redegeresi det fagendeferst for de gennemfarte
telefoninterviews. Herefter redegeres for valg af virksomheder til case gudierne samt
overveelser vedrarende case studiet som metode.

| begyndelsen af juni 2001 blev der foretaget telefoninterviews med fire personer ansat
hos de tre certificeringsorganer, som har miljgcertificeret flest danske virksomheder
frem til i dag, se bilag 2. En lead auditor er blevet interviewet fra hver af dise
organisationer, dade har fulgt danske virksomhedersimplementering og fastholdel se af
certifikater over en &rakke. Formdet med disse interviews har veget a faindbolik i
certificerede virksomhedernes arbejde med miljgedelse generelt, men ogsa med
kvditetsstyring og arbgdsmiljdedese, samt deres erfaringer med virksomhedernes
interesse for de forskellige standarder og fremtidsperspektiverne for disse. Desuden
blev Danmarks repreesentant i 1SO med ansvar for standardiseringsarbgjdet pa
miljgomrédet, interviewet fordi han har indsigt i udviklingen og revideringen &
standarder 1 1SO regi. Respondenterne har udtalt sg som faglige naglepersoner og
udtrykt deres egner holdninger og erfaringer, som ikke nedvendigvis semmer overens
med certificeringsorganernes officielle holdninger.

Spergerammerne til sivel certificeringsorganerne som til respondenterne i de to case
virksomheder har vaget halvatrukturerede; det vil Sge, a de har vagret en rettesnor,
som interviewet er foretaget pa baggrund af. Respondenternes svar har ofte givet
anledning til fdgespargsmd, hvor der efter afdackning af synspunkter er vendt tilbage
til spargerammen.

Case studiet som metode

Det er velgt a foretage en kvditativ undersagel se af miljdedesessystemer i form af to
case studier: Erik Taabbel Fiskeeksport i Skagen, som primaat producerer syrnede og
krydrede sldefileter og har omkring 100 ansaite, og Farsg Mgeri, som producerer
mozzardla ost og har omkring 65 ansatte. For en nagmere praesentation af virksomhe-
derne henvisestil kapitd 5 og til virksomhedsrapporterne.
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Hovedformaet med case studierne har vagret at opna viden om og praktiske erfaringer
med etablering af miljdedelsessystemer for derved at faen forstaelse a oginddigti de
miljemaessige og organisatoriske forandringer, virksomhederne undergér. Herved har
forskning som indlaging vaget et centralt element i forskningsprocessen.. © ..den mest
avancerede form for forstaelse opnas ved at forskere placerer sig selv i den
kontekst de studerer. Kun pa den made vil de kune fange og forsta den proble-
mopfattel se og adfeard, somkarakteriserer socialeaktegrer” (Flyvbjerg, 1994). Da
indferelse af miljaledelsessystemer var helt nyt for de danske virksomheder ved
igangsadtelsenaf projektet, métte der nedvendigvisbenytteskvditative data, dadet var
vigtigt at fa “hands-on” erfaringer pa davagrende tidspunkt. Med tiden har mange
hundrede danske virksomheder indfart miljdedelsessystemer, og resultater fra
evaueringer og optadlinger af disse kvantitative data er der refereret til i rapporten.

Case sudierne har givet mulighed for a fage processen med etablering, fastholdelse
og videreudvikling & miljdedelsessystemer sivel som kvditetsstyringssystemer i
virksomheder samt mulighed for a pdpege en rakke forhold, som kan fremme dler
heamme en proces, som har til formd at sikre en forankring af systemet i virksomheden,
forebyggelse og kontinuerlige miljeforbedringer. Case sudierne har givet mulighed for
et mere holistisk indblik i implementeringsprocessen ved a kunne tage flere forskellige
forhold i betragtning og deres indbyrdes sammenhaange samtidig med, at det gav
mulighed for at studere interessante detaljer neamere.

Valg af branche og virksomheder

Til case dudiet i denne afhandling er det valgt at arbejde med Nagings- og nydeses-
midddindustrien, dader i faggruppen for renereteknologi er opbygget en stor videnom
denne branchegennemtidligeremiljgprojekter, og daNagings- og nydel sesmiddelindu-
strien malt pd omsagning er langt den starste branche i Danmark (Danmarks Statitik,
2000). Til case studiet er to mindre virksomheder valgt, datre fjerdedele af de danske
virksomheder har under 50 ansaite (Miljg- og Engergiministeriet, 1995b), og case
virksomhederne derfor starrelsesmesssigt svarer nogenlunde til en typisk dansk
virksomhed. De to cases er ogsa vagt ud fra hvilke virksomheder, der overhovedet
ognskede at deltage i projektet. De to case virksomheder havde ved projektets
begyndelse ikke tradition for systematisk at arbede med miljeforbedringer og havde
hidtil ikke vaaret foregangsvirksomheder pa miljgomradet inden for deres brancher.
Derved reprassenterer de to case studier de virksomheder, der har en forholdsvis
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resktiv miljgstrategi, og som ensker en mere proaktiv miljestrategi med introduktionen
af et miljgedd sessystem. Med valget af denne type virksomhed gnskes det at give et
reglistisk billede af det udgangspunkt, en rakke danske virksomheder vil have, og de
udfordringer de vil made, hvis de vedger a indfare et miljgedd sessystem.

Det blev i 1992 &ftdt, at der pa Erik Taabbel Fiskeeksport skulle opbygges et
integreret kvalitets- og miljaledelsessystem. Pa Farsg Meeri, som pa davagende
tidspunkt var i gang med opbygning af et kvalitetsstyringssystem, blev det aftalt, at n&r
meeriet var blevet kvaitetscertificeret, skulle et miljaede sessystem opbygges og
integreres i det eksisterende kvalitetsstyringssystem. Sdedes gnskedes det med
projektet at opnato typer af erfaringer:

a) Envirksomhed som opbyggede et integreret kvaitets- og miljdede sessystem paén
gang (E.Taabbel)

b) En virksomhed som integrerede et miljaledelsessystem i et eksisterende kvalitets-
styringssystem (Farsg Mg eri).

Baggrunden var en forventning om, a der ville vagre virksomheder, som enskede at
opbygge begge systemer pa én gang, hvor andre virksomheder, og specielt dem, som
adlerede havde et certificeret kvditetsstyringssystem, ville integrere miljdeddse i et
eks sterende system.

Virksomhedsrapporterne er en detdjeret beskrivelseaf, hvordan projektet har forl gbet
pa de to virksomheder, hvordan opbygningen og implementering er grebet an, hvilke
problemer der er opstaet undervejs, og hvordan de er blevet lgst, hvilke kvditets- og
miljeforbedringer der er opndet samt en vurdering & hele forlgbet. For en mere
detaljeret beskrivelse af forlgbene henvises til virksomhedsrapporterne. (Jargensen,
1995), (Jergensen, 1996). Figur 1.2 viser en oversigt over de perioder, hvori case
virksomhederne opbyggede deres kvalitetsstyringssystemer og miljdedd sessystemer.
Som det fremgér of figur 1.2 blev der i ferse omgang ikke opbygget et certificeret
miljdedesessystem pd Farsg Mderi som oprindeig planlagt. Erfaringerne fra
opbygningen af deres kvditetsstyringssystem og den efterfagende igangsadtelse af
miljgaktiviteter har aligeve givet vagrdifuld indsgt i eksempelvishvilke problemer, som
kan opsta undervejs, virksomhedens handtering af disse samt arsager til, hvorfor de
ikke ndede sa langt. Meeriet har i fordret 1999 indfart et miljeledel sessystem, der
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falger en miljghandbog fraMD Foods, og som ikke er certificeret. MD Foods havde
inden fusonen med Arla Foods taget bedutning om, at dle dets mgerier ska miljg-
certificeres. Der var dog ikke taget bedutning om tidsplan for implementeringen.

Nov. 1992-maj 1995 Etablering af et integreret kvalitets- og
E. Taabbel miljgstyringssystem

Maj 1995 Miljgledelsessystem certificeret efter BS
7750

Kvalitetsstyringssystem certificeret efter
ISO 9002

Maj 1996 Miljgledelsessystem certificeret efter ISO
14001

December 1996 Miljgledelsessystem EMAS-registreret

Okt. 1991-maj 1994 Etablering af et kvalitetsstyringssystem

Farsg Maj 1994 Kvalitetsstyringssystem certificeret efter
Mejeri ISO 9002
Maj-august 1994 Indledende miljgkortleegning udarbejdet
Marts 1999 Miljzledelsessystem etableret pa grundlag

af MD Foods” miljghadndbog. Systemet er
ikke certificeret.

Figur 1.2 Milepeele i arbejdet med miljgledelsessystemer og kvalitetsstyringssyste-
mer pd E.Taabbel og Farsg Mejeri.

Datagrundlag og valg af respondenter

Denmetodisketilgangtil casevirksomhedernekanikkeumiddel bart karakteriseressom
aktionsforskning. Det skyldes, at aktionsforskning er kendetegnet ved, at forskeren ud
over at beskrive og analysere ogsa arbejder aktivt for at |@se de udfordringer, gruppen
star overfor (Maage, 1996). | de to case virksomheder har det primaat vaget de
tilknyttede konsulenter, som har haft denne rolle. Jeg har eksempelvis $&et uden for
styringsgrupperne pa virksomhederne, ikke deltaget i miljgforbedringer eler haft
kontakt til miljamyndigheder, men forholdt migiagttagendetil det, som er foregaet. Dog
har jeg i to tilfadde arbejdet aktivt for styringsgrupperne pa de to case virksomheder:
i en periode fungeret som sekretaar for miljegruppen pa Farss Mgjeri og skrevet to
nyhedsbreve il medarbgjderne paE. Taabbel pabaggrund af oplagy frastyringsgruppen.
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Min rolle i forbindelse med case Sudierne har vaget a fage processen i de to
virksomheder, hvor en rakke naglesktiviteter er fulgt. Det har primaat vagret deltagel se
i styringsgruppemeder pa virksomhederne bestdende af ledelsen samt konsulenterne.
Af andre typer aktiviteter kan naavnes informationsmader for medarbejderne, prae
evaueaing med Dansk Standard, kursus i procedureskrivning og ikke mindst
observationer af konkrete kvalitets- og miljgforbedringer. Desuden er udkast af
dokumenter til |edelseshandbagerne | zbende gennemset, og af andre dokumenter kan
naa/nes miljegodkendelser og spildevandsandyser. Med valg af forskellige metoder
(triangulering) til belysning af case virksomhederne i form af observetioner, ddtagelse,
dataindsamling og interviews med ledelse og medarbejdere er der opnaet indsigt i,
hvilkeproblemer og muligheder der ligger i miljdedelsessystemet, og hvilkeinternesivel
som eksterne forhold, der kan fremme dler hsamme processen i virksomheden.

Der er foretaget interviews med ledelse, formaand og tillidsmaand ved begyndelsen &f
projektet undervgsi forlagbet samt efter projekternes afdutning i henholdsvis1995 og
1996. Formdlet var for det farste at faderesegnevurderinger af implementeringsforl o
bet og den efterfagende handtering af systemerne i dagligdagen. For det andet var
formdet a opna indblik i de organisatoriske forudsadninger ved pabegyndelsen af
forlgbet, aandringer underve s og efter certificering. Ledesen blev interviewet fordi det
er det averste bedutningsniveau, ogfordi de ogsa sad i styringsgruppen og derved var
mest involveredei projektet. Formaandene pa E. Taabbel blev interviewede, dadeikke
sad i styringsgruppen, men var det everste bindeled til produktionen, hvor en stor del
af ledesessystemet skulle implementeres og fungere i prakss. Tillidsreprassentanterne
blev ogsdinterviewet, da de reprassenterer medarbejderne og forventes at have et godit
indblik i de ansattes holdninger. Desuden blev konsulenternetilknyttet projektet formelt
interviewet en enkdt gang. | bilag 3 findes en oversigt over med hvem og hvornar, der
blev foretaget interviews pa henholdsvis Erik Tasbbel Fiskeeksport og Farsa Megjeri
samt hvilke interviews, som blev optaget pa band og skrevet ind, og hvilke som kun
blev noteret i handen. Alle respondenter virkede dbne overfor at besvare og diskutere
spargsmdl.

Selv om Erik Taabbel Fiskeeksport og Farsa Mejeri er unikke pahver deresméde, er
deres forudsagtninger og erfaringer under forlgbet ikke enestdende. Det vurderes, at
resultaterne fra case studierne kunne vage fundet i andre lignende virksomheder.
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Validitet af data

Triangulering er benyttet til dels at belyse deto case virksomheder paforskellige mader
for a skabe et dakkende billede af forlgbet delstil at skabevaliditet af data(Maal ge,
1996). For eksempel er der bade benyttet interviews (pa forskellige niveauer intert i
virksomhederne samt med konsulenterne), observationer og skriftlige dokumenter fra
case virksomhederne. Samtalerne med respondenter fra certificeringsorganerne er
andyseret i sammenhaang med konkrete data (eksempelvis udviklingen i antallet af
miljgcertificerede virksomheder) og ved studie af standarder og anden relateret
litteratur. Det er forsggt at gengive en red forstaelse af respondenternes erfaringer i
afhandlingen. Det er gjort dels ved at optage de fleste interviews pa band og udskrive
dem efterfadgende, sdedes at en korrekt gengivelse er mulig, dels ved at laggge en
raskke synspunkter fradisseinterviewsind som citater i virksomhedsrapporterne og til
dels i kapitel 6 og kapitel 7 i denne hovedrapport, sdedes at respondenternes egne
erfaringer fremgar.

Tveerfagligt studie

Med henblik paat skabe et holistisk billede af case virksomhederne og deres arbejde
med milj@edd sessystemer er det valgt at foretage et tvaafagligt Sudie. Afhandlingen og
besvarelsen af de tre hovedspergsma kan betragtes som et tvaafagligt studie, hvor en
raskke forskellige udgangspunkter er anvendt til at sudere indfarelsen af miljaledd ses-
systemer i virksomheder.

1.5 Afhandlingens opbygning

Hovedrapportens struktur kan inddeles i tre dele, som er illustreret pa figur 1.3. Den
farste dd omhandler forhold i omgivelserne, der har indflydelse pa industriens
miljestrategi. Anden del omhandler virksomhedsniveauet, hvor casevirksomhederneer
i fokus. Tredje del er en generd diskusson af mulighederne og behovet for at integrere
miljd edel sessystemet med andre ledel sessystemer. Figur 1. 3 har form af et timeglas,
dafokusi ferste ddl af rapporten er forholdsvist bredt, ogindsnse/resi anden del med
fokus pa case virksomhederne, for i tredie del igen at tage et bredere fokus.



14 Indledning

1. del
Omgivelser
2. Baeredygtighed - &bne stofkredslgb - andring af livsformer og behov - renere teknologi
3. Virksomhedens netveerk - miljgkrav - virksomhedens respons og egendynamik
4. Kvalitetsstyring - TQM - miljgledelsessystemer
standarder - krav - erfaringer - sammenligninger

2. del
Case studier
5. Virksomhedsrapporter
6. Organisationsanalyse

3.del
Integrerede ledelsessystemer
7. Integrerede ledelsessystemer - kvalitet - miljg - arbejdsmiljg - socialt ansvar
8. Konklusion - organisatoriske forandringer - miljgledelses- og integrerede systemer
9. Perspektivering - livscyklusbaseret miljgledelse - virksomheden og baeredygtighed

Figur 1.3 Overordnet struktur for hovedrapporten.
| det fdgende gives en kort beskrivelse af indholdet i de enkelte kapitler.

Kapitel 2 er en redegerel se for baaredygtighedsbegrebet og problematikken omkring
de hurtige og dne stofkreddgb, som méa lukkes samt industriens rolle heri. Der
foretages herefter en diskusson a behovet for aandring af vores livsformer og behov
samt forebygge se og renere teknologi som basis for en mere baaredygtig produktion.

| kapitel 3 redegares der for, hvilke pavirkninger indudtrien oplever fra omgivelserne
i forhold til at indfere en mereforebyggende miljestrategi. Der fokuseres paaandringer
I miljgkrav og rel ationer med henhol dsvisforretningsnetvaarket, regul eringsnetvaaket og
udviklingsnetvaaket.

Kapitel 4 er en anayseaf udbredd se, karakteristik og erfaringer med standardernefor
kvaitetsstyringssystemer og miljeledel sessystemer. Hertil fokuseresder pal SO 9000,
Total Quality Management, 1SO 14001 og EMAS. Der foretages desuden en
sammenlignende analyse af 1SO 14001 og EMAS, og der giveset bud padefremtidige
perspektiver for deres udbrede se.

| kapitel 5 er det valgt a prassentere case virksomhederne, hvor der farst redegares
for deres forudsadninger og karakteristika ved projektets begyndel se. Herefter gives
et resumeé af virksomhedsrapporterne, som falges op med en beskrivelse af centrale
aktiviteter og begivenheder sden afdutningen af rapporterne.
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| kapitel 6 foretages en andyse og vurdering af de organisatoriske forandringer, deto
case virksomheder har undergaet siden dutningen af 1992 og frem til i dag, hvor
etablering, fastholdelse og videreudvikling af deres kvditets- og milj@edd sessystemer
har aandret og udviklet organisationerne og deres miljgarbe de. Organisationsanaysen
er struktureret med udgangspunkt i fem af Gareth Morgansmetaforer for organisationer.

Kapitel 7 Analyserer erfaringer med og muligheder for at integrere kvalitet, miljg,
arbejdsmilj@ og socidt ansvar i et samlet ledelsessystem og giver et bud pa en delvis
integrering af standarderne.

Kapitel 8 indholder konklusionen.

| kapitel 9 foretages en pergpektivering til begredygtig ledelse i rdation til den enkelte
virksomhed. Livscyklushaseret miljdedese og integrering af ledelsessystemer sadtes
ind i en overordnet forstaelsesramme af milj el edel sessystemet pa vej mod en mere

begedygtig udvikling.






Del 1
Omgivelser

Kapitel 2
Beaeredygtig udvikling og renere
teknologi

Kapitel 3
Virksomheden og dens omgivelser

Kapitel 4
Kvalitetsstyringssystemer, TQM og
miljgledelsessystemer






Beeredygtig udvikling og renere teknologi 19

Baeredygtig udvikling
0og renere teknologi

Som producent af produkter og forurening fra produktionen spiller industrien en vigtig
rolle for vejen mod en mere bagedygtig produktion via forebyggelse og renere
teknologi. En baaedygtig produktion kan defineres som: “ Sustainable production
would ther efor e be production wher e the throughput of materialsand ener gy was
reduced to a level where the regenerative and assimilative capacities of
environmental sources and sinks were maintained.” (Welford og Starkey, 1996).

Industrien besidder sterstedelen af samfundets gkonomiske og vidensmassige
ressourcer, som er ngdvendige for at kunne udvikle nye og renere teknologier og
produkter baseret pa de bedst tilgeangelige teknologier (Ulhgi og Madsen, 1996).
Imidletid kan industriens rolle ikke ses |gsrevet fra de sammenhaange og netvaak,
industrien indgar i. Miljgproblemerne, som tidligere var lokale, er i dag ogsa blevet
nationale og globade miljgproblemer, idet skadelige Soffer | sadigt siarre omfang fares
med |uft og vand langt ud over landegraanserne, og de miljeskaddige stoffer, som er
bundet i varerne, spredestil hele kloden via den internationade handdl.

Formdet med dette kapitel er at redegare for de overordnede miljaproblemer, som
indudrien er en dd a. Herved placeres industrien og miljeledelsessystemer i en
overordnet miljeforstéelse, somi defagende kapitler danner basisfor undersagelserne
af virksomhedernes mere konkrete miljgindsats. Der redegeres farst for begrebet
baaredygtig udvikling og Brundtlandrapportens bud pa en rakke arsager til den
manglende bagedygtighed, der eksisterer i dag. Derefter diskuteres problematikken
med vore dbne stofkreds gb, som ber lukkes, og nedvendigheden & at aandre vores
livsformer ogbehov for a opnden baaredygtig udvikling. Afdutningsvist redegeres der
for forebyggelse ved renere teknologi pa virksomhedsniveauet som basis for en mere
baaredygtig produktion i industrien.
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2.1 Beeredygtig udvikling

Med udgivelsen af Brundtlandrapporteni 1987 kom der fokus pabegrebet bagredygtig
udvikling. Internationalt er der generdl tildutning til, at det overordnede md for klodens
udvikling ma vaere bagredygtighed. | 1992 blev der pa FN’s konference om milj@ og
udviklingi Rio vedtaget et handlingsprogram for, hvordan vi opnér bagredygtig udvikling
kaldet Agenda21. Formdet hermed var at fjerne overhaangende miljetruder, begrasnse
overdrevne ressourceforbrug og i fadlesskab forsage at styre udviklingen i en mere
bearedygtig retning: “ Den eneste made at skabe en bedre fremtid for alleer ved at
beskadtige os med miljg og udvikling i sammenhaeng og pa en afbalanceret
made” . | & 2002 mades landene igen for a gere status over, hvad de enkelte lande
har taget & initiativer, og om udviklingen g& i en mere bagredygtig retning. (Kesting,
1994).

| Brundtland kommisionens rapport defineres bagredygtig udvikling overordnet
om:

“ en baaredygtig udvikling er en udvikling somopfylder de nuvaarende behov uden
at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deresbehov i fare”.
(Brundtland Kommissionen, 1987, p.51).

Bazedygtig udvikling ska ikke betragtes som en datisk tilstand, men som en
kontinuerlig forandringsproces.

“| sidste ende er baaredygtig udvikling dog ikke nogen endegyldig tilstand af
harmoni, men snarere en andringsproces hvor udnyttelsen af ressourcerne,
styring af investeringerne, retningen for den teknol ogiske udvikling og institutio-
nelle aandringer kommer i overensstemmel se med fremtidige sa vel somnutidige
behov” (Brundtland Kommissionen, 1987, p.21).

Bazredygtig udvikling kan betragtes som en holigtisk tilgang til udvikling a kloden med
ensocid, @konomisk og gkologisk dimension i balance. Men i dag er der imidlertid
ikke baance mdlem de tre ovennaernte forhold. | fage Wouter van Dieren er de
overordnede md for de tre dementer i bagredygttighedsbegrebet fad gende:



Beeredygtig udvikling og renere teknologi 21

Economic objectives:

-Growth

-Equity

-Eﬂiciency
Social objectives: Ecological objectives:
-Empowerment -Ecosystem integrity
-Participation -Carrying capacity
-Social mobility -Biodiversity
-Social cohesion -Global issues

-Cultural identity
-Institutional development

Figur 2.1 Comparison of social, economic, and environmental sustainability
(from serageldin 1993a,b) (Dieren, 1995 p.101).

| Brundtlandrapportens diskussion af baaredygtighedsbegrebet understregesdet, at der
er en indbyrdes afhsangighed mellem gkonomisk vakst, miljabeskyttelse og sociae
forhold i verden. @konomisk vakst anses her som en forudsagning for en bagredygtig
udvikling, men denne vakst skd vegre svel socidt som miljemaessigt bagredygtig. |
bestracbel serne paa nafrem til en mere baaredygtig udvikling kraaves blandt andet “ et
produktionssystem som respekterer forpligtelsen til at bevare det gkologiske
grundlag for udvikling” , hvor industrien maproducere mere med mindre (Brundtland
Kommissionen, 1997 p. 73). Et vassentligt problem med den gkonomiske vakd er,
at vasksten har fart til gkologiske kriser pagrund af det stigende forbrug af réstoffer fra
naturen og forurening fra produktion og produkter. Et andet problem er, at den
gkonomiske vakst har vaaret skaevt fordelt, og ulighed i rigdom og velfexd mdlem i-
og u-landene gar det vanskeligt at opna en baaredygtig udvikling. Men gkonomisk
vakst betegnesi Brundtlandrapporten samtidig som absolut nedvendigt for at afhjadpe
den gtore fattigdom i udviklingdandene. Der har I@bende vaaret kritik af gkonomisk
vackst som forudsaaning for en bagredygtig udvikling, og der er ogsasat spargsma stegn
ved, om det er muligt & producere mere samtidig med, at miljabel astningen reduceres
I til strakkelig grad eksempel vismed bagerne “Hinsdesgramnser for vakst” (Meadows
et a., 1993), “Efter vaksen” (Ddy, 1997) og “Naturlig kapitalisme (Hawken et d.,
2001).

| Brundtlandrapporten forventes 90% af befolkningstilvasksten (som vil ske frem til
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midten af dette &hundrede) at ske i de fattigste lande. Udviklingsdandene ansker
samtidig ekonomisk vakst og a opna samme levestandard som i de industridiserede
lande. Det skaber et behov for gkonomisk vakst i udviklingdandene, men deindustrier
som er i flertal og som vokser mest er dem, som er mest afhaangige af naturressourcer,
og som forurener mest, og samtidig er deres evne til at begraanse de skaddlige
bivirkninger mindst. Den eksplosive befolkningstilvaekst er sdledes ogsa en trusse for
miljeet og giver risiko for endnu flere faitige mennesker. Brundtland Rapporten mener,
a overvgielser om ressourcer og miljg ma integreres i industriplanlasgningen og i
regeringernes og industriens bedutningsprocesser, hvor der ma formuleres klare
miljemaessige mdl. (Brundtland Kommissionen, 1987).

2.2 Konkretisering af beeredygtigheds-
begrebet

Debeskrevne sammenhaange mellem gkonomi, socia eforhold og gkol ogi er eksempler
pa de komplekse relationer, som kan betragtes som en negativ spird, der ma brydes,
men hvordan? Bagedygtighedsbegrebet har hidtil primaat beskadtiget Sg med de
overordnede problemdtillinger i forhold til en baaredygtig udvikling. N& bagredygtig-
hedsbegrebet er blevet diskuteret nationdt i Danmark, har det hidtil hovedsagelig vaaret
i forbindelse med vores miljgpolitik og miljgbeskyttelse. Hovedvasgten i begrebet har
vaget lagt pd miljedimensionen, med gkonomiske og socide forhold ude af fokus.
Begrebet benyttes eksempelvis gaddent, nar der diskuteres nationa gkonomi,
arbg/ddgshed, brugerbetaling osv. Imidlertid har den danske regering i juni 2001
udsendt en nationa strategi for en bagredygtig udvikling i Danmark, som svar pa den
savnede konkretisering af bagredygtighedsbegrebet, og den indeholder ogsa det
gkonomiske og sociae dement. Der er opdtillet otte visoner for en baaedygtig
udvikling (Regeringen, 2001):

1. Udvikle velfaardssamfundet og bryde sammenhaangen mellem gkonomisk vakst og
miljapdvirkning

2. Skabe et skkert og sundt milja for ale og opretholde et hgjt beskyttel sesniveau

3. Skre en hgj biologisk mangfoldighed og beskytte gkaosystemerne

4. Udnytte ressourcerne bedre

5. Yde en &ktiv international indsats
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6. Sikre, a miljghensyn indgdr i dle sektorer
7. Skre, a markedet understetter bagredygtig udvikling
8. Opnd, at en bagredygtig udvikling er et fadlesansvar, og vi skal madefremskridt

| kapitd 11 til den nationde drategi, som omhandler industri, handel og service,
understreges det, at det fortsat er en vaesentlig opgave at familja hgjere pa dagsorde-
nen, nar virksomheder og forbrugere tager bedutninger om produktion og forbrug af
varer og tjenester. Det understreges ogs3, at “ For at opna en bagredygtig udvikling
for produktion og forbrug af varer og tjenester ved en fortsat vekst skal vi
nedsadteressour cefor bruget og denegativemilja- og sundhedseffekter mea kbart.
Det skal ske ved at indarbejde miljghensyn i virksomheder nes forretningsgange
og i alle led af forlgbet fra produktion til forbrug og bortskaffelse”. | ma og
indsats for 2001-2006 fokuseres der pa den produktorienterede miljestrategi og en
gren erhvervsudvikling. Om miljdedelse $& der, & “ Anvendelse og udvikling af
miljghensyni virksomheder nes besl utningsprocesser skal styrkes, blandt andet sa
enstarreandel danskevirksomheder har milj gl edel seog aner kendtemilj gl edel ses-
systemer.” (Regeringen, 2001).

Strategienfor en bagredygtig udvikling i Danmark opgtiller en rakke flotte og konkrete
henggtserklaginger, som, hvis de fdges op, vil bringe produktion og forbrug neamere
en bagredygtig udvikling. Som et eksempe stér der under md ogindsat i kapitel 11, at:
“Produkter skd i hgjere grad kunne repareres, holde laangere, kunne opgraderes eller
genbruges’ (Regeringen, 2001). Det er et forholdsvist konkret md, som vil kunne
reducere ressourceforbruget, men hvordan ska forbedringerne mdles, og hvordan vil
regeringen sikre, a mdet ndes? En vurdering af, om mdene nds, vil afheange af hvilke
initiativer og virkemidler, der tages i brug for a na malene, samt om de har den
forventede effekt. Overordnet vurderet, er udkastet et vigtigt skridt i forhold til en
konkretisering af bagredygtig udvikling pa nationdt niveau, idet der er formuleret
strategier og ma for miljzet, den gkonomiske og sociae dimension sdledes, at begrebet
I hgjere grad operationaliseres og bliver mere relevant at diskutere vedrarende danske
forhold. Dog savnes der fastsadtelse af mere konkrete mal og strategi for samarbejde
patveas a eksempevis ministerier og styrelser til a nafadlesmd.

Beeredygtighed pa virksomhedsniveauet
Richard Welford har beskadtiget sig med baaredygtighedsbegrebet pa virksomhedsni-
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veauet (Weford, 1997). Han har opstillet en mode for den baaredygtige organisation,
som er en organisation med en stagk gkonomi og stagke milj@maeessige og sociade
eementer, sefigur 2.2. Figuren illudtrerer forskellige kombinationer & @konomi, milja
og socide forhold (stagrk/svag), med fire fremhaavede kasser.
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Figur 2.2 Social, miljgmaessig og gkonomisk praestation og den beeredygtige
organisation (p.189, Welford, 1997).

Malet er “Strong sustainable organisations’, hvor bade miljg, socid og gkonomisk
performance er stagk (figur 2.2). “Weak sustainable organisations’ er kendetegnede
ved stagrk performance pa miljg og sociae forhold, men svag pa det gkonomiske
omréde. Hos organisationer kaldet “ Environmenta successes/eco-efficiency” er den
sociae performance svag (staerk pa gkonomi og milj@), og ved “ Socid innovators’ er
miljgperformance svag (staak socia og gkonomisk performance).
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Organisationenmaovervage og ma edesocia e, miljamaessige og gkonomiske aspekter
og sikre sig, at de forbedres over tid. Vgen mod en baaredygtig udvikling er sdledes
reprassenteret ved en tre-dimensionel vektor, hvor en bevaage selangs vektoren styrker
dle tre aspekter af en bagedygtig udvikling. Mere konkret mener Welford, a
organi sationenmabegynde a auditere og rapportere bade sin financielle, miljemesssige
0g socide praestation som en del af organisationens overordnede strategi mod en
baaredygtig udvikling (Welford, 1997). | kapitel 7 praesenteres en metode til rappor-
tering af baredygtighed.

Bradrene Hartmann har udarbejdet en step-model for henholdsvis miljg og socide
forhold. Formdet med step modellerne er, a gare den holistiske tilgang til milja og
socide forhold mere konkret, systematisk og operationd (Hartmann, 2001).
Stepmodelen for miljg er vigt i bilag 4 og illustrerer progressionen frastep 1 om basis
vurderinger til step 5 vedrarende avanceret livscyklusbaseret ledelse.

| kapitel 9 "pergpektivering” foretages en mere konkret diskusson af virksomhedens
veg mod en mere baaredygtig produktion.

2.3 Miljgmaessig beaeredygtighed

Det konkrete omdrejningspunkt for denne afhandling er milj@edelsessystemer, og
derfor redegeres der i det fdgende negmere for det miljamaessige dement | bagredyg-
tighedsbegrebet og industriens rolle som forurener. Der afgraanses fra en neamere
redegarelse for det sociae og gkonomiske eement, som dog fortsat ber holdes i
baghovedet som lige sa veesentlige ementer | en baaredygtig udvikling.

Udvekdingen & stof mellem natur og samfund har i dag ndet et niveau, der er
adelaggende for gkosystemerne: “ Menneskets aktiviteter sedter gkosystemerne
under pres, s livsbetingelserne for mennesker, dyr og planter forringes’ (Milje-
og Energiministeriet, 1999a, p.5). Der er mange arsager hertil, blandt andet udledningen
af miljegfremmede gtoffer i naturen fra industri, husholdninger og landbrug. Desuden
forvinder mange gkosystemer hdlt, fordi landskaberne udnyttes til nye aktiviteter og
formd. (Milja- og Energiministeriet, 1999a).
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| de farindustrielle samfund (fer det 20. &hundrede) var der et naturligt kreddeb, et
lukket kreddab, hvor ressourcerne blev udvundet af naturen, forbrugt og derefter
returneret til naturenigen i en maangde, form og tempo, som det omgivende miljg kunne
nedbryde og absorbere. Industriens vakst op gennem dette &hundrede har medfart,
at stadigt tarre stof maangder bliver fart gennem kredd gbet med stadig starre hastighed.
Det dbne og hurtige stofkredd 2b skaber problemer i begge ender af kredslgbet. | den
ene ende udt@mmes ressourcerne, og i den anden ende hober affadsstofferne sig op,
illustreret pafigur 2.3.

| Det abne Kredsloh |

Ressourcer I I i

? R e
??? .

Forurening Farbrug

| Det lukkede kredsiob

o\

Farurening Farbrug

Industr

Figur 2.3 Det dbne og det lukkede kredslgb (frit efter Christensen, 1989).

Det er sdledes ngdvendigt at nedsadte hastigheden og meengden af stof, som
udvekses mellem naturen og samfundet, hvorved de dbne kredd gb kan reduceresog
lukkes (figur 2.3). Med nedsadtelse af hastigheden i stofkredd gbet menes, at forbrug
af naturens rastoffer ma skei et langsommere tempo og ved nedsadtelse af masngden
af gof, som udvekdes melem naturen og samfundet, menes en reducering i maangderne
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af rastoffer og ressourcer, som forbruges. Flowet i kredd gbet ska vaare langsommere
og indeholde mindre stofmaangder for a lukke de dbne kredd gb.

Dieren har beskrevet miljemaessg bagredygtig udvikling som en ragkke “tommefinger-
regler” for input og output i stofkredd @bet, se figur 2.4.

Output Rule:

Waste emissions from a project should be within the assimilative capacity of
the local environment to absorb without unacceptable degradation of its
future waste absor ptive capacity or other important services.

Input Rule

a) Renewables: harvest rates of renewable ressour ce inputs would be within
regener ative capacity of the natural system that generates them.

b) Non-renewables: depletion rates of non-renewable resource inputs should
be equal to the rate at which renewabl e substitutes are devel oped by human
invention and investment part of the proceeds from liquidating non-rene-
wables should be allocated to research in pursuit of sustainable substitutes.

Figur 2.4 Rules-of-thumb for environmental sustainability (from Serageldin, 1993a,b)
(Dieren, 1995, p.105).

For at kunne opnd enmiljamaessigt bagredygtig udvikling baseret pa ovenstdendeinput
og output-regler er det sdledes en forudsagning, at ressourcerne kan nd at regenerere
i et tempo, som naturen kan klare og sdledes, at naturen kan absorbere forureningen
somgenereresfraprocesser og produkter. Desuden maikke fornybare ressourcer kun
forbruges i samme tempo, som der kan udvikles subgtitutter herfor.

2.4 /Endring af livsformer og behov

Miljeproblemerne fordrsaget af de dbne stofkreddeb i det industriaiserede samfund
sammer grundlaaggende fra vores livsformer og behov. Udvikling og indferelse af
renere teknologier i hele produktets livscyklus vil givet kunne reducere hastigheden i
stofkredd gbet, men spergsmdet er, om det vil vaae tilsrakkeligt a reducere
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hagtigheden for at lukke de done stofkredda@b med det overforbrug vi har i de
indugtridiseredelande med f@ gende store maangder af stof som udvekd esmed naturen.
Inger Ragpke mener, at renere teknologi er utilstrakkeligt, og at en grundlasggende
forudsadning for forandring mod en mere bagredygtig udvikling ogsa er en aandring af
denmade, vi lever pa(Rapke, 1990). Rgpke har opstillet syv strategier for miljeforbe-
dringer opddlt efter radikdlitet fra de mindst til de mest vidtgdende lgsninger, som
illustrerer behovet for renere teknologi samt aandring af livsformer og behov, se figur
2.5.

Strategi Niveau (hvor eendres) | Indhold (hvad aendres)
Filterstrategi 1. Oprydning efter Rensning af rgg, spildevand mv. For-
produktion og forbrug braending og deponering.
2. Proces Begraensning af emissioner fra en given
proces ved teknologiske forandringer,
Renere uden pavirkning af produktet.
teknologi
3. Delprodukt Begraensning af emissioner fra proces

eller af forurening fra produktets brug/
bortskaffelse gennem mindre produktaen-
dringer, f.eks.materialesubstitution.

4. Produktudformning Vaesentlige eendringer af produktets
udformning, der pavirker dets funktionelle
egenskaber.

5. Produkttype Det givne behov opfyldes med en anden
type produkt end tidligere.

Renere
behov 6. Delstruktur Mindre endringer i samfundets indret-

ning, s& behovet zendre karakter - uden
at de traditionelle livsformer aendres.

7. Samfundsstruktur Mere gennemgribende aendringer af
samfundets indretning, s& livsformer og
behov eendres.

Figur 2.5 Strategier til miljgforbedringer -ordnet efter stigende grad af radikalitet
(Ropke, 1991).

Industrienkan bidragetil en begredygttig udvikling viabegrasnsning af deres miljgpavirk-
ninger ved filterstrategier og renere teknologier, illustreret ved niveau 1-4 samt ved
niveau 5, hvor et givet behov opfyldes med en anden type produkt end tidligere (figur
2.5). Opbygning a eksempevis miljadede sessystemer, livscyklusvurderinger og
indudridlle symbioser e metoder, som industrien kan anvende til nedbringelse &f
processers og produkters miljgpdvirkning gennem renere teknologi og til formulering &f
mere langtsigtede miljestrategier. Industriens brug af disse metoder er et vigtigt skridt
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pa veien mod reducering og lukning af de dbne kreddgb samt mod en bagredygtig
udvikling. Det vurderes, at de strategier, som benyttesi Danmark i dag, omfatter niveau
1 til 4. Vgen mod en mere bagredygtig udvikling indebagrer udover forebyggelse og
renere teknologi imidlertid ogsa mere gennemgribende amdringer i samfundets
indretning, hvor livsformer og behov ma andres. Dette kreever radikae adfaards- og
holdningsaandringer badei industrien, hos den enkelteforbruger og hospolitikerne, som
illustreret pa niveau 6 og 7 i figur 2.5.

“ Opfyldelse af de overordnede mal -en bagredygtig produktion, som ikke truer
bi osfaa en/@kosystemet og betingel sernefor fremtidige gener ationer - forudsadter
en radikal omstilling af vores produktions- og forbrugsform. Det vil omfatte
radikale omlaggninger af de industrielle produktionssystemer, udfasning af
processer, produkter, ja hele industrier. Problemet er, hvordan og i hvilket
omfang denne omstilling kan gennemferes.” (Sendergard et al., 1997, p. 293).

| bogen* Hinsidensgramser for vaskst” diskutereskonsekvenserneaf deoverskride-
ser verdenshefolkningen og verdensgkonomien paferer naturen, hvor udvinding og
udtemning af ressourcer i mangetilfaddeer steget til et uacceptabelt niveau, som naturen
ikke kan bagre. En konsekvens kan vage en form for sammenbrud, en anden
konsekvens kan vege en bevidst kovending, en Kkorrektion til nedssdtese af
hastigheden og maagderne. Bogens forfattere mener, at korrektioner er mulige, og at
det vil kunnefaretil en enskvaadig, tilstraskkelig, retfaerdig og beaedygtig fremtid, men
hvis der ikke foretages korrektioner, vil en dler anden form for sasmmenbrud med
Skkerhed ske, og det vil skei mange nulevende menneskerslevetid. Men selv om der
er gramser for vaekst, understreger forfatterne, at der ikke behaver at vaare graanser for
udvikling. Det er en udfordring, hvordan man tilvejebringer et samfund, der er materiet
tilstrakkeigt, socidt retfagrdigt og @kologisk bagredygtigt og dertil mere menneskdigt
tilfredsstillende end det vaskstbesatte samfund, vi kender i dag. (Meadowset. a, 1992).
Weizsicker et d. mener godt at gkonomisk vakst og miljgbeskyttelse kan gahand i
hand, idet: ..resource productivity can - and should - grow fourfold. The amount
of wealth extracted from one unit of natural resources can quadruple. Thus we
can live twice as well - yet use half as much” . (Weizsacker et d., 1999).

Skal omfanget af stof, som udvekses med naturen, reduceres veesentligt, ma der
produceresfaared |er fundamentalt andreprodukter (fraindustrisamfundtil servicesam-
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fund), men overproduktion og overforbrug i de industridiserede lande fortsadter
tilsyndadende. En bagedygtig udvikling i globalt perspektiv kreever, a de mest
velhavende lande tillaggger 9g en levevis som ligger indenfor klodens gkologiske
muligheder (Brundtland Kommissionen, 1987). Som naavnt indledningsvis i kapitel 1
forbruger de industridiserede lande tre fjerdedele af jordens naturressourcer, og
energiforbruget pr. indbygger er 20 gange starre end i de fattige lande (Milja- og
Energiministeriet, 1995b) .

Selvom der lasgges op til aandring af samfundsindretningen paniveau 6 og 7 i figur 2.5,
eksisterer der i dag tilsyneladende kun en begramset interesse for at andre radikalt pa
vores livsformer. Grunden til den dmindelige uvilje mod a behandle speargsmdet om
graanser er politisk (Meadows et d., 1992). “ It seemsevident that the planet could
not sustain the globalisation of awestern consumer lifestyle, but governmentsare
less willing to accept that there must be a limit to material consumption.”
(Welford, 1995, p.15).

2.5 Renere teknologi, basis for en beere-
dygtig produktion

Efter i dette kapitel a have diskuteret baaredygtig udvikling, lukning af de dbne
stofkredd @b og behovet for aandring af livsformer og behov, fokuseresder i dettesidste
dsnit til kapitel 2 pdindustriensmuligheder for at bidragetil reducering af miljgoelastnin-
gerne. | Inger Repkesfigur for Srategier til miljgforbedringer (figur 2.5) fremgédr det, at
industrien ved hjedp at renere teknologier (niveau 2-4) kan give et vaesenligt bidrag til
miljeforbedringer, men ogsa pa niveau 5 hvor et givet benov opfyldes med en anden
type produkt end tidligere. Med en mere bagredygtig produktion kan industrien bidrage
til a nedbringe hastigheden og maangden af stof, som udvekdes mellem naturen og
samfundet. Et grundlaeggende midde til at opna en bagredygtig produktion er renere
teknologi, som der vil redegaresfor i det fdgende. Miljaministeriets definition af renere
teknologi er:

“Ved renere teknologi forstas, at forurening og affald som felge af fremstilling,
anvendel se og bortskaffelse af produkter sages elimineret eller begraanset mest
muligt, sA tagt pa kilden som muligt. Dette medferer, at man aandrer produktet
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eler fremstillingsprocessen sdledes, at den samlede belastning af miljget fra
samfundets materiale- og stofkredslgb reduceres mest muligt” (Miljgminideriet,
1990).

Renere teknologikonceptet er baseret pa forebyggelse og griber ind i de led &
produktets livscyklus, hvor forureningen opstar. De forskellige typer & renere
teknologis muligheder i industriener illustreret pa figur 2.6. “Renere produktion”, som
anvendesi figuren, kan sdestilles med begrebet “ renere teknologi” som anvendesi den
danske miljaregulering.

Andret ravarekgb, substitution
Skift i rdstofproduktion

Reduktion af affald og emission (p& virksomheden)

/NDRET PRODUKTIONSPROCES Recycling lokalt
Skift i materialer - genbruges som ramateriale

- renere materialer - substituerer i efterfglgende proces

- substiltution af materialer
Skift i teknologi
- procesendringer
- eendringer i driftsforhold
God husholdning
- &&ndrede procedurer
- eendret logistik
- reduktion af emission
- reduktion afspild, bedre
materialeh&ndtering
- &endret ledelse
- miljgstyring

Genindvinding af materiale
- bearbejdning til ny ressource
- bearbejdning til biprodukt

Produkteendringer
- produktsubstitution
- @ndring i produkts komposition
-eendring i produktets levetid/
genbrugspotentiale

Recycling (ekstern)
- fraktionering af affald
- koblet produktion

Andret anvendelse, genbrug, (industrielle kunder/forbrugere)

Figur 2.6 Indsatsomrader for renere produktion (Sendergard et al., 1997).

Som det fremgar af figur 2.6, indgdr bade produktionens tekniske som organisatoriske
grundlag i begrebet renere produktion (Sendegdrd et d., 1997). Imidlertid ma viden,
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kompetence og holdningsbearbgidning nadvendigvis ogsa indga med henblik pa
udvikling og implementering & renere teknologier.

| 1980 erne blev der gennemfart en rakke renere teknologiprojekter i industrien. En
vaesentlig erfaring med disse projekter var, at de blev betragtet som enkeltstdende
projekter, som efter afdutning ikke igangsatte nye renere teknologiprojekter i den
enkelte virksomhed. | begyndelsen af 1990°erne blev renere teknologibegrebet
hovedsagdig benyttet i forhold til fremdtillingsprocessernei industrien, og det har siden
vig 9g a vage utilstrakkdigt, hvor begrebet | dag i hgjere grad betragtes ud fra
produktets samlede livscyklusforlgb og de miljgbelastninger, der er relaterede dertil.
Hvis der eksempelviskun blev fokuseret paprodukti onsprocessernefor produkter med
stor miljgbelastning ved brug og bortskaffelse, ville disse miljgbe astninger ikke blive
taget i betragtning. Virksomhederne designer og fremdtiller produkterne og har dermed
dgarende indflyddse pa miljgbeastningen fra vugge til grav. Eksempdvis kan
virksomhederne have stor indflydelseved at tillemiljekrav til deresunderleverandarer
og ved at udforme produktet sdledes, at miljgbelastninger ved brug og bortskaffelse
reduceres. Miljgpolitikken i Danmark har derfor udvidet fokus til a omfaite dle
miljabelastninger fravuggetil grav, sefigur 2.7 (Miljestyrelsen, 1998).

<

Rastof- Materiale- )
M temstling |/ F1OTO" u)

< <

Rastof- Materiale- Produktio Brug Bortskaffelse
udvinding fremstilling

g <

)

Figur 2.7 Hidtidigt og fremtidigt miljgfokus i Danmark (Wenzel et al., 2000).



Beeredygtig udvikling og renere teknologi 33

Fokus pa produktet i dle led af produktets livscyklus er nadvendigt for at kunne
forebygge forureningen sa tad pa kilden som muligt og er vigtig for didog og
samarbgjde mellem parter i de forskellige led af produktetslivscyklusfor at udvikle og
aandre produktionsprocesser og produkter til en mindre miljgbelagting. Frastatensside
satses der i disse & pa en produktorienteret miljgindsats og at fremme en gren
erhvervauadvikling. | kapitel 3 (virksomheden og dens omgivelser), afsnit 3.2 givesen
naamere redegerel se for miljereguleringsmaessigetiltag til en produkt- og markedsori-
enteret miljaindsats.

Opsamling

| dette kapitel er der redegjort for de langtsigtede mal for miljabeskyttelsen, nemlig en
beeredygtig udvikling, reducering og lukning & de dbne stofkreddgb, behovet for
andring af livsformer og behov samt en mere bagedygtig produktion i den enkelte
virksomhed. En bagredygtig udvikling ska betragtes som en kontinuerlig aandringspro-
ces, hvor der stradbesmod en balance mellem det social e, gkonomiske og miljamaessige
eement. En miljemassg begedygtig udvikling ngdvendigger, at hastigheden og
maangden af stof, som udvekses mellem naturen og samfundet, nedsadtes, sdledes at
de dbne stofkreddgb reduceres og lukkes. At nd dertil vil sandsynligvis medfare
andringer af samfundets indretning, hvor livsformer og behov aandres.

Pa virksomhedsniveauet kan indferelsen & renere teknologi bidrage til lukning af de
done kreddab ved implementering af renere produktionsprocesser og udvikling af
renere produkter via vaaktgier som miljaede sessystemer, livscyklusmanagement og
livscyklusvurdering.  Disse tiltag i industrien vil fortsat vagre et vigtigt skridt pa vejen
mod en mere bagredygtig udvikling. Der er mange sma skridt, som skal tages, og der
ligger et Sort potentide for miljgforbedringer hos de mange virksomheder, som i dag
endnu ikke har pabegyndt arbejdet med en forebyggende miljgindsats, og somikke har
indfert milj & edel sessystemer ogikkehar foretaget livscyklusvurderinger. Neestekapitel:
“Virksomheden og dens omgivelser” omhandler netop virksomhedernes bevasggrunde
for en gget og systematisk miljgindsats, samt omgivel sernes interesse herfor.
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3 Virksomheden og dens
omgivelser

Virksomhederne sté&r overfor en raskke miljgmaessige udfordringer i de kommende &.
Et sigendeantal virksomheder tager salv ansvar for deresmiljgbelastning og har erfaret
at “Pollution Prevention Pays’. Lasningen af indugtriens miljgproblemer er rykket ind
i virksomhederne, hvor et stigende antal virksomheder sadter miljeet pa dagsordenen
med henblik pa a reducere miljgbdastningen, blandt andet ved implementering af
miljdedelsessystemer. Formdet med dette kapitel er kort a analysere, hvorfor en
raekke virksomheder er begyndt at aadre miljgedfaard, og hvorfor devadger at indfare
miljdedel sessystemer. Svaret skal sages i virksomhedernes egendynamik og i deres
respons pa miljginteresser fra omverdenen. Der tages udgangspunkt i virksomhedens
netvagksrelationer og en andyse af disse aktarersinteressefor og krav til virksomhe-
dernes miljestrategi, for at vurdere, hvor et eventudt miljgpres pad virksomheden
ekssterer i netvaaket.

Virksomhedens netveerksrelationer

Virksomhedens relationer til omgive sernekan inddelesi trehovedtyper af netvaak: Det
forretningsmeessige, det reguleringsmeessige og det udviklingsmesssige, som har
betydning for deres miljehandlerum, illustreret pafigur 3.1. Herudover spiller det lokae
netvaak som eksempe visvirksomhedens arbgdsmarkedsrel ationer en vassentlig rolle.
Virksomheden indgdr i mange netvaak med forskellig betydning og vidensindhold.
Miljedebatten og de forskellige aktarers miljgkrav og handlemade i virksomhedens
omgivelser er dynamiske og forandrer sig hele tiden, slledes ogsa virksomhedens
netvagrksrelationer. (Sgndergard et. d, 1997).

Som det fremgar af figur 3.1 er eksempelvis kunder og leveranderer bade en del &f
virksomhedens forretningsnetvaak og udviklingsnetveak. Der er sedes en rakke
overlap mellem de forskellige netvagrk. De tre netvagrk til sammen spiller en rolle for
industriens vgj mod en bazredygtig produktion.
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Forretningsnetveerket Reguleringsnetvaerket

kunder og forbrugere EU, standarder etc.
leverandgrer miljgstyrelse
banker. forsikrina kommune

| |

< Udviklingsnetveerket

leverandgrer

kunder

myndigheder

teknologiske centre
sektorforskningsinstitutioner
universiteter

Figur 3.1 Virksomhedens netvaerksrelationer - udvalgte netveerk med betydning for
virksomhedensmiljghandlerum. Omarb. efter Kjeer (1996). (Sendergéard et. al, 1997).

Strukturen for kapitlet er fastlagt med udgangspunkt i figur 3.1. Farst redegares der for
eventudle miljgkrav til virksomheden i forhold til henholdsvis forretningsnetveerket,
reguleringsnetvagrket og udviklingsnetvagrket. Herefter redegaresder for virksomheder-
nes respons pa miljekrav fraomgivelserne.
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3.1 Forretningsnetveerket

Forretningsnetvagket kan betegnes som virksomhedens kabs- og sdlgsrelationer, som
primaat er leverandarer, kunder ogforbrugere. Traditiondt stillesdeforretningsmeesssige
krav bagud i produktionskaeden, det vil sige, at virksomheden modtager ensker og krav
fra forbrugere og kunder, som de forsager at leve op til, hvilket ofte indebegrer, at
virksomheden selv dtiller krav videretil Sneleveranderer. | en undersagel seblandt 107
danske virksomheder med certificeret eller registreret miljd edel sessystem fremgar det,
at 75% & virksomhederne har tillet konkrete miljgkrav til deres leveranderer oftest
vedrgrende ravarer og hjadpestoffer, men ogsatil maskiner (Christensen et d., 1999).
Hver syvende virksomhed i undersagelsen diller endvidere krav om en form for
dokumenteret, systematisk milj@indsats hos leverandererne.

Inden for nogle produktomrader er der en stigende efterspargsel pa mere miljgvenlige
produkter. For eksempel indenfor fadevareromradet er der sket store forandringer.
Frem til dutningen af 1980 erne var det i Danmark kun muligt a kabe @kologiske
fedevarer i speciabutikker og i FDB’s butikker i begraanset omfang. Startsskuddet til
de gkologiske fadevarersindtogi detailhandlen sketei 1988, hvor FDB brugte 1 mill.
kr. pa en informationskampagne, der skulle stimulere saget af @kologiske produkter
(Thrane et d., 2000). Markedet for gkologiske fadevarer er steget kraftigt op gennem
1990°erne, og i dag kan forbrugeren kabe gkologisk madk og andre gkologiske
fadevarer hos ale de store danske supermarkedskaeder. For eksempel er 24% af den
medk som Arla Foods sadger i Danmark i dag @kologisk (Arla Foods, 2001).
Omlaggningen til gkologisk landbrug er 17 fordoblet siden 1989 og udger i dag 6,1%
af det samlede produktionsared, hvor antalet af okologiske bedrifter udger 6,3%
(Plantedirektoratet, 2000), (Plantedirektoratet, 2001). Forbrugerne har siledes aget
interessen for fadevarernes skjulte kvalitet som for eksempel brug af pesticider i
landbruget og til sseningsstoffer i fadevarer, men ogsafor dyrenes opvaskstbetingel ser,
isar deres pladsforhold har interesse. Et eksempe pa den variaion af valgmuligheder
forbrugeren har i dag, i forhold til milj@ og etik, er aay. Forbrugeren kan vadge mellem
akol ogiske aa, aggy frafritgdende hens, skrabesag og aeg fraburhans, hvor der betales
enlidt hgjere prisfor gkologiske agg og for agg frahens, som har haft bedre opvakstbe-
tingelser end burhgns. Inden for en raskke andre produktomrader har forbrugereni dag
ogsa mulighed for a vedge melem mere dler mindre miljgbelastende produkter,
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eksempelvis inden for harde hvidevarer, rengaringsartikler og tekstiler ved hjadp af
energi- og miljemagkning.

Det tyder sdledes pa, at forbrugerens bevidsthed om at betragte miljabelastningen fra
produktet i heledetslivscyklus(produktkasden) er stigendefor visse produkttyper. Dog
har en undersagel se af en raskke danske virksomheder med milj gledel sessystemer vigt,
at markedspresset pa virksomhederne neesten ikke er til stede i dag (Christensen,
1999). Det ma dog formodes at variere en del fra branche til branche, da nogle
produkters miljgbelastning har starre opmaagksomhed hos kunder og forbrugere end
andre. Det er svaat a vurdere, hvor stor efterspargden og valg af miljevenlige
produkter vil blive i de kommende &. Det afhaanger af om forbrugerne aktivt stetter
denne udvikling ved at vedge de mest miljgvenlige produkter og eandre deres egne
behov.

3.2 Reguleringsnetveerket

Hvem der konkret indgdr i reguleringsnetvagrket afhaanger af, hvilken branche der
fokuseres pA N& det handler om milj@ledelsessystemer i levnedsmidddindustrien,
bestar reguleringsnetvaarket primaat & EU, Miljg- og Energiministeriet, Fedevaremini-
Steriet, amter, kommuner og standardiseringsorganisationer. Der foregér en regelud-
vekding af love, bekendtgarel ser, direktiver og handlingsplaner fraEU og staten, hvor
Miljestyrelsen og amter/kommuner farer tilsyn med, a virksomhederne lever op til de
geddende regler. Standardisering i forhold til milj@lede sessystemer foregar i inter-
nationalt regi hos |SO med reprassentater frade enkeltelandei standardiseringsarbe -
det.

Den danske miljzbeskyttelse bygger i dag pa princippet om bagredygtighed og bedst
tilgoangdig teknologi, sdedes siger 83 i miljgbeskyttelsedoven: “Ved lovens
administration skal der |asgges vasgt pa, hvad der er opnaeligt ved anvendel se af
denmindst forurenendeteknol ogi...Ved denvurdering skal der |aaggessaa’lig vaegt
pa en forebyggende indsats gennem anvendel se af renere teknologi” . (Miljz- og
Energiministeriet, 1998). Mere konkret fokuserer den offentlige miljeregulering i disse
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a paen produktorienteret miljgindsats og ensker hermed a “ ..styrke udvikling og
afsagtning af renere produkter, sa den samlede miljgbelastning fra produktion,
brug og bortskaffel se af produkter reduceres’ . (Miljastyrelsen, 1998).

Miljeregulering reprassenterer det offentligt acceptable kompromis mellem skring af
miljgbeskyttelsen og dens omkostninger for samfundet, for industrien og for landet.
Staten forsager med miljareguleringen at fremme bagredygtighed og renere teknologi
bade gennem en direkte regulering af industrien, og indirekte via pavirkning af
efterspargden pa mere miljevenlige produkter. EU-direktiver og internationde aftaer
pavirker ogsa den nationde miljaregulering, se figur 3.2. Industrien kan ogsa selv
deltage i samfundsdebatten og den politiske debat og derved pavirke miljereguleringen,
og industrien kan tillige pavirke markedet til eksempelvis starre miljgbevidsthed.

EU-direktiver, internationale aftaler

Miljgregulering ) Efterspgrgsel

Industri

Figur 3.2 Regulering af industriens miljgforhold direkte og indirekte via pavirkning
af efterspgrgslen samt via selvregulering i den enkelte virksomhed.

Reguleringen & indudriens miljgforhold er fortrinsvist blevet varetaget gennem
miljgoeskyttelsed oven via miljegodkende sessystemet. De sékd dite listevirksomheder
ska have enmiljegodkended se, hvori virksomhedens overordnede produktionsnormer
og graansevaadier for acceptable udledninger af forurenende stoffer fastsadtes. Det er
de decentrae miljgmyndigheder, kommune og amt, som behandler virksomhedernes
ansagning om miljagodkendel se og farer tilsyn og kontrol. Tidligere kunne virksomhe-
den betragtes som en black boks i miljareguleringen, da produktionen kun blev
indirekte reguleret viaoutput. | 1990 erne har de decentrale miljamyndigheder ansket
at laagge sarre vaayt pa forebyggelse og renere teknologi og i hgjere grad tage rollen
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som sparringspartner frem for den kontrollerende rolle, specidt i forhold til de
miljgpositive virksomheder (sefigur 3.3). Hvor der ikketidligere blev opereret med en
opddingaf virksomhederne, satsesder i dag paen virksomhedstilpasset miljeregulering.
Tilgangen til det enkdte tilsyn afheanger a virksomhedens miljgbelastning, dens
inddilling til miljeregulering og mulighederne for a formindske miljgbelastningen
(Miljestyrelsen, 1995).

Miljgpositiv . . : Miljgnegativ

virksomhed Almindelige virksomhed virksomhed

» Samarbejde med * Seedvanligt tilsyn med « Intensivt tilsyn med
virksomheden om at fastlagte tidsintervaller fastlagte intervaller
opstille en miljghand- « Forhandligslgsninger « Myndighedsanvendelse
lingsplan

« Opfordring til miljgstyring
* Opfordre til miljgstyring
« Ved begraenset miljgbe-

lastning evt. stikpravetil-
syn

« Stikprgvetilsyn uden
faste tidsintervaller

Figur 3.3 Differentieret tilsynsaktivitet (frit efter Miljgstyrelsen, 1995).

| forhold til godkendelse, kontrol og tilsyn ser Miljestyrelsen en rakke fordele for
virksomheder med et miljdede sessystem (Miljestyrelsen, 1997b):

Virksomheder, som er paforkant med de generdlle krav, vil kunne undga pdbud fra
miljamyndighederne

Miljdedel sessystemet giver gode forudsagninger for at udarbejde ansagning om
miljegodkendd se og hurtig behandling af ansagning

| kraft af dokumentationen pa virksomheden er det lettere at tilrettelasgge pdiddig
kontrol af driften

Godt grundlag for dialog om renere teknologi

Envirksomhed med et milja edel sessystem vil sdledesblive betragtet som “ miljgpositiv”
i forhold til myndighedernestilsyn, jaarnfer figur 3.3, som kun vil omfatte stikprovetilsyn
uden faste tidsintervaler.
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Miljgregulering via pavirkning af efterspgrgslen

Den offentlige miljeregulering benytter i dag en bred vifte af virkemidler med det formd
at forebygge forurening fra produktion og produkter. Issa de gkonomiske- og
informative virkemidler anvendes i stigende grad til a pavirke industrien sdvel som
efterspargden pa mere miljevenlige produkter. | figur 3.4 er det forsegt a skabe et
overblik over en rakke af devassentligsteinitiativer, der er igangsat viamiljgpolitikken
de seneste &r.

Med indsatsen for miljemaarkning af produkter anskes det at give bade producenter,
designere, indkabere, forhandlere og forbrugere enred mulighed for a vadge de mest
miljavenlige produkter via adgang til lettilgeangdig miljainformation. Desuden er de
offentlige ingtitutioner i Danmark, som indkaber for over 90 mia. kr. i dag forpligtet til
at tage miljghensyn ved indkeb af varer og tjenesteydel ser (Miljestyrelsen, 2001c). Her
ma de offentlige indtitutioner betragtes som kunder og dermed en del & forretnings-
netvaarket. Der satses ogsa paudvikling af virksomhedernes miljgkompetence; for det
farste gennem krav om udarbgidelse af  granne regnskaber; for det andet gnskes det,
at virksomhederne arbgider med udvikling af renere produkter med henblik pa
forankring i virksomhedens organisation og udviklingsstrategier. Hertil er der oprettet
en miljgkompetenceordning, hvor der ydes tilskud til virksomhedernes opbygning af
kompetence indenfor miljdedelse, produktudvikling og indkdbsfunktioner. | en
undersegelse af virksomheder vedrarende entidligeretilskudsordning (Miljestyring og
miljerevisoni virksomheder) siger 40% af virksomhederne, a deikkeville haveindfart
et miljeledesessystem uden offentlig stette (Miljestyrelsen, 1999). Det tyder p3, at
stetteordninger til virksomhederne har fremskyndet tidspunktet for, hvorndr de er get
i gang.

| EU-landene samarbeides der isse om klassficering og magkning af de farligste
kemiske stoffer samt om risikovurdering af eksisterende stoffer med henblik pa at
vurdere stoffets farlighed for sundhed og milja. Mdet for indsatsen er at begrasnse/
forbyde anvendelsen af de Stoffer, der er sazligt belastende for miljg og sundhed.

Med deforskelligeindsatsomrader i figur 3.4 enskes det somtidligere nsa/nt at pavirke
hele produktkasden (bade producent og forbruger) med henblik paudvikling af mindre
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milj gbel astende produkter, hvor miljgmyndighederne samtidig ensker a vaae en mere
aktiv medspiller badei forholdtil reguleringen & salvevirksomheden, men ogsai forhold
til efterspargden.

Indsatsomrader Forméal med indsatsen

Tilskud til udvikling og | » udvikling af produkter med forbedrede miljgegenskaber fra
afseetning af renere vugge til grav

produkter « produkternes miljgegenskaber bliver en del af markeds-

og konkurrencebetingelserne pa lige fod med pris,
kvalitet, funktion etc.

« at hver enkelt aktargruppe medvirker til reducering af
miljgbelastningen ved fremstilling, brug og bortskaffelse

Produktomradepaneler | » inddragelse af markedets parter i et forpligtende samarbejde
om udvikling og afseetning af mindre miljgbelastende
produkter (paneler for hhv. tekstiler, elektronik og gods-
transport er nedsat)

Miljgkompetence « Opbygning af kompetence til at arbejde med miljgforbe-
ordning dringer samt til kvalificeret efterspargsel pa grgnnere
produkter
Kemiske stoffer og « nedbringe forbruget af miljg-og sundhedsskadelige kemikali-
produkter er og produkter via anvendelsesregulering
Udviklingsordningen - « tilskud til udredningsprojekter, udviklings-, demonstra-
affalds- og genanven- tions- og informationsprojekter vedrgrende affaldsfraktio-
delsessystemer ner, samt indsamlings- og behandlingssystemer
Grgnne afgifter og « understattelse af markedet for renere produkter
afgiftslettelser
Grgnne regnskaber « oplyse offentligheden om visse virksomheders pavirkning
af miljget

« fa virksomhedens ledelse og medarbejdere til i hgjere
grad at fokusere pa deres ressource- og miljgforhold

Miljgmaerkning « gnsker over 1000 miljgmaerkede varer &r 2001 og at 70%
at forbrugerne kender mindst et af miljgmaerkene
“Svanen” og “Blomsten”

Grgn offentlig « udgivelse af indkgbsvejledninger til statte for professionel-
indkabspolitik le indkagbere, herunder offentlige indkagbere

Udvikling af nye « videre udvikling af metoder til LCA baseret pa UMIP-
metoder og veerktajer arbejdet

« videre udvikling og formidling af database over nggletal til
LCA

Figur 3.4 Indsatsomrader i den offentlige miljgpolitik (Miljg- og Energiministeriet,
1999a), (Miljgradet for renere produkter, 1999), (Milljgstyrelsen, 1998).
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3.3 Udviklingsnetveerket

Udviklingsnetvaarket, som ogsa kan betegnes som virksomhedens vidensnetvaak,
bestar primaat a leveranderer og kunder fra forretningsnetvagrket, myndigheder og
standardiseringsorganisationer fra reguleringsnetvaaket samt af teknologiske centre,
sektorforskningsinditutioner og univerdteter (sefigur 3.1). Disse aktarer kan assstere
virksomheden med viden om renere teknologi, miljaede sessystemer, livscyklusvur-
deringer samt forskellige metoder og veaktger hertil.

Udviklingsnetvagrket bestér af interessenter uden for virksomheden og omfatter sdledes
ikke den viden, som befinder sig internt i virksomheden. Af figur 3.5 fremgar det
imidlertid, at det er medarbegjderne, som virksomhederne oftest er i dialog med under
og efter indferelse af miljeledd sessystemer. Det tyder pa, at medarbejderne deltager
I opbygning og implementering af miljadlede sessystemer og bidrager til konkrete
miljeforbedringer i de danske virksomheder.

100%
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80% m —
69%
70% =
60% 11 [—
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40% 4 [— | || sew
30% 1 1 [22% —

20% -1 16% — 16% 15% |

10% 1 — :I_’: { 4% 5% 504 || 504

0% m — M . |
N

*“?“’i{;f ﬁ f@@ co C
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Figur 3.5 Virksomhedernes dialog med forskellige interessenter under og efter
indfgrelse af miljgledelse (Christensen et al., 1999).
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Miljaledelse medfarer i hg grad mere samarbejde og didog mellem virksomheden og
forretningsnetvaaket, isser leverandarer og kunder jaevnfar figur 3.5. For at reducere
produktets miljgbelastning i hele produktkaaden er tad didog og et samarbejde med
leverandarer og kunder en forudssaning for, at virksomheden kan udvikle mere
miljevenlige produkter. For eksempel kan en virksomhed ved overfladebehandling af
gne produkter gnske en mere miljavenlig lak og i samarbgjde med |akleveranderen
udvikle en mere miljovenlig ssmmensaaning af lakken og i didlog med kunden sikre, at
dennyeoverfladebehandlingfortsat lever optil kundenskvalitetskrav vedrarendestyrke
og holdbarhed samt pris.

Angéende aktionagrerne og de financidlle interessenter, som ogsa herer til virksomhe-
densforretningsnetvaak, har 20% af virksomhedernevaaet i didog med aktionagrerne,
hvor de financidle interessenter som banker, sparekasser, kreditforeninger og
pensionskasser kun benyttes i begraanset omfang.

Virksomhederne er ogsa hyppigt i diadog med miljemyndighederne (regul eringsnetea-
ket), hvilket ikke er overraskende, da virksomheder med milj @ edel sessystemer ska
overholde miljgdovgivningen. Gennem en didog med miljemyndighederne kan
virksomheden sikre, a de lever op til kravene for eksempel i deres miljagodkendel se,
og f& eventuelle uregel maessigheder bragt i orden. Desuden kan de famyndighedernes
bud pd, hvilke stramninger der forventes at komme i miljgkravene fra myndighederne
til virksomheden i de kommende &, s virksomheden kan vage pa forkant med disse
og arbg de systematisk mod at opfylde dem. Halvdelen af virksomhederne har vaaet
I kontakt med arbejddtilsynet, hvilket skyldes, at omkring halvdeen af virksomhederne
I undersagel sen har inddraget arbe dsmiljgforhold i deresmilja edel sessystem og derfor
som med miljgmyndighederne har behov for en dialog om de konkrete krav, der tilles
til virksomheden om lasning af arbegdsmiljgproblemer og eventudle forventninger til
dramning & krav.

Vedrarende vidennetvagket har en trediedd af virksomhederne vaget i didog med
deres brancheorganisation. Fere brancheorganisationer har opbygget kompetence til
at kunne assigtere virksomhederne med information og rédgivning om blandt andet
etablering af miljdede sessystemer. Virksomhederne benytter sg desuden hyppigt af
konsulentbistand, nar de indferer miljaedel sessystemer; sdledes viser undersagelsen,
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a 70% af virksomhederne har benyttet konsulenter under indfarelse af deres
miljdedel sessystemer (Christensen et a., 1999). Hertil skal det dog bemaakes, at
havddenaf virksomhederne samtidig har féet offentligetilskud til opbygningen af deres
system, og derfor sandsynligvis har brugt konsulenter i hgjere grad, end hvis de selv
skulle betde dle udgifterne.

3.4 Virksomhedens miljgstrategi

Miljehensyn bliver i disse & indarbejdet i en raskke danske virksomheders virksom-
hedsstrategi for a imadekomme de forskellige interesseparters miljgkrav dler for a
skabe et marked ved at age interessen for et grennere produkt. Virksomheden ma
forholdesigtil disseinteressar, davirksomhedens omsadning pavirkes af myndigheder-
nes, markedets og det omgivende samfunds holdninger og krav til virksomhedens
miljgforhold.

| defalgende afsnit redegares der henholdsvis for danske virksomheders begrundel ser
for indferel se af milj@lede sessystemer, systemernes forventede og realiserede effekter
samt barrierer for indferdlse af miljdedelsessystemer. Som afdutning pa afsnittet
redegeres for relationerne mellem virksomhedstype og miljestrategi.

De hyppigste arsager til, a en rakke danske virksomheder i disse & tager initiativ il
indferelse af miljdedd sessysemer, er ansket om a vaare pa forkant med udviklingen
og hensynet til deresimage og trovagrdighed illustreret i figur 3.6.

Virksomhedens generelle image og omdgmme er afgerende for virksomhedens
trovaadighed og tillid hos kunder, myndigheder og det civile samfund og med den
agede interesse for industriens og dens produkters miljgpavirkninger, bliver miljeet i
stigende grad en del af virksomhedernes overordnede politikker . Virksomhederne vil
ikke riskere en miljasag, som kan forringe deres image, men ansker derimod a
signdere en moderne virksomhed, som ogsa tager hensyn til miljeet. Orden i
miljeforholdene og en forebyggende miljestrategi bliver i disse & en ddl & det image,
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virksomhedenbedammesudfra, hvor eksempel visen miljgsag kan svakkevirksomhe-
dens image vaesentligt gennem negativ omtale i medierne. At overholde miljgdoven og
have orden i miljgforholdene er for en raskke virksomheder blevet en forudsadning for
overlevelse og succes pa langere sigt.
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Figur 3.6 Virksomhedernes angivelser af veesentlige begrundelser for at indfere

miljgledelse (Christensen et al., 1999).

Af figur 3.6 fremgdr det, at markedspresset pa virksomhederne i dag er begramst,
sdedes angiver kun 5% kundekrav og 2% markedskrav som vaesentligste begrundel ser
for at indfare miljdede se. Den offentlige miljepolitik ensker som tidligere nsa/nt a @ge
markedpresset. Forventning om gkonomiske besparelser er heller ikke en vaesentlig
grund til indferelse af miljadedelsessystemer (figur 3.6),men dligevel har 53% &f
virksomhederneopnéet interneressourcebespard ser (lavereproduktionsomkostninger)
og det er det omrade, hvor miljdedese oftest har fart til gkonomiske fordele for
virksomhederne, se figur 3.7. De markedsrelaterede forhold, bedre image og
strategiske fordele, er ogsablandt de forhold som har fart til gkonomiske fordele (figur

37).
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Figur 3.7 Omrader hvor miljgledelse har fart til gkonomiske fordele for virksomhe-
derne (Christensen et al., 1999).

| en undersagelse foretaget tre & senere af 335 virksomheder med et formaliseret
miljdedd sessystem, er virksomhedernes forventninger til milj@lede sessystemet og
effekterne sammenholdt, illustreret i figur 3.8. Af figuren fremgér det, a de to hgjst
prioriterede forventninger ogsaer blevet readliseret. @nsket om et mindre ressourcefor-
brug og forbedret konkurrenceevne er ikke opfyldt i samme grad som forventet,
hvorimod opfyldelse af myndighedskrav, kundekrav og et bedre arbejdsmilja har haft
en starre effekt end forventet.

Forventninger Realiserede effekter

Bedre miljgprofil Miljghensyn

Miljghensyn Bedre miljgprofil

Mindre ressourceforbrug Bedre arbejdsmiljg

Bedre arbejdsmiljg Opfyldelse af myndighedskrav
Forbedret konkurrenceevne Mindre ressourceforbrug
Lavere affaldsomkostninger Kundekrav

Kundekrav Forbedret konkurrenceevne
Opfyldelse af myndighedskrav Lavere affaldsomkostninger

Figur 3.8 Forventninger sammenholdt med effekter ved indfgrelse af miljgledelses-
system. (Kvistgaard Consult, 2001. Frit efter tabel 3.7 og 3.8).
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Barrierer for indfgrelse af miljgledelsessystemer

| det falgende belyses det, hvilke barrierer virksomhederne har oplevet i forbindelse
med indferelse af miljaedd sessysemer med henblik pa a klarlaagge de vaesentligste
typer a barrierer samt hvor vidt, barriererne er relateret til virksomheds nterne forhold
dlertil omgivelserne. Der er foretaget to undersage ser af barrierne, somrefereresi figur
3.9. For begge undersagelser er det valgt a lagyge svarkategorierne “i hgj grad” og “i
nogengrad” sammen, dadet vurderesat give det mest korrekte billede paprioriteringen
af barrierene.

Begge undersagd ser viser, at deto vaesentligste barrierer for at indfare milj @ edel sessy-
semer er manglende tid/travihed og manglende viden internt. De vaesentligste barrierer
er s edesinternt betingede. En anden vaesentlig barriere er en begraaset kundeinteres-
sefor, at virksomheden indfarer miljaedelse. Denne barriere er blevet garrei forhold
til undersagelsen fra 1999. Af figuren fremgdr det ogs3, a hvor 60 % i 1999 fandt, at
“en vanskelig proces’ var en barriere, e kun 37% a virksomhederne i 2001-
undersagelsen enige i dette. Det kan skyldes, a et Starre antal af virksomhederne i
2001-undersggelsen har haft vaaktger og metoder at Stette Sg til, som har gjort
processen nemmeredler/og at konsulenterne er blevet bedretil a asssterevirksomhe-
derne med implementeringen. Lidt under hdvdden a virksomhederne i begge
undersagel ser finder miljaedd sessystemerne er for ufleksible og for dyre. De andre
barrierer, som har laveste prioritet hosvirksomhedernei undersagel serne er manglende
information fra myndighedernes og brancheforeningernes side.
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1999 undersggelse % | 2001 undersggelse %
(107 besvarelser af 116 adspurgte) (335 besvarelser af 547 adspurgte)
Manglende tid 86 | Manglende tid 81
Har for travit 71 | Manglende intern viden 52
Manglende intern viden 66 | Begraenset interesse fra kunder 49
For vanskelig proces 60 | Ufleksibelt, bureaukratisk system 45
For dyrt gkonomisk 49 | For dyrt gkonomisk 40
Ufleksibelt, bureaukratisk system 46 | For vanskelig proces 37
Begreenset interesse 36 | Mangl. information fra myndigheder | 28
Begraenset interesse fra kunder 36 | Mangl. information fra branchefor. 22
Mangl.information fra myndigheder | 32

Mangl. information fra branchefor. 22

Figur 3.9 Oplevede barrierer ved indfgrelse af miljgledelsessystemer (Kvistgaard
Consult, 2001), (Christensen et al., 1999).

Virksomhedernes miljgstrategi under forandring

Virksomheder, der har indfert milj@edel sessystemer de seneste &r, kan betegnes som
proaktive virksomheder, som gnsker at gaet skridt viderefraat overhol de miljgbeskyt-
telsedoven, se figur 3.10. Disse virksomheder ensker at vagre pa forkant og vege
forudseendei forhold til myndighedskrav og vil med den tilpassede miljeregulering (se
figwr 3.3) betragtes som en miljgpostiv virksomhed. En rakke virksomheder
opprioriterer i disse & deres miljestrategi og bevesger Sg fraa vegrereaktivetil at blive
proaktive. Virksomhedernetager i dag ikkekuninitiativer til indferelseaf miljdeddses-
sysemer pa grund af krav i miljareguleringen, men sager | hgjere grad at vegre pa
forkant med reguleringen med baggrund i en forventning om egede miljekrav, se figur
3.6. Et eksempel pa en virksomhed, som i begyndelsen af 1990 erne ndede til den
erkendelse, at det kunne betdle sig a vagre pa forkant, er Arla Foods (dengang MD
Foods). Den davaaende miljachef i MD-Foods brugte tidligere meget & sin tid pa
meder med miljgmyndigheder om det enkelte meeris miljgforhold og blev treg af a
“tarre op”. Det resulterede i, a MD-Foods indfarte en miljestrategi baseret pa
forebyggelse, hvor miljgafdelingen assisterede meerierne med indferelse & renere
teknologi og oprettede en miljedatabase, som meerierne indberettede til, s det
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| gbende kunne falges, om det enkelte meeri overholdt gramsevagrdiernefastsat i deres
miljegodkendel se (Heinfdlt, 1993).

Virksomheds Miljgholdning Forhold til Konkurrence-
strategi myndigheder parameter
Interaktiv “Vi seetter dagsordenen” Medskabende

Troveerdighed
Proaktiv “Vi er pa forkant” Forudseende

Innovation
Reaktiv “Vi overholder loven” Lovlydige

Produktivitet
Inaktiv “Vi har ingen Modstand

miljgproblemer”

Figur 3.10 Relation mellem virksomhedstype og miljgholdning (Nielsen et. al,
1994).

Deresktive, lovlydigevirksomheder reguleressom en “aminddig virksomhed” jaa/nfer
det differentierede tilsyn illustreret pa figur 3.3, hvor de inaktive virsomheder, som har
modstand mod miljamyndighederne, regul eressomenmiljgnegetiv virksomhed. Enkelte
virksomheder er medskabende i forhold til myndighederne, og er med til at pavirke
miljgpolitikken.

Hvor stor en ddl af de danske virksomheder som befinder Sgi deforskellige kategorier
af virksomhedstyper pafigur 3.10, kan der ikke gives praist svar pa. Der findes en
glidende overgang mellem de forskellige virksomhedstyper. Men implementering af
miljdledd sessystemer (somikkeer lovkrav) i enrakke danskevirksomheder indikerer,
at miljget her er kommet hgjere op pa dagsordenen. Der er sdledes en bevaese i
antallet af virksomheder opad i figur 3.10.

Opsamling

Langt de fleste virksomhederne oplever ikke et konkret markedspres fra forretnings-
netvagket for at indfere miljadede sessystemer. Heller ikke fra reguleringsnetvaaket
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opleves konkrete miljakrav som et vaesentligt incitament for a indfere miljdeddse. De
vagtigde grunde til, at virksomhederne opprioriterer deres miljgarbejde, er at de
generdt ansker at vage pa forkant og at bevare ler forbedre deres image og
trovaadighed, som kan betegnes som interne faktorer. At virksomhederne ansker at
pétage sig et miljgansvar tyder pa et holdningsskift til, at det kan betdle g a forebygge
frem for at helbrede, og at en rakke resktive virksomheder bliver mere proaktive i
disse .

Der eksagterer tilsynel adendeikke konkrete akterer i virksomhedernesnetvak, somvia
miljgpres f& virksomhederne til a implementere miljgdedelsessystemer. Men
virksomhederne har kontakt til bade forretningsnetvagrket (Ieverandarer og kunder) og
reguleringsnetvaaket (miljamyndighederne) under og efter indf arel seaf milj @l edel sessy-
semer (figur 3.5). Det tyder pd, a virksomhedens vasgt pa image og trovaadighed
primaat mavaaerettet mod disseto netvagk. Internt i virksomhederne er dialogen med
medarbejderne hg i forbindel se med miljd edel sessystemer, og virksomhederne opndr
ogsa gkonomiske fordele internt i form af ressourcebesparelser og sparede miljez-
udgifter (figur 3.9). Det tyder pd, a der i nogle proaktive virksomheder eksistere en
betydelig egendynamik i forhold til miljgerbejdet, som farer til konkrete miljeforbedrin-
ger.

Spergsmdet er dog stadigvak, hvor hurtigt og i hvilket omfang miljgbelastningen fra
virksomhederne bliver mindrei forhold til, hvor lang veien er mod opnéelse  en mere
baredygtig produktion. Det vil dels afhaange af udviklingen i omgivelsernes miljekrav
til virksomhederne samt virksomhedernes respons herpa og egendynamik. Med gnsket
om, a miljeet bliver et langt vigtigere konkurrenceparameter pa markedet fremover og
dermed ogsaet sagkereincitament til indferelseaf miljaedelse, har Erhvervaministeriet
og Milja- og Energiministeriet udgivet et debatoplasg vedrarende, hvordan en gren
erhvervsudvikling kan fremmes. Hertil vil der blive taget en rakke initiativer i de
kommende & (Erhvervasministeriet og Miljg- og Energiministeriet, 2001).

| dette kapitd er miljokrav fra omgivelserne til virksomheden blevet belyst. | neeste
kapitel vil det bliveanayseret, hvilkekrav virksomhederne stillesoverfor, nar de ansker
a indfare formdiserede miljdedelsessysemer og kvaitetsstyringssystemer, samt
sysemernes ligheder og forskelle.
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Kvalitetsstyringssystemer,
TOM og miljgledelses-
systemer

En rakke danske virksomheder har siden 1992 benyttet forskellige standarder og
forordninger til a indfere miljadedd sessystemer, og herved indfert en mere proaktiv
miljestrategi. Et forebyggende miljgarbeide i virksomhederne kraever nye mader at
handtere miljgpdvirkninger pa, hvor miljaedd sessystemer kan spille en centrd rollei
virksomhedernes forebyggende miljgarbgide med henblik pa at sikre systematik,
dokumentation og kontinuerlige miljeforbedringer.

| dette kapitel analyseres de krav, der dilles til et formaliseret miljaledelsessystem i
standarder og forordninger. Det er ogsavalgt at andysere kravenetil kvalitetsstyrings-
sysemer og til Tota Quality Management. Formdet med en andyse & bade
kvalitetsstyringssystemer og milj@ledelsessystemer er, a give forstaelse for system-
grundlaget, som case virksomhederne har arbejdet ud fra. Desuden vil dette kapitel
danne grundlag for diskussioner i kapitel 7 af mulighedernefor, a miljdedesekanindga
i et integreret | edel sessystem. Badei forbindel se med case virksomhedernes arbejde og
i forbindelse med en diskussion a mulighederne for integrering er det relevant a
andyserekrav til og efaringer med systemerne. Ligeledeser det rlevant at haveindblik
i, hvilkeligheder og forskelle der er mellem systemerne. | naeste kapitel gennemgaesde
to case virksomheders praktiske erfaringer med implementering af kvaitetsstyringssy-
stemer og miljdedel sessystemer.

Milj 2l edel sessystemer har tilknytningtil deinternationd estandarder for kvaitetsstyrings-
systemer, idet 1SO 9000 serien, som har eksisteret sden 1987, har vaaet modd for
opbygningen af standarder for miljalede sessystemer i 1990 erne. Da milj @ edel sessy-
semer er en “efterfager” til standarderne for kvaitetsstyringssystemer, vil kapitlets
farste del gennemga, hvad kvalitetsstyring er, hvordan 1SO 9000 serien er bygget op
oghvilkekrav, der tillestil virksomhedenskvalitetsstyringssystem. Praktiske erfaringer
med cetificerede kvditetsstyringssystemer andyseres herefter for a klarlasgge
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systemets muligheder og faldgrupper. Det er vigtigt a have indblik i de centrde
problemstillinger for kvalitetsstyringssystemer, da disse forhold kan pavirke en
efterfad gende indf arel se af miljd edel sessystemer. Begrebet Totd Qudity Management
(TQM) vil ogsa blive gennemgaet, da det er en udviddse af kvalitetsstyring fil
kvaitetd edel se, som har lighedspunkter med milj 2 edd sessystemer.

| 1990°erne er der for farste gang udgivet en rakke standarder/forordninger for
miljdedelsessysemer til systematisk at handtere, dokumentere og nedbringe
miljgpdvirkninger. Anden del af kapitlet redeger for, hvad et miljaledelsessystem er
samt de vaesentligste krav og forskelle mellem detre centrale milj dedd sessystemer BS
7750, EMAS og 1SO 14001. Miljestandarden BS 7750 udgik i forbindelse med
vedtagelsen af 1SO 14001, men da BS 7750 dannede udgangspunkt for opbygningen
af defarste danske miljgledel sessystemer, ogsai deto casestudier, inddragesBS 7750

til delsi gennemgangen.

4.1 Kvalitetsstyringssystemer, ISO 9000

| det felgende afsnit analyseres udbredelsen af 1SO 9000. Herefter gives en karak-
terigik af kvalitetsstyring og SO 9000 for til dut at redegere for virksomhedernes
erfaringer med certificerede kvditetsstyringssystemer.

Udbredelse af ISO 9000

| 1987 blev der vedtaget en rakkeinternationa e kvalitetsstandarder, kaldet 1SO 9000
sarien, somsiden har haft stor interessehos danske virksomheder. Saledeshavde 2.258
danske virksomheder i december 2000 et certificeret kvaitetsstyringssystemi henhold
til SO 9000-sexien. Internationalt har 1SO 9000 ogsastor interesse. | december 2000
havde408.631 virksomheder paverdensplan et certificeret | SO 9000 kvaitetsstyrings-
system heraf omkring 220.000 virksomheder i Europa. Globalt set har Europa54% af
alle udstedte SO 9000 certifikater, hvor fjernegsten fager efter med 20%. Antallet af
certifikater steg paverdensplan med 19% fra1999til 2000.Delandei verden med flest
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1SO 9000 certifikater er illustreret pafigur 4.1, hvor England indtager enklar 1. plads
efterfulgt af USA og Tyskland.(1SO, 2001).

Land ISO 9000 ||Land ISO 9000 || Land ISO 9000
England 63.725 || Italien 30.367 || Japan 21.329
USA 35.018 (| Kina 25.657 || Frankrig 17.170
Tyskland 32.500 (| Australien 24.772 || Sydkorea 15.424

Figur 4.1 Top 9 over de lande i verden med flest ISO 9000 certifikater pr. december
2000 (1SO, 2001).

Detlandi verden, som har flest |SO 9000 certifikater pr. mill. indbyggere, er Austraien,
efterfulgt af Schweiz og England, se figur 4.2. Danmark ligger paen 13. plads. Deto
store industrinationer USA og Japan er helt nede pa 21. og 22. pladsen. Fjernasten er
godt repraesenteret ved Singapore, Hong Kong, Syd Korea, Taiwan og Japan.
Sydafrika kommer med pa 30. pladsen, men dlers er Afrika og Sydamerika helt
fraveaende. @steuropa er pafigur 4.2 repraesenteret ved Ungarn og Tjekkiet pa 12.

og 17. pladsen.
Land 9000/ Land 9000/ Land 9000/
mill. indb. mill. indb. mill. indb.

Australien 1.290 (| Dstrig 472 || Norge 356
Schweiz 1.203 || Ungarn 463 || Syd Korea 325
England 1.071 || Danmark 426 || Spanien 314
Israel 1.059 || Finland 423 || Frankrig 290
Singapore 929 || Arab. Emir. 420 || Greekenl. 205
Irland 876 || Tyskland 393 || Taiwan 195
Holland 694 || Tjekkiet 374 |[ Japan 169
New Zeal. 665 || Belgien 369 || USA 127
Italien 527 || Canada 365 || Estland 125
Sverige 490 (| Hong Kong 362 || Sydafrika 79

Figur 4.2 Antal ISO 9000 certifikater pr. mill.indbyggere i forskellige lande,
december 2000. (ISO, 2001) sammenholdt med (Central Intelligence Agency, 2001).
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Karakteristik af kvalitetsstyring

| det fdgendegivesder enkarakteristik af kvaitetsstyring, hvorefter praktiskeerfaringer
med certificerede systemer vil blive andyseret. Med 1SO 9000 serien blev der indfart
et fadles sysemsprog for kvaitetsstyring, der afl gste en rakke nationale kvaitetsstan-
darder over heleverden. 1 SO 9000-serien bestod inditil for nylig af fem standarder, hvor
virksomhedenkunne blive certificeret efter fa gendetre (Dansk Standard, 19943, b, ¢):

SO 9001 (produktudvikling, konstruktion, produktion, ingtallation og savice)
I SO 9002 (produktion, installation og service)
I SO 9003 (dutingpektion og prevning)

Kravsomréder og krydstabel mellem 1SO 9001, S0 9002 og | SO 9003 findesi bilag
5. | december 2000 udkom en ny udgave af 1SO 9000 serien, hvor virksomhederne
kun kan certificeres efter 1ISO 9001. | dette afsnit og afsnit 4.2 tages der udgangspunkt
i den “gamle’ 1S0 9000 standard, dader endnu kun er faerfaringer med den nye 1SO
9000 udgave. Den nye udgave kommenteres yderligere i afsnit 4.3.

Virksomheder, som gnsker et | SO 9000 certifikat, skal auditeresaf en kvditetsauditor,
som afgar, om kvalitetsstyringssystemet lever op til standardens krav. Auditoren ska
vagetilknyttet et akkrediteret certificeringsorgan. | bilag 5 findes en oversigt over de
certificeringsorganer, der er akkrediterede af DANAK. | Danmark er det DANAK,
Dansk Akkreditering under Erhvervaministeriet, som varetager akkrediteringen.

Overordnet er sandarderne bygget op i tre niveauer, som illustreret pafigur 4.3.
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Anvendes pa: Voksende Anvendes af:
detaljeringsgrad
Kvalitets-

politikker

Strategisk niveau Den gverste ledelse

Taktiskt niveau Kvalitetsaktiviteter Afdelingsledelsen

Operativt niveau Specifikke instruktioner Enkeltpersoner
for udfgrende aktiviteter

Figur 4.3 Sammenhang i kvalitetsstyringen (Lund, 1990).

| 1SO 9000 er systemet i fokus. | formasparagraffentil 1SO 9001 sté& der: “ Formalet
med kravene i denne standard er farst og fremmest at forebygge afvigelser fra
specificerede krav pa alle stadier fra udvikling/konstruktion til service” (Dansk
Standard, 1994a). | SO standarden tager udgangspunkt i kundenskrav til virksomhe-
den, hvor virksomheden skal sikre dakning for det, som lovesi kontrakter, samt at fgl
forebygges, findes og rettes, far de ndr kunden (Havergo, 1996). Kvdlitetsstyring
handler s edesom | gbende at opfyldekundensforventninger til produktet, hvor kunden
kan betragtes som det Sdste og vigtigste led i produktiondinien. For en virksomhed er
det derfor veesentligt at have en tad kontakt til kunderne for |gbende at kunne tilpasse
produkterne til kundernes ansker og behov. Er der uoverensstemmelse mellem det
leverede produkt, leveranderens opfattelse af kundens behov og kundens faktiske
behov, er kvaliteten utilfredsdtillende illustreret pa figur 4.4. 1 den nye udgave & 1SO
9001 er kundefokus blevet skaapet, se afsnit 4.3.

I Kundens behov (Udtrykte og underforstédede) I
0
Leverandgrens opfattelse af

0
kundens behov '

L4
' :
I Faktisk leveret produkt I 0 .
- o o J - o o o
M

Manglende kvalitet

Figur 4.4 Manglende kvalitet.
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Ligeedes diller sandarderne ikke krav til kvaliteten af et givent produkt, og siger
sdedes ikke noget om, hvor godt selve produktet er. Det er virksomheden selv, som
fastsadter en kvalitetsstandard for sine produkter. Med kvaitetsstyringssystemet sager
virksomheden at producere et ensartet produkt som afviger salidt som muligt fra den
fastsatte standard, sefigur 4.5. Ligger kvaliteten af et produkt under produktstandar-
den, lever produktet ikke op til kundenskrav, og ligger kvaliteten over produktstandar-
den, leveresen bedrekvalitet end aftalt med kunden, somleverandarenikkefar betding
for (sefigur 4.5). “ Quality is defined as fully satisfying agreed customer require-
ments at the lowest internal price.” (Bank,1992).

Produktstandard
&
. Kvalitets-
g Sermg e ey
Produkt 1 R it
Produkt 2 - _f,;= Kvahtels-

& - siyring

L

Figur 4.5 Sammenhang mellem produktstandarder og kvalitetsstyring (Dansk
Standard, 1995).

At en virksomhed har et cetificeret kvditetsstyringssyssem siger sdedes ikke
umiddelbart noget om kvaliteten af et produkt, men fortadler at virksomheden har et
systemtil at styre og dokumenterekvaliteten af produktet til enfastsat kvaitetsstandard.
En akkrediteret auditor auditerer periodisk virksomhedens kvalitetsstyringssysstem for
at sikre, a systemet vedvarende lever op til kravene i den pageddende 1SO 9000
standard.

Der findes en maagde litteratur om tolkning og uddybning a standarderne samt
kvalitetshandbgger med gode réd og fremgangsmader til indferd se af kvditetsstyrings-
systemer. Det skyldes, at standarderne kun siger noget om, hvilke krav systemet ska
opfylde, men ikke hvordan de kan opfyldes. 1SO 9000-serien standardiserer sledes
krav til kvaitetsstyringssystemer og ensker ikke at standardisere omfanget ogindhol det
af systemet. For eksempel bestemmer virksomheden salv, om den ensker a have en
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ingruktion for en given arbejdsproces (Larsen, 1993). Der er sdledes relativt vide
rammer for, hvordan den enkdte virksomhed udformer gt kvaitetsstyringssystem.

Erfaringer med certificerede kvalitetsstyringssystemer

Af en dansk undersagelse fremgar det, at det overvgiende er de starre danske
virksomheder, som vadger a fa deres kvditetsstyringssystem certificeret. De sma
virksomheder med under 50 ansatte, som udger sterstedelen af de danske virksomhe-
der, er stagkt underreprassenteret, dog er andelen af sma virksomheder stigende.
Undersagel sen viser ogsd, a fremdtillingsvirksomheder er den eneste branchegruppe,
som er kraftigt overrepraesenteret med hensyn til antallet af certificerede virksomheder
i forholdtil det samledeantd af fremstillingsvirksomheder i Danmark. (Haverg 6, 1996).

Der kan vagre en rakke arsager til, at en virksomhed bedutter sig for at opbygge og fa
certificeret et kvalitetsstyringssystem. Det kan vagre et egnske om reduktion af deinterne
omkostninger, kundekrav om dokumentation af produktkvalitet, skabelse &f tillid hos
kunden og et certificeret kvaitetsstyringssystem som konkurrenceparameter i forhold
til andre virksomheder. For danske svel som udenlandske virksomheder er formdlet
med en |SO 9000 certificering for hovedpartens vedkommende eksternt begrundet i
markedsmaessige forhold, specielt kundekrav. (Barnes, 1998), (Lund 1994). |saa de
store virksomeheder i Europa diller krav om 1SO 9000 certificering af deres
leveranderer (Barnes, 1998).

Demarkedsmaessigefordel eved et certificeret kvditetsstyringssystem har imidlertid vist
99 a vage begramnsede og har generdt ikke fart til forbedring af konkurrenceevnen.
Det skyldes blandt andet, at kunder med I SO 9000 ved valg af underleverander har en
raskke prioriteringer, som kommer far en vurdering af, om leverandaren er 1SO 9000
certificeret (Lund, 1994). Undersagelser viser sdledes, a de interne fordele ved en
certificering i praksis har vagret siarre end de eksterne, og en fastholdel se af certifikatet
er derfor overvejende internt begrundet (Lund, 1994), (Price Waterhouse, 1992). Af
kapitel 3 fremgik det, at deinternefordele ogsa har vagret starst for milj@dedel sessyste-
mer. Deinternefordele, virksomhederne har opnaet, er forhold som aget produktivitet,
faare fgl og kassationer, bedre intern styring og organisatorisk overblik, bedre
samarbede mellem afddlingerne, reducerede kvalitetsomkostninger, oget medarbg-
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derengagement og tilfredshed. De nearntefordele kan ogsarel aterestil milj el edel sessy-
stemer, hvor eksempelvis faare fgl resulterer i mindre spild og dermed mindre afffad.

Trods de naevnte fordele, en raskke virksomheder har opndet med et certificeret
kvditetsstyringssystem, er der ogsa kritikere af 1SO 9000 serien. De mener for
eksempd, at der i hgjere grad stradoes efter selve certifikatet, end der Stradbes efter
kvalitet, og at der fokuseres for meget pa selve virksomheden og for lidt pa kunden
(Barnes, 1998).

Virksomheder har efaret, a kvditetsstyringssysemerne kan resultere i tunge
bureaukratier, som kvader initiativ (innovationsheanmende) og fleksbilitet og ager
omkogtningsniveauet (Huxtable, 1995), (Lund, 1994), (Barnes, 1998). En rakke
virksomheder har oplevet systemet som bureaukratisk og tidskraavene samtidig med,
at de ikke har opnaet de forventede resultater. | en undersagel se med 99 certificerede
virksomheder havde25% af virksomhederneerfaret ulemper ved kvaditetsstyringssyste-
met: mere bureaukrati (45%), mere papirarbede (15%), unadige investeringer (15%),
manglende fleksibilitet (10%), haavet kvalitetsniveau (10%) og fraamgese af ansvar
(5%) (Price Waterhouse, 1992). Der har i en engelsk undersagel se vaaret eksempler
pa virksomheder, som af store kunder har vaaret tvunget til at indfere |SO 9000 med
anvendelse af tyngende ressourcer for a opna et certifikat, uden at det har resulteret i
konkrete kvditetsforbedringer (Huxtable, 1995). Set fra kundens synspunkt har
formd et med kravet til leverandarenikkenadvendigvisvaaet kvaitetsforbedringer, men
dokumentation af kvaliteten.

Hovedparten af de danske virksomhederne med et certificeret kvalitetsstyringssystem
arbejder aktivt med SO 9001 (Behrndt, 2001), (Dalstrup, 2001), (Hald, 2001). Den
starste del a virksomhederne har faet en effekt af systemet internt, og nogen har brugt
det som organisationsudviklingsprojekt (Dastrup, 2001). | begyndelsen fik en del
virksomheder enkvditetscertificering, fordi kunder kraavede det, men mange har fundet
ud af, at hvisde skal opretholdeet certifikat, Skal desalv have noget ud af det (Behrnat,
2001). Pa enkelte virksomheder kan det fornemmes, at de har systemet pa grund &f
krav fra kunder, og a systemet er en pestilens at traskkes med. Her bliver systemet
taget ned frahylden og stevet & , n& defar besag o de eksterne verifikatorer (Behrndt,
2001), (Dastrup, 2001), (Hald, 2001).
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Holdningerne til og efaringerne med kvalitetsstyringssystemer varierer i den enkdte
virksomhed, og der findes sivel positive som negative erfaringer. Det er vigtigt a vege
opmagksom pa at undga negative konsekvenser ved kvditetsstyringssystemet s som
bureaukrati, manglendefleksibilitet og aget omkostningsniveau, bédefor virksomheder
som vil igang med implementering af systemet og for virksomheder, som ensker at
revideredereseksisterende system. | deto virksomhedsrapporter ogi kapitel 5fremgér
det, & E.Taabbe havde positive erfaringer med at sage at minimere papiromfanget af
deres kvalitets og miljestyringssystem fra begyndelsen, hvor Farsg Meeri i farst
omgang opbyggedeet kvaitetsstyringssystemn, der var for omfangsrigt og bureaukratisk.

4.2 Total Quality Management og 1SO 9000

Indledningsvis opridses den historiske udvikling i virksomhedernes brug af kvaditets-
styring og Tota Quality Management og er illustreret pa figur 4.6. TQM har sin
oprindelse i anden verdenskrig, og amerikaneren W. Edwards Deming regnes som far
til begrebet. Deming hjap efter krigen Japan med at genopbygge sin industri. Baseret
pa forskning og undervisning i Total Quality Management af kvaitetspionerer som W.
Edwards Deming, Joseph M. Juran og Karou |shikawa byggede Japan en industri op
baseret pa produktion af kvalitetsprodukter (Bank, 1992).

1950s - Quantity not Quality.

1960s - Consumer awareness - inspection during the production process.
1970s - Scarcity of resources - quality assurance to reduce wast.

1980s - Japanese pre-eminence in Quality through technical excellence.

1990s - Total Quality management - technical excellence and effective use of people

2000s - Quality of life and Quality in the community.

Figur 4.6 Kvalitetens historie. Frit efter (Huxtable, 1995).

Hvor USA og Europa efter anden verdenskrig satsede pa kvantitet, satsede Japan pa
kvalitet. | 1960 erne steg kvalitetsbevidstheden hos forbrugerne i USA og Europa, og
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kvditetskontrolafdelinger til kvalitetangpektion af produktionsprocesser blev indfart i
mange virksomheder, dog uden vaesentlige kvalitetsforbedringer til fage (Huxtable,
1995). | 1980  ernevar Japan med sinekvalitetsprodukter overlegen paverdensmarke-
det, og USA og Europa var tvunget til ogsa at tage TQM til sig, og Tota Quality
Management er i dag et karakterigtikafor defleste succesfuldevirksomheder. Huxtable
mener, at i det 21. &hundredevil TQM ikke kun a blive dominerendei industrien, men
vil ogsa blive benyttet mere bredt i samfundet. (Huxtable, 1995).

TQM kan betegnes som en management fil osofi, hvor 1SO 9000-serien er standardi-
serede systemer. | stedet for isoleret at fokusere pa produkter og service (1SO 9000)
ses dei TOM som en integreret sammenhaang med virksomhedens processer og
ansatte. Nggleord pa velen mod TOM er: Gare det rigtigt farste gang, nul fejl,
forebyggd se, deninternekunde, benchmarking med konkurrenter, kvaitetsomkostnin-
ger, synergi i teamwork, selv-management og salv-inspektion (Bank, 1992). 1SO 9000
betragtes kun som gulvet i kvditetsbygningen (Bank, 1992), hvor pabegyndelse af
opbygningenaf et kvaitetsstyringssystem og s den en certificering efter | SO 9000-serien
kan beskrives som skridt paveien mod TQM (Dahlgaard og Kristensen, 1992). 1SO
9000 burde veae en integreret del af TQM frem for at sta dene (Huxtable, 1995).
TQM bestér af trenggleomrader: Kunden, medarbejderneog kvditetsstyringssystemet,
illustreret pafigur 4.7.

Medarbejdere Systemer
{150 3000)

Figur 4.7 Sammenhang mellem ISO 9000 og TQM (Huxtable, 1995).
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| prakgser kundentilsyneladendeikkei centrumfor virksomhederneskvditetsstyrings-
system. Lund konstaterer, at de 10 virksomheder i hans undersegel se ikke har indfert
kontinuerlige kundetilfredshedsanalyser og maepunkter som et integreret eement i
virksomhedernes kvalitetsstyringssystemer. Lund finder det paradoksalt, ndr udgangs-
punktet for virksomhedernes | SO 9000 certificering er markedsmaessig, at de samtidig
ikke involverer kunderne under udformningen af kvaitetsstyringssystemet: “ Dermed
har virksomhederne i al vaesentlighed opbygget deres kvalitetsstyringssystemer
pa praamisser, somi et afsaetningsgkonomisk perspektiv egentlig kan karakteri-
seres som pseudofakta omkunder ne, deres praderencer og adfaard, idet disse som
sagt ikke har vaaret involveret i processen.” (Lund, 1994).

TOM har lighedspunkter med milj @l edel sessystemer, som 1SO 9000 serien hidtil ikke
har haft, blandt andet filosofien om Igbende forbedringer. Derfor gennemgas TQM
begrebet kort i det fagende. Dahlgaard og Kristensen (1992) mener, at ledel sesopfat-
telsen i den traditionelle leddlsespyramide (illustreret pafigur 4.3) er utilstraskkelig, da
den overskager forbindel sen mellem topledel sen og de centrale processer, der skaber
kundetilfredshed. Det resulterer i, at topledelsen er uvidende om de reelle problemer
pa det udferende niveau, som derved ikke far den stette og opbakning, der er
nedvendig for a skabe kundetilfredshed. Dahlgaard og Kristensen har opstillet en ny
ledelsespyramide illustreret pafigur 4.8.
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Figur 4.8 Den nye ledelsespyramide (Dahlgaard og Kristensen, 1992).
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L edel sespyramiden bestér of et fundament, som er “ledelsens engagement”, og &f fire
hjernesten. Kvditetsguruer somW. E. Deming og J. M. Duran mener, a ledel sesmees
dge forhold er skyld i langt de flese arsager til kvaitetsbrist (80-90%), hvor
medarbejdernes kun tilskrives en mindre del (Dahlgaard og Kristensen, 1992). En
negmere gennemgang a ledelsespyramiden pafigur 4.8 findesi bilag 6.

Som det fremgar & “den nye ledelsespyramide’, er der vaesentlige forskelle pa SO
9000 serien og TQM. 1SO 9000 skrer, a kvditetsstyringen bliver organiseret, a
beskrivelserne er ensartet formulerede, at produktet er specificeret og kan spores
tilbage, samt at procedurer anvendes pa samme made. Men | SO 9000 serien har hiditil
manglet vaet pa kunden og medarbejderne, hvor de kontinuerlige forbedringer ikke
omfatter hele virksomheden og har en tendens til at fastholde status quo frem for at
udvikle enforandringskultur og fleksbilitet (Huxtable, 1995). De vassentliggte forskelle
er illustreret pafigur 4.9.

ISO 9000 QM
C Not necessarily customer focused C Definitely customer focused
C Not integrated with corporate strategy C Integral to company strategy
C Technical systems and procedures C Philosophy concepts tools and
focused techniques focused
C Employee involvement not necessary C Emphasis on employee involvement

and empowerment

¢ Continuous improvement and TQM

C No focus on continuous improvement .
synonymous: TQM a neverending

journey
C Can be departmentally focused ¢ Organisation-wide - all departments,
functions and levels
¢ Quality department responsible for C Everyone responsible for quality
quality C Involves process and culture change

¢ More likely to preserve the status quo

Figur 4.9 Forskelle mellem ISO 9000 og TQM (Pike and Barnes, 1994).
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4.3 Den nye udgave af ISO 9000 serien

Med revideringen af 1SO 9000, som blev udgivet i december 2000, er afstanden
mdlem SO 9000 og TQM blevet mindre. De vassentligste aandringer 1 den nye
standard er krav til kontinuerlige forbedringer, krav til overvégning a kundetilfredshed
og krav om procesmdinger. Desuden er strukturen og opbygningen & standarden
amndret. 1SO 9000 serien bestér nu af fagende standarder:

I 1SO 9000 (Kvditetsstyringssystemer - Grundprinciper og ordliste)
1 1SO 9001 (Kvaditetsstyringssystemer - Systemkrav)
1 1SO 9004 (Kvalitetsstyringssystemer - Vgledning vedr. praestationsforbedringer)

Der er i den nye udgave kun én standard, virksomheder kan certificeres efter, nemlig
ISO 9001. Kvditetscertificerede virksomheder ska have konverteret til den nye
standard senest 31/12 2003.

SO 9001 bygger nu pa en mere procesorienteret tankegang, hvor der i kvalitets-
syringssystemet sker en transformering af input (for eksempel kundekrav) og output
(for eksempe kundetilfredshed), se figur 4.10. | andarden argumenteres der for en
procesorienteret tilgang, det vil sge, a hvis en virksomhed skd fungere effektivt
(resultat-relateret), er det nadvendigt a identificere og syre et ort anta forbundne
aktiviteter, hvor en aktivitet, der forbruger ressourcer, og som styres for & muliggere
en transformationaf input til output, kan betragtes som en proces. Oftevil output fraén
proces direkte danne input til den neete. (Dansk Standard, 2000b). Cirklen og pilene
i figur 4.10 symboliserer en dynamisk tilbagevendende proces, som ska resultere i
kontinuerlige forbedringer, en form for forbedringsspird.
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Figur 4.10 Model af et procesbaseret kvalitetsstyringssystem. Tekst i parentes

geelder ikke for ISO 9001 (Dansk Standard, 2000a).

| den nye udgave pdpeges otte kvaitetsstyringsprincipper som grundiag for 150 9000
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standarderne vedrarende kvditetsstyring (Dansk Standard, 2000a):
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b) Lederskab
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d) Procesorientering
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Med den nye udgave af 1SO 9000 gges fokus pa de otte kvalitetsstyringsprincipper,
som forventes at give kvaitetsstyringssystemerne et tiltraangt | oft (Dastrup, 2001). De
fleste virksomheder er podtivt stemt over for den reviderede standard. En del
virksomheder har savnet et krav om kontinuerlige forbedringer, da det gar systemet
mere levende, og dakvalitetsstyringssystemet med den gamle standard kunne blive lidt
stereotypt (Hald, 2001), (Behrndt, 2001).

Virksomhederne forventes at age fokus pakundetilfredshed, som der stillesstarre krav
til i den reviderede standard. Her bliver det interessant at se, hvordan virksomheden vil
afdaekke kundegnsker og krav, ikke sameget i forhold til i dag, men merei forhold il
de ensker og krav, virksomheden forventer at blivestillet overfor om 3-10 & (Behrndit,
2001). | den gamle standard skulle virksomheden opfylde kontraktens krav, men det
behover ikke vaae nok til a gare kunden tilfreds (Had, 2001). Den nye 1SO 9000
sarie vil ngdvendigvisagefokus pakundegnsker og kundetilfredshed samt kontinuerlige
kvaitetsforbedringer, som igen kan danne grundlag for nye kravsspecifikationer til
leverandarerne.

For de enkelte virksomheder, som kun stever deres kvaitetsstyringssystem af, nar der
er ekstern audit, forventes det, at nogle af dissevirksomheder vil lave deres syssem om
og andre vil opgive deres certifikat, da de ikke gnsker at arbejde mere aktivt med
kvditetdeddse (Had, 2001). For virksomheder, der skal kvaitetscertificeres farste
gang med det nye system, sesen tendenstil, at papiromfanget af kvaitetsstyringssyste-
merne er mindre, og der er i stor udstragkning tale om el ektroniske systemer. “ Den nye
[standard] er mere overskuelig, og mange er opmeaksomme pa, at nu skal der
kun sta det som er ngdvendigt og i hgjere grad implementere det via uddannelse
og information af medarbejderne”’ . (Hald, 2001).

Under tilblivelsen af den nye standard har der vaaet en del diskusson omkring de
kontinuerlige forbedringer i forhold til, om der stilleskrav til forbedring af produktkvali-
tetendler kun af systemkvaliteten. Standarden taler om forbedring af kvaitetsstyrings-
systemet, men i prakss stilles der ogsa krav til forbedring af produktkvaliteten, da
standarden ogsa stiller krav til forbedring af kundetilfredshed, til kvalitetspolitikken og
til kvalitetsmdene. (Det Norske Veritas, 2000).
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4.4 Miljgledelsessystemer, BS 7750, EMAS og
ISO 14001

Et miljdedel sessystem kan defineres som (Starkey, 1999 p.61):

“anumber of interrelated elementsthat function together to achievethe objective
of effectively and efficiently managing those activities, products and services of
an organization which have (or can have) an impact on the environment” .

| kapitel 3 blev der redegjort for de vasentligste &rsager til og barierer for, a
virksomhederne indfarer miljaede sessystemer, og der vil derfor ikke blive redegjort
yderligere for dette omrade i naavagende kapitdl. | de fagende afsnit beskrives og
andyseres de tre centrde standarder/forordninger for miljglede sessystemer: Den
britiske standard for miljaedese, BS 7750, EU’s forordning Eco Management and
Audit Scheme, EMAS og den internationale standard for miljadede se, ISO 14001. BS
7750 udgik i 1@bet af 1997 og er afl@st af den internationale standard, SO 14001. Det
er dligevel vagt til dels a medtage BS 7750 i det falgende, da denne standard har
dannet basis for miljacertificering af de farste ca. 100 danske virksomheder, herunder
case virksomheden Erik Taabbel Fiskeeksport A/S.

Indledningvist gennemgas udbredel sen af miljal edel sessystemer. Herefter prassenteres
EMAS og 1SO 14001 kort hver for sig for a faindblik i deres baggrund og indhold,
hvorefter der foretages en sammenlignende analyse af specielt EMAS og 1SO 14001
for a fa e indolik i de vasentligge forskele melem sysemerne. Afdutningsvist
vurderes virksomhedernes interesse for henholdsvis 1SO 14001 og EMAS samt
fremtidsperspektiverne for standarden/forordningen. Figur 4.11 viser udgivelses- og
revideringstidspunkter for BS 7750, 1SO 14001 og EMAS.

Miljgledelses- Udgivelsestidspunkt | Titel
system
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BS 7750 1.udg.: Marts 1992 S Specifikation for Environmental
(pa engelsk) 2.udg.: Januar 1994 management systems
DS/INF 75 S Miljgledelsessystemer. Specifika-

X 1.udg.: Oktober 1992 . i
(pa dansk) tion for Environmental management

2.udg.: Juni 1994 systems

EMAS 1.udg.: Juni 1993 S The Eco-Management and Audit
Scheme

S Radets forordning om
industrivirksomheders frivillige delta-
gelse i en feellesskabsordning for
miljgstyring og miljgrevision.

Dansk udg. i 1994

EMAS 2.udg.: Dec. 2000 (p&4 | S Europa-Parlamentets og Radets
engelsk og pa dansk) forordning om organisationers frivilli-
ge deltagelse i en
feellesskabsordning for miljgledelse
og miljgrevision

EN I1SO 14001 September 1996 S Environmental management

(p& engelsk) systems -Specifikation with guidan-
ce for use

DS/EN ISO

December 1996
14001(pa dansk) S Miljgledelsessystemer. Kravbeskri-

velse med rad om anvendelse

Figur 4.11 Titel og udgivelsestidspunkt for BS 7750, EMAS og I1SO 14001 (Britisk
Standard 1992, 1994), (Dansk Standard, 1992, 1994d, 1996a), (Europa Komissionen,
1993), (Europa Parlamentet, 2001).

BS 7750, den britiske standard for miljgledelse

BS 7750, Den britiske standard for milj@ledese, blev udgivet farste gang i marts 1992
og anden gang i 1994. Dansk Standard har oversat begge udgaver til dansk og udgivet
dem som information (begge som DS/INF 75), og de har s edesikke haft status som
danske standarder. Formaet med oversadtelsen var a give danske virksomheder
mulighed for a blive certificeret efter den britiske standard, indtil en internationa
standard for milj@ledelsessystemer blev vedtaget. | den forbindelse var der en
forventning om, a BS 7750 ville danne grundlag for den internationae miljestandard,
som den britiske standard BS 5750 gjorde det i sntid for kvaitetsstyring (1SO 9000).
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Hovedprincipperne i BS 7750 fremgér & bilag 7, hvor cirklen i figur 1 symboliserer
|gbende miljeforbedringer. BS 7750 diller som EMAS og 1SO 14001 krav il
miljaedd sessystemet,, ikke til omfang og indhold af systemet (ligesom med kvditets-
styringssystemer efter 1SO 9000 serien). Der stillessdledesikkekrav til virksomhedens
miljgpdvirkninger, s3 lamge gaddende lovgivning overholdes og virksomheden
gennemfarer |@bende miljaforbedringer.

Udbredelse af miljgledelsessystemer

| sommeren 2001 var omkring 176 danske virksomheder EMAS registrerede og
omkring 605 virksomheder havde et 1SO 14001 certifikat. Figur 4.12 illustrerer
udviklingeni antallet af EMASregistreringer og 1 SO 14001 certifikater i Danmark Sden
1995 og viser, at interessen for 1SO 14001 er fire gange sa stor som for EMAS, og
dette forhold har vaaet nogenlunde konstant siden 1998. Cirka 45% af de EMAS
registrerede virksomheder har ogsa et 1SO 14001 certifikat (Dansk Standard, 2001),
(Det Norske Veritas, 2001), (Bureau Veritas Quality Improvement, 2001), (Force
Indtituttet, 2001). | afsnit 4.10 foretages en diskussion af dette forhold.

Figur 4.12 Antal EMAS registreringer og ISO 14001 certificeringer i Danmark
(Miljgstyrelsen, 2001b), (EQE, 2001), (ISO, 2001).
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Globdt set er der udstedt iat 22.897 SO 14001 certfikater. Der sker en voldsom
digning i interessen for 1SO 14001 certifikater i disse &, sdledes blev der i 2000
udstedt 8.791 1S0 14001 certifikater, hvilket var en stigning pa62%i forhold til 1999.
(1SO, 2001). Globalt set har Europa (48%) og Fjernasten (34%) tilsammen over 80%
af 1SO 14001 certifikaterne, sammenlignet med andre regioner i verden, som er
kommet langsommere og/dler senerei gang. De lande i verden med flest 1SO 14001
certifikater er illustreret pa figur 4.13, hvor det fremgdr, at Japan har langt det tarste
antal 1S0 14001 certifikater. (1SO, 2001).

Land ISO Land ISO Land ISO
14001 14001 14001
Japan 5.556 || Tyskland 1.260 || Holland 784
England 2.534 || Australien 1.049 || Frankrig 710
Sverige 1.370 [|USA 1.042 || Schweiz 690

Figur 4.13 Top 9 over de lande i verden med flest ISO 14001 certifikater pr.
december 2000 (ISO, 2001).

Nar det underseges hvilke lande i verden, som har flest 1SO 14001 certifikater sat i
forhold til indbyggertdlene, faset andet billede. Af figur 4.14 fremgar det, a Sverige har
flest 190 14001 certifikater pr. mill. indbyggere, med Danmark pa 2. pladsen. Dalstrup
fra Dansk Standard forventer fortsat stor interesse for milj@ledel sessystemer | danske
virksomheder da hanforventer, at den offentligeinteressefor og debat om miljeforhold
ogsa fortsadter (Dalstrup, 2001). De nordiske lande (undtagen Idand) er blandt de
landei verden med flest certifikater, hvilket kan skyldes den mangedrige tradition for
miljeregulering i disselande. De europagske lande er generelt godt reprassenterede. Af
lande uden for Europa ger issa Audtralien, Japan, Singapore, Arabiske emirater,
Taiwan og New Zedand sig gaddende. USA er langt nede pa listen med 4 certifikater
pr. mill.indbyggere. Sydafrika er det land pa det afrikanske kontinent med flest ISO
14001 certifikater pr. mill. indbygger og er placeret pa 34. pladsen lige efter Argenting,
somer sdsteland i figur 4.14. Lande under 1 mill. indbyggere er ikke medtaget pafigur
4.14, daet land som Monaco med tre | SO 14001 certifikater i sifald villeblive placeret
pa 3. pladsen.
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Land 14001/ Land 14001/ Land 14001/
mill. indb. mill. indb. mill. indb.

Sverige 154 || Singapore 24 || Syd Korea 11
Danmark 109 || Arab. Em 20 || Tjekkiet 11
Finland 98 || Taiwan 19 || Israel 10
Schweiz 96 || New Zeal. 17 || Belgien 10
Australien 55 || Ungarn 16 || Italien 9
Norge 50 || Tyskland 15 || Uruguay 7
Holland 49 || Canada 15 || Costa Rica 5
Japan 44 (| Spanien 15 || Thailand 5
Irland 43 || Hong Kong 15 || Graekenl. 4
England 43 || Estland 13 [|USA 4
@strig 25 || Frankrig 12 || Argentina 3

Figur 4.14 Antal 1ISO 14001 certifikater pr. mill.indbyggere i forskellige lande,
december2000. (ISO, 2001) sammenholdt med (Central Intelligence Agency, 2001).

| det fdgende foretages en beskrivelse af henholdsvisEMAS og | SO 14001. Derefter
foretages sammenlignende analyser af primeat EMAS og SO 14001.

4.5 EMAS, den europeeiske forordning om
miljgstyring og miljgrevision

Med virksomhedernes interesse for milj@edesessysemer og udgivelsen a BS 7750
samt udviklingsarbgdet i 1SO (International Standardisation Organisation) om en
international miljgledelsesstandard anskede EU som myndighedsreprassentant at
etablere et system, som pa den ene side var frivilligt for virksomhederne, men slledes
a der samtidig var en myndighedsmedvirken. (Miljestyrelsen, 1996b). Med en
europaask ordning kunne EU-landene stille praecist de krav, myndighederne gnskede
(Jerlang, 2001).
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EU udgav i juni 1993 en forordning om miljestyring og miljarevison i producerende
virksomheder ka det “ Eco-Management and Audit Scheme”, i dagligtdekadet EMAS
(EuropaKomissionen, 1993). | juli 1994 udkom EMAS som en dansk bekendtgerelse
om “indudtridle virksomheders frivillige ddtagel se i Den Europaa ske Fadl esskabsord-
ning for miljestyring og miljarevison” (Miljg- og Energiministeriet, 1994). Det farste
udkast til EMAS | 1990 var taakt som et tvungent krav geddendefor de virksomheder
i Europa, som direktivet omfattede. Efter protester fra virksomheder blev EMAS
aandret til enfrivillig ordning (Tibor og Feldman, 1996). | december 2000 udkom en ny
udgave a EMAS (Europa Parlamentet, 2001). Formalet med EMASer at “ ..bedam-
me og forbedre organisationernes miljgindsats og -resultater og tilvejebringe
relevante oplysninger til offentligheden og andre interesseparter” (Europa
Parlamentet, 2001). Hoveddementernei EMAS er illustreret pafigur 4.15.
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Figur 4.15 Hovedelementerne i miljgledelse (KPMG, 1993).

| det fagende gennemgds kort betingdsarne i EMAS:
I gennemfare en miljgkortlaagning, som dakker de relevante miljeforhold.
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formulereen miljgpoalitik, somsikrer enfortsat forbedring af virksomhedensindsats
pa miljeomradet samt sikre overholdelse af relevante lovgivningsmaessige krav.

specificere miljamal paalereevante niveauer til skring af |gbende miljeforbedrin-
ger og fastsadte tidsfrister herfor.

udarbejde et miljgpr ogram, som fordeler ansvaret for at opnade fastsate md, og
det skal angives, hvorledes miljgmdenevil nas. For udviklingsprojekter vedrarende
nye eller amdrede produkter, ydel ser eler processer skal der udarbejdes et separat
miljgprogram.

periodevis gennemgaog eventult revidere virksomhedens miljgpolitik, miljegmd og
miljeprogrammer pa tilstraskkelig hgjt og relevant ledel sesniveau.

angadende or ganisation og per sonale beskrive ansvars- og kompetencefordeling
for ngglepersoner vedrgrende miljeforhold. Medarbejdere pa ale niveauer skal
kende miljgpolitikken og miljemd, deres ansvar og opgave i forbindelse hermed
samt kende deres aktiviteters indvirkning pa miljeet.

vedrarende driftskontrol formulere driftsnstruktioner, som omfatter funktioner,
aktiviteter og processer, som pavirker dller kan pavirke miljget, og som er relevante
for virksomhedens miljgpolitik og miljemd.

oprette et program til miljerevision, som periodisk fastddr, hvorvidt organisatio-
nen, miljgledesessystemet og metoderne til beskyttelse af miljeget fungerer, om
virksomhedens aktiviteter er i overenssemmelse med miljgprogrammet, og om

aktiviteterne er gennemfart. Effektiviteten af miljal eddl sessystemet ska ogsabelyses
| forbindelse med opfylddse af virksomhedens miljgpolitk.

Efter den indledende miljagennemgang og efter afdutning af hver miljgrevison ska
virksomheden udarbgjdeenmilj gr edeger el se. Miljaredegerel sen skal udarbejdesmed
henblik pa offentligheden og ska fremtraede i en kortfattet og let forstaelig form.
Miljaredegerel senska beskrivevirksomhedensaktiviteter og i den forbindel sevurdere
vaeentlige miljeforhold. Kvantitative data om forurenende stoffer, frembringelse af
afadd, forbrug af rémaerider, energi og vand, om sg samt andre vaesentlige
miljeforhold skal fremga. Virksomhedensmiljgpolitik, miljgprogramog milj @l ede sessy-
stem samt andre faktorer vedrerende indsatsen pa miljgomradet skal fremlaggges.
Miljeredegaresen skd registreres hos registreringsmyndigheden, som i Danmark er
Miljestyrelsen, hvorefter redegarelsen offentliggeres. For at opna et certifikat pa, a
virksomhedens milj@ edel sessystemlever optil EMA Sforordningen, skal det bekradites
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af enakkrediteret miljoverifikator (certificeringsorgan). EMASregistrerede virksomhe-
der ska ikke &flevere grant regnskab.

Den nye EMAS I

Somtidligere nsavnt er EMAS blevet revideret (Europa Parlamentet, 2001). En raskke
af de vaesentligste aandringer i forhold til den ferste udgave opsummeresi det fadgende:

1 Generdt er sproget blevet lettere at forstd og indholdet er blevet mere praecist og
klart formuleret.

1 EMASII dakker dle organisationer med vaesentlige miljgpdvirkninger med fokus
pa de direkte miljgpavirkninger of aktiviteter og de indirekte miljgpdvirkninger fra
produkter og services.

I @gede krav til medarbejderinvolvering i miljgerbejdet (beskriver ikke hvordan)

1 @oet opfdgning: Arlig validering af opdateret miljaredegarelse

I |1SO 14001 bliver kravsstandard til EMAS

1 Flere krav til miljeredegardlsen (indholdskrav praciseret, &lig redegarelse,
anvendelse af indikatorer)

1 Herekrav vedrarende EMAS registreringen

1 Skrappere krav til verifikatorer: akkreditering og &lig opfegning

1 EMASII far St eget logo

Af ovenstdende fremgar det, at EMASI| béde er opstramninger af form ogindhold. En
vasentlig andring er de skeapede krav vedrerende indirekte miljagpavirkninger fra
produkterne, hvilket ssdter starre fokus pd produktkaeden. Dette kommenteres

yderligere i pergpektiveringen, kapitd 9.
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4.61S0O 14001, den internationale standard
for miljgledelse

Pa baggrund af de stigende krav til virksomheders miljgprasstation udarbejdede en
ragkkelandei begyndelsen af 1990'erne nationa e standarder for milj ol edel sessystemer,
blandt andet England med BS 7750. Derfor nedsatte den internationale standardi-
seringsorganisation, 1SO i 1991 "the Strategic Action Group on the Environment”,
SAGE, hvisformd var at udarbejde anbefainger vedrarende internationa e miljestan-
darder, som kunne opfylde fegende ma (Tibor og Feldman, 1996):

I Fremmeenfadlestilgang til miljdeddse

!  Forgge enorganisationsevnetil a opndog maeforbedringer af den miljgmeessige
ydeavne

1 Gare handd |ettere og fjerne hande sharrierer

SAGE beduttede i 1992 at nedsadte en 1SO tekniske komité, TC 207, til a udforme
internationa e miljestandarder inden for omréderne: Miljdedd sessystemer, livscyklu-
svurderinger, miljemearkning samt vaaktgjer til evaluering og auditering. En oversgt
over dise sandarder og udgivelsestidspunkter findes i bilag 8. Standarden for
miljd edel sessystemner, 1 SO 14001, blev som denfarste miljastandard enddligt vedtaget
I december 1996, og er den eneste miljgstandard virksomhederne kan certificeresefter,
mens de andre standarder er vejledende. (Dansk Standard, 1996a). Behrndt fraBV QI
mener, at der er for mange | SO 14000 standarder, at laesemaangdener at for stor, og
at det er svaat at gare operationdt. Fokusomraderne er gode nok, men der er ingen
som laeser dem. Han har kun kendskab til et par virksomheder, som har laest 1SO
14031 om* Ve ledning til vurdering af miljgpraestation vedr arende milj ol edel se”

(Dansk Standard, 2000d) og har brugt den til inspiration. (Behrndt, 2001).

I SO 14001 afl este med sin vedtagel sei 1996 nationa e standarder somBS 77501 | gbet
af en overgangsperiode. Det beted, at de danske virksomheder, der var certificerede
efter BS 7750, konverterede certifikatet til SO 14001. Den overordnede opbygning
af 150 14001 standarden fremgér & figur 4.16.
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Figur 4.16 Den overordnede opbygning af ISO 14001 (Dansk Standard, 1996a).

| det felgende gives en kort beskrivelse af indholdet i kasserne pa figur 4.16. For
uddybning henvisestil salve standarden.

Virksomheden skad formulere en miljgpolitik, som skd vage rdevant i forhold til
miljgpdvirkningerne, produkter mm. Den skd omfatte en forpligtelse til Igbende
forbedring og forebyggelse a forurening og til overholdelse & myndighedskrav. Den
ska desuden vazetilgangelig for offentligheden.

Vedrgrende planlasgning ska virksomheden sarge for, at udforme og vedligeholde
fremgangsmader til a kende miljeforholdene, specidt de vassentlige miljeapavirkninger,
og virksomheden skd have adgang til relevante lovbestemme ser. Der ska desuden
fastsadtes ma sagtninger og mal samt udformes miljghandlingsprogrammer.

| forbinddsemed iveaer ksaettel se og drift skal strukturer og ansvar veagefastlagt. Det
gedder for omrader som uddannel se, miljabevidsthed og faardigheder, for kommunika:
tion, dokument-styring, driftsstyring og for nedberedskab og afvagrgeforangatninger.
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Under kontrol og korrigerende handlinger herer fremgangsmader for overvagning
ogmdling, for afvigelser, korrigerende- og forebyggende handlinger og for registre samt
program for revision af miljaedd sessystemet.

L edelsens gennemgang omfatter organisationens everste ledelse, som ska gennemga
miljdledd sessystemet med intervaller for at Skre detsfortsatte egnethed. Herunder skal
ledel sen behandle mulige behov for aandringer i politik, masagninger og andre dele af
systemet.

4.7 Sammenligning af EMAS og ISO 14001

| dette afsnit foretagesen sammenlignendeandyseaf EMASog 1SO 14001, med fokus
pa devessentligge forskelle. Enkelte sammenligninger til BS 7750 vil ogsaforekomme.
En rakke ord og formuleringer i de tre sandarder/forordninger er forskellige og kan
defor vagre vanskelige & sammenligne. Ordvaget ved formulering af standarderne og
EMAS har internationat vagret forhandl et og diskuteret indgaende, daordval get har stor
betydning for tolkningen af de krav som stilles. For eksempd blev det efter méneders
diskussion og forhandlinger vagt a bruge ordet environmental impact i 1SO 14001,
hvor BS 7750 brugte ordet environmental effect. Med impact (miljgpavirkning) menes
eksempelvis de direkte ressourceforbrug og emissioner, hvor effect (miljeeffekt) er
effekter som fage a ressourcepdvirkning, for eksempe nedbrydning af ozonlaget,
forplantningsskader og giftpavirkninger af |uft, vand og jord. Badeimpact og effect er
i de danske oversadtelser oversat til miljapdvirkning. Tolkning ogsammenligning & de
tre standarder har sdledes dannet grundlag for mange diskussioner af, hvilke krav der
redt dillesi de enkelte sandarder, hvilket der gives et par eksempler pai afsnit 4.8.
Med den nye udgave af EMAS med | SO 14001 som kravsstandard, og med BS 7750,
som er udgaet, er mange af diskussionerne af den “gamle’ EMAS sammenlignet med
I SO 14001 og med BS 7750 blevet irrelevant og derfor udeladt i det falgende. Dog er
der fortsat en vis forskd i fortolkningen af 150 14001 pa internationalt plan, hvilket
ogsa diskuteresi afsnit 4.8.
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Alletrestandarder har karakter af processtandarder, ikke performancestandarder. Det
Vil Sge, a standarderne ikke stiller konkrete krav til miljeforbedringer. To virksomhe-
der, som producerer det samme produkt, og som begge har eksempelviset |SO 14001
certifikat, kan havevidt forskellig miljgprasstation. Den enevirksomhed kan vageblandt
de mindst forurenende virksomheder i branchen, og den anden virksomhed kan vaae
blandt de mest forurenende. Hvis de to virksomheder blot overholder kravene i
standarden, herunder overholder miljdovgivningen og gennemferer kontinuerlige
miljeforbedringer, kan begge virksomheder have et miljacertifikat. At en virksomhed
har et miljacertifikat, fortadler sdledesikke umiddel bart en udenforstdendeinteressepart
noget om, hvor miljgbelastende virksomhedens produktion er i forhold til andre
virksomheders. Alleinteresseparter kan faadgang til virksomhedernes miljepolitik, men
det vil oftest ikke veae tilstrakkdigt til at vurdere to forskelige virksomheders
miljgpraestation. Her vil en miljaredegard se (krav i EMAS), som viser virksomhedens
konkrete miljgprasstation, give et bedre grundlag for sammenligning.

Miljdledelsessystemet er i dag ikke et lovkrav til virksomhederne i Danmark. Dog er
der en enkdt branche, hvor myndighederne tiller krav om et certificeret miljdedd ses-
system (eller kvditetsstyringssystem), nemlig for autoophuggere som betingelse for at
héndtere affad framotorkerertgjer (Milj@- og Energiministeriet, 1999b). Desuden sker
det, a miljemyndighederne stiller som betingel sefor miljegodkenddsen, at virksomhe-
den fa&r et certificeret miljdedel sessystem (Hald, 2001).

Hgur 4.17 illustrerer hoveddementerne i og de veesentligste forskelle mellem 1SO
14001 og EMAS. Den vaesentligste forskel er, at EMAS tiller krav om udarbejdelse
af en miljeredegarelse, som ska akkrediteres, registreres og offentliggeres. Desuden
diller EMAS krav om udarbejdelse af en miljekortlaggning og skelner mellem direkte
ogindirektemiljepavirkninger badei miljzkortlaagning og miljeredegarel se. Eksempelvis
for de radgivende ingenigrer er de indirekte miljgpavirkninger meget rlevant a
fokusere pd, idet de er under rédgivning a eksempelvis byggeri kan have stor
indflydelse pa miljabel astningen. Myndighederne bag EMAS har haft enklar interesse
i en offentliggarelse af virksomhedens miljeredegarelse for derved at fa indblik i
virksomhedens miljaforhold. Desudenforventesen offentligtilgeangeligmiljeredegerel se
at age offentlighedens miljgmasssige interesse for virksomheden og lagyger derved
yderligere pres pa virksomheden for at forbedre sin miljgpraestation. Der silleskrav til
en uafheangig bedemmelse af systemet og miljeredegardlsen af en akkrediteret
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verifikator for at sikre, a informationerne i redegarelsen er pdiddige og dakker de
vasentlige miljeforhold for den pageddende virksomhed. Generdt vurderet iller
EMAS de sarste krav til et miljdede sessystem.

EMAS

Miljaredegesrelse

Akkreditadng og offenllicgsrelze IS0 14001

fp- Miljspolilik .'*

Ledelsens Planlaegning
avaluering
Kantral og
lkorrigencls lm:ﬁfﬁlﬁe
handlinger g

Indledencle miljekorlzgning
rdivods o2 i rzkas i jEpdina nacn

Figur 4.17 Det vaesentligste indhold og forskelle pd EMAS og ISO 14001.

En undersagel se af danske virksomheder viser, at EMAS registrerede virksomheder
generdt har en bedre miljgprasstation end 1SO 14001 certificerede virksomheder:
“Ikke alene fordi der laves en offentligt tilgaengelig miljeredegerelse, hvor
virksomheden skal publicere sine politikker, malsagninger og handlingsplaner
samt miljgmaeessige status, men ogsa fordi disse EMAS virksomheder gar
vassentligt mere radikalt til vearks med savel milgregistreringer, hvilke miljafor-
hold der inddrages i styringssystemet som, hvor tit der faktisk indferes renere
teknologier i relation hertil.” (Christensen et d., 1999). Hertil stiller EMASII krav
vedrerende indirekte miljegpavirkninger a produktet.
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4.8 Forskelle pa formuleringer til EMAS og
ISO 14001

I SO 14001 betragtes som den standard, der har de svageste formuleringer og stiller de
mindst strenge krav i forhold til BS 7750 og EMAS. Det skyldes, at 1SO 14001 er et
resultat af, hvad der kunne blive enighed om internationat, hvor issa USA har keampet
for de svagere formuleringer, som er mindre bindende for virksomhederne, og hvor
Europa har staet for en srammere linie (Jackson, 1997). Som et kompromis er den
tilsigtede betydning af kravenei 1SO 14001 standarden i stedet uddybet i anneks A
“Réd om anvenddse & kravbeskrivelsen”, hvor indledningen lyder: “ Dette anneks
giver yderligere oplysninger omkravene og tilsigter at undga fejlfortolkninger af
kravbeskrivelsen” (1SO 14001, 19963a). | det fagende giveset par eksempler pade
forskelige formuleringer af krav i EMAS og SO 14001 og BS 7750.

Kontinuerlige miljgforbedringer

| bade BS 7750, EMAS og 1 SO 14001 er der dtillet krav til kontinuerlige miljeforbe-
dringer. Imidiertid er kravene formuleret pa forskellig made, som lasgger op til
forskdlige fortolkninger. BS 7750 og EMAS diller direkte krav til, a virksomheden
gennemfarer kontinuerlige miljgforbedringer & deresmiljeforhold: | EMAS. “..forplig-
telse til stadig forbedring af indsatsen pa miljgomradet..” , i BS 7750: “..forplig-
tel setil fortsat for bedring af indsatsen pa miljgomradet”, hvor 1 SO 14001 definerer
kontinuerlige miljaforbedringer som “enproces, der styrker milj gl edel sessystemet for
at opna forbedringer i den samlede miljemaessige indsats og de miljgmaessige
resultater i overensstemmelse med organisationens miljgpolitik”. Med denne
formulering fokuseres der pa forbedringer af salve miljadedel sessystemet, og det har
derfor vagret diskuteret, om en virksomhed redlt skal opna konkrete miljaforbedringer
for at fastholde et SO 14001 certifikat, eller om det redt betyder, at systemforbedrin-
gerne skal skre miljeforbedringer.

Dekontinuerligemiljgforbedringer er illustreret paforskelligmadefor BS7750 (sebilag
7) og for 15014001 (se figur 4.16). BS 7750 illustrerer fastsadtelse af miljgpolitik,
konkrete md, miljghandlingsprogram og revision som en kontinuerlig proces (som en
cirkdl), hvilket EMAS ogsager. |SO 14001 illustreresi hgjere grad som en kontinuerlig
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forbedring af selvemiiljdedel sessystemet, dtsden merebredfortolkning af kontinuerlige
miljeforbedringer. Det var igen USA, som gnskede den svagere formulering, dadefor
det farste mente, a kontinuerlige miljgforbedringer ikke var et passende krav at dille
I eninternational standard. For det andet frygtede mange amerikanske virksomheder,
at krav om kontinuerlige miljgforbedringer kunne fare til uredlistiske gkonomiske og
teknologiske krav, hvor en virksomhed kunne risikere at skulle reducere emissioner til
nul, fer det var teknisk muligt (Jackson, 1997). Hvilke specifikke miljgforbedringer, der
skal leves op til, er sdedes op til en fortolkning. BS 7750 og EMAS dtiller desuden
krav til opndelse af kontinuerlige miljeforbedringer indenfor et defineret tidsrum. 1SO
14001 stiller kun krav il tidsrammer i forhold til miljaledel sessystemet og opfyldel se af
miljema ssninger.

Bedst tilgeengelig teknologi (BAT)

Vedrerende bedst tilgeangelig teknologi (BAT) er kravene ligeledes mere forpligtende
I EMAS. | den farste udgave af EMAS stod der, at virksomheden skd “..vedtage en
miljgpolitik, som...skal omfatte forpligtelse til en fortsat forbedring af indsatsen
pa miljgomradet med henblik pa at nedbringe miljagpavirkningerne til niveauer,
der ikke ligger over, hvad der svarer til en gkonomisk holdbar anvendel se af den
bedste, tilgaangelige teknologi (BAT)” (EMAS, atikd 3a). | indledningen til 1SO
14001 star der: “... bgr miljeledelsessystemet motivere organisationer til at
overveje indferelsen af den bedste, tilgaangelige teknik (BAT), hvor dette er
formalstjenligt, og hvor det er gkonomisk gennemferligt. Desudenbgr |ansomhe-
den herved fuldt ud tagesi betragtning.” Det ska understreges, a en virksomhed
med et | SO 14001 certifikat sagtenskan vadge at formulere klarerekrav til kontinuerli-
ge miljgforbedringer af virksomhedens miljgforhold og til bedst tilgeangdig teknolog,
end der lagges op til | standarden.

ISO 14001, en minimumsstandard

SO 14001 kan betragtes som en minimumstandard, da standarden er et resultat af,
hvad dle SO medlemd andene kunne godkende. Hvor 90% af deltagernei 1SO 14001
udvalgsarbejdet har vagret industrireprassentanter, var detagerne i formuleringen af
EMA S-forordningen myndighedsreprassentanter fra EU medlemdandene (Goldsmith,
1993). En rakke af industrirepraesentanterne bag 1 SO 14001 har haft eninteressel, at
standarden blev formuleret, s det gav den enkelte virksomhed en stor grad of
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frivillighed og flekshilitet med s3fa krav som muligt og uden krav om offentliggerdse
af virksomhedens miljgpraestation. Det er derfor blevet diskuteret, om 1SO 14001 er
mere “leddse end miljg’.

I SO 14001 kan som naavnt betragtes som den lavestefad| esnaa/ner for et miljgledel ses-
sysem, sammenlignet med EMAS, hvor kravet om kontinuerlige miljgforbedringer
enkelte steder tolkes som, at det er nok at virksomheden opfylder myndighedskravene,
som forventes strammet |gbende. Men selvom 1SO 14001 tolkes lidt forskelligt pa
internationalt niveau, ma det forventes, at et cartificeret miljadedelsessystem vil fare il
en bedre miljgprasstation. Hvis en virksomhed har et certificeret 1SO 14001 system
udenat kunne dokumentere konkrete miljgforbedringer, vil virksomheden ogsarisikere
a miste trovaadighed hosinteresseparter som kunder, myndigheder og forbrugere, og
| Sdste ende at miste St certifikat. Desuden gtiller de danske certificeringsorganer i
relation til ISO 14001 direkte krav til, a der gennemfares konkrete miljaforbedringer
paen certificeret virksomhed; det er ikke nok a have en plan for miljaforbedringer.
(Behrndt, 2001), (Hald, 2001), (Dalstrup, 2001).

Certificering efter ISO 14001 standarden internationalt

Painternatondt niveau tyder det pa, at certificeringsorganerne i de enkelte lande ikke
tolker 1SO 14001 ens, selv om de burde gere det. Behrnt fra BVQI har med det
thallandske “DANAK” oplevet at kravet til kontinuerlige forbedringer i 1SO 14001
tolkesforskdligti forhold til den danske DANAK. Han mener at kulturen har betydning
for de krav som tilles omsat | en anden kontekst. (Behrndt, 2001). | en komparativ
international analyse af EMAS og | SO 14001 tyder det pa, at der ikke tilles krav om
kontinuerlige forbedringer med 1SO 14001 i alle lande. Det skyldes at der i analysen
argumenteres for den beskedne udbredelse af EMASI forhold til 1SO 14001 med, a
en EMAS regidtreret virksomhed kontinuerligt ska forbedre sin miljgbelastning
(Kvistgaard Consult, 2001).

Et andet eksempd er, a virksomhederne i Danmark skal overholde myndighedernes
miljgkrav ved en certificering (Hald, 2001), men af en artikel fraforaret 2001 udtales
det, at overholdelse af lovgivningen ikke er en nadvendig forudsagning for en 1SO
14001 certificering (Wétzold et d., 2001, p.39). Det er et problem, at der er sa stor
forskel patolkning af standarden internationalt. 1SO 14001 certifikatet risikerer a miste
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trovaadighed, hvis det er uigennemskudigt, hvilkekrav en virksomhed redlt lever op til
med St certifikat. Desuden er der stor forskel pa kvaliteten og grad af miljaregulering
| forskelige lande. | nogle 3. verdendande er miljareguleringen af virksomhederne
begraanset, og derfor har en virksomhed med et certificeret miljgedd sessystem
forholdsvist nemt ved a overholde miljgdovgivningen i modsadning til virksomheder i
andre lande, som skd overholde en mere regtriktiv miljadovgivning med eksempevis
flere miljekrav og fleretilsyn. Som en konsekvens heraf vadger nogle sterre koncerner
at have deres egne miljegstandarder, som dle deres datterselskaber ska overholde,
uanset hvor i verden de er placeret.

Uanset diskussioner om fortolkninger af standarderne ma det grundlasggende formd
med et miljadedd sessystem vage, a der gennemfares kontinuerlige miljeforbedringer,
sdedes at virksomheden efterhanden f& nedoragt miljgpavirkningerne til et minimum.

Behrndt fraBV QI forventer desuden, at i de kommende & skal mange virksomheder
i 3. verdend ande have et miljacertifikat for at kommeind paverdensmarkedet, og“ Her
er det vigtigt, at certifikatet ikke bliver noget som kan traskkes i en automat”
(Behrndt, 2001). Der mangler lokae akkrediteringsorganer i mange af disse lande,
svarendetil DANAK i Danmark, og der magereset arbgdeinternationalt for at hjadpe
med at bygge dem op (Behrndt, 2001).

4.9 Begreenset interesse for EMAS

EMAS har i mange lande en relativt beskeden udbredelsei forhold til SO 14001, som
de fleste virksomheder foretrakker. Set fra et miljgmasssigt synspunkt, er EMAS
forordning at foretragkke frem for 1SO 14001, daden faretil bedre miljgpraestation, da
de ska have indolik i de indirekte miljgpdvirkninger samt da offentliggarelse & en
akkrediteret miljaredegarel sen giver bedreindsigt i virksomhedensmiljgforhold. | dette
danit foretages en analyse af arsagernetil, at interessen for EMAS er begramset i
forhold til 1SO 14001.
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| praksis har det har vigt sg, a 1SO 14001 er mest populag hos virksomhederne i
forhald til EMAS, illugtreret i figur 4.18. Det gedder hele Europa, bortset fra@strig og

Tyskland.
EMAS 1ISO 14001
Danmark 155 580
Holland 26 606
England 77 2.534
Frankrig 36 550
Tyskland 2.432 1.950
@strig 252 203

Figur 4.18 Antal certificerede virksomheder i henhold til EMAS og ISO 14001 pr.
april 2000, Danmark, England og @strig pr. 31. december 2000. (ISO, 2001),
(Miljgstyrelsen, 2001), (Wéatzold et al., 2001).

Der findes en raskke hovedarsager til, a de fleste virksomheder foretragkker et 1SO
14001 certifikat frem for deltagelse i EMAS. Frit efter (Kvistgaard Consult, 2001),
(Wétzold et dl.., 2001):

EMAS er mereforpligtendei forhold til a offentliggare miljgpraestation

1SO 14001 er anerkendt pd internationat niveau
SO 14001 kan vage billigere a deltage i

SO 14001 er beskrevet mere klart og felger samme struktur som 1SO 9001

EMAS er kun anerkendt i Europa og er ikke kendt internationat i modsagning til 1SO
14001. Det er derfor usandsynligt, at for eksempel virksomheder uden for Europavil
dtille krav til europaaske leverandarer om implementering af EMAS, det vil negmere
vage krav om 1S0 14001 certificering, sdledes vil kunden og leverandaren ogsa have
samme referenceramme. Deltagelsei 1SO 14001 er oftebilligereend EMAS, fordi den
ikke kraaver akkreditering og offenliggerelse af miljgredegerelsen og ikke kraaver
registrering. Gebyret til ansagning om EMAS registrering er 1.000 kr, og det
efterfd gende arlige gebyr for deltagelse er ogsa 1.000 kr (Miljz- og Energiministeriet,
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1996b). Dog fér danske virksomheder som er EMAS registrede 50% refusion pa
tilsynsafgiften (Miljg- og Energiministeriet, 1996a), og derved vil udgifterne til EMAS
vage begramsede, isaa hvisvirksomheden dlerede har en 1SO 14001 certificering. For
det trediehar en ddl virksomheder allerede et | SO 9001 certifikat og vedger derfor 1ISO
14001, som har samme overordnede struktur. Desuden var den farste udgave af
EMAS ikke velegnet til at opbygge et system efter (Behrndt, 2001). De fleste
virksomheder, som har gnsket en EM A Sregistrering, har derfor opbygget deressystem
efter ISO 14001 standarden med tilfgielse af de krav som skd til for at blive EMAS
registreret (Hald, 2001). Denne praksis afspejles nu i EMAS I, hvor 1SO 14001 er
kravsstandard med yderligere krav til en EMAS regigtrering.

Krav om grgnt regnskab

Miljgmyndighederne har vagt foregbig a bibeholde miljdede sessystemer som en
frivilligordning. | stedet for har de tillet krav om, at virksomhederne udarbejder grenne
regnskaber, for ad den vg a fa virksomhederne il at fokusere pa deres miljgforhold.

L oven om greanne regnskaber, som blev vedtaget i 1995 blev revideret i gpril 2001 og
enny bekendtgare seforventesa traalei kraft til efterdret efter en heringsrunde (Miljz-
og Energiminigteriet, 2001), (Miljestyrelsen, 20014).

Den nye bekendtgarelse strammer kravene til de granne regnskaber, og neamer Sg
kravenetil en EMASmiljaredegard e, idet virksomhedernefremover ska opgiveflere
oplysninger end hidtil. Det er ikke laangere tilstrakkeligt at opgive data om forbrug af
energi, vand, rvarer, forbrug og udledning af forurenende stoffer. Desuden bliver
antallet af virksomheder, somska indlevere grant regnskab udvidet fraomkring 1.000
til 1.200 virksomheder. De vaesentligste stramninger bliver (Miljastyrelsen, 2001a):

Virksomhederne ska redegere for deres miljgpolitik og i givet fad deres miljemd,
hvilke resultater det har givet, herunder pa energi-, transport- og affal dsomrédet,
samt resumé af deres egenkontrolmalinger.

Virksomhederne skal give oplysninger om affadshandteringen og om udviklingen
i miljeforholdene gennem de seneste fem &
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I Virksomheden ska redegare for, hvad de har gjort for at afhjadpe og forebygge
eventudle overtraaeser af miljegodkendesens vilkdr og oplyse om eventuelle
klager.

1 Virksomhederne skd angive om og i givet fad hvilke miljgkrav de iller, til deres
underleveranderer

Der er dog fortsat ogsa vessentlige forskelle pa et grent regnskab og en EMAS
redegarelse. Eksempelvis stilles der i et grant regnskab ikke krav om akkreditering af
de grenne regnskaber og der stillesikke krav om oplysninger vedrgrende de indirekte
miljgpdvirkninger fra produktet. Bag de grenne regnskaber har virksomheden heller
ikke et miljgedelsessystem. Interesseparter i virksomhedens omgivelser kan med de
nye krav til det granne regnskab fa sterre indblik i virksomhedens miljeforhold og
miljgarbgde. Det kan formentlig motivere en rakke virksomheder til at reducere
miljgbel astningerne og eventuelt indfere et miljadedelsessystem, sa de kan fremvise en
bedre miljgpraestation i offentligheden. Herved motiverer de normative krav, om
udarbegjdelse af granne regnskaber, givet en rakke virksomheder til at indfare et
miljdedel sesystem og fremmer derved en starre grad af selvregulering.

Da SO 14001 er blevet kravsstandard til EMAS, er der ikke laagere sdlangt fraen
SO 14001 certificering og et grent regnskab, til opfylddse af kravene til en EMAS
registrering. Hvis en virksomhed bade har et 1SO 14001 certifikat og indleverer grent
regnskab, kan virksomheden lige si godt lade Ssg EMASregistere, dadet ikkevil vagre
nogen starre ekstra udgift forbundet hermed pa grund af refusion i tilsynsafgiften.
Desuden ska en EMAS registreret virksomhed ikke udarbejde grant regnskab, men
kan blot fremsende den udarbejdede miljgredegere se.

Imidlertid tyder virksomhedernes begramsede interesse for EMAS p3, at der ikke
eksisterer en starre efterspargsel pA markedet for EMAS registrerede virksomheder
fremfor 1SO 14001 certificerede (sefigur 4.18). Der er sdledesikke et markedsmees-
sigt incitament for, at virksomheden bruger tid pa a lade Sg EMAS registrere.
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Arsager til EMAS registrering

At virksomheder vadger a blive EMAS registreret kan skyldes, at de ensker at
sgndere et hgjt ambitionsniveau, dbenhed og trovagrdighed i forhold til virksomhedens
handtering af miljeforholdene ved at forpligtige sig til udarbejdelse og offentliggarelse
af en miljaredegard se og enkelte andre tillaggskrav. De virksomheder, som vadger en
EMAS registrering, madesuden forventesat have et stort europagske marked for deres
produkter, da EMAS kun er gaddende i Europa. Virksomheder med et 1SO 14001
certifikat kan imidlertid godt have samme ambitionsniveau og miljgpraestation som
virksomheder, der er EMAS registrerede, og kan vadge a udgive en &lig akkrediteret
miljeredegardse, s8lv om de ikke er forpligtet hertil.

| Danmark er der forholdvis mange virksomheder, der er EMAS registreredei forhold
til 1SO 14001 certificerede, jearnfer figur 4.18, det kan blandt andet skyldes tidligere
tilskudsordninger til implementering af milj@edd sessystemer og refusioneni tilsynsafgift.

| to forskdlige analyser af henholdsvis fire og fem europadske landes virksomheders
interesse for henholdsvis EMAS og 1SO 14001 konkluderes det, at i de lande som
giver lempelser i miljareguleringen og/dler synlig offentlig indsats og opbakning, er der
generdt ogsa flest EMAS registrerede virksomheder. (Kvistgaard Consult, 2001),
(Wétzold et dl., 2001).

| Tyskland, som har mange EMAS regidirerede virksomheder, giver dle delstaterne i
dag virksomhederne lempe ser i miljetilsynet (selvregulering) mod, at virksomhederne
lader Sg EMAS regigtrere. For eksempd indgik virksomhederne i delstaten Bayern i
1995 en &ftde, “Umwetpakt Bayern”, med miljegmyndighederne. Virksomhederne
skulle med aftalen garantere reduktioner af eksempelvis emissioner, gge andelen af
produkter tranporteret med jernbane, og at 500 virksomheder skulle vaae EMAS
regisirerede i oktober 2001. Myndighederne lovede til gengadd at give gkonomisk
stette til anvenddse af miljevenlig teknologi og tillod en lempet regulering & EMAS
registrerede virksomheder. 500 virksomheder var EMASregistreredei oktober 2000,
et & far aftadt, og bade virksomheder og myndigheder betragter “ Umweltpakt” somen
succes. (Wétzold et d., 2001).
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Hvisinteressen for EMAS skd stige, er det nedvendigt a incitamenterne for EMAS
registrering @ges. Det kan garesved en starreindsats framiljegmyndighedernessidei en
ragkke EU lande ved eksempelvis at indfare loven om grenne regnskaber, lettelser i
tilsynsafgift, tilsynsdifferentiering og tilskudsordninger.

Opsamling

| dette kapitel er dekrav, som formaliserede kvalitetsstyringssystemer og miljdedel ses-
systemer diller til virksomheden, beskrevet og analyseret. Siden begyndelsen af
1990°erne har over 2.250 danske virksomheder faet et 1SO 9000 certifikat, som
primaat har resulteret i internefordele. De markedsmeessigefordele har vist 9g a vagre
begrasnsede og skyldes blandt andet, at standarderne for kvalitetsstyring tidligereikke
har haft tilstraskkeligt kundefokus. | december 2000 udkom en ny serie 1SO 9000
standarder, som laggger starre vesgt pa blandt andet kundefokus, involvering af
medarbejderne og kontinuerlige forbedringer. Det vil nedvendigvis age fokus pa
kvaliteten i produktkaaden med det agede fokus pa kundegnsker og kundetilfredshed
samt kontinuerlige kvditetsforbedringer, som igen kan danne grundlag for nye
kravsspecifikationer til leveranderer. 1ISO 9000 serien naamer sig desuden TQM
tankegangen, som netop fokuserer pa disse omrader. Hvordan den nye standard helt
konkret vil blive fortolket, og hvordan virksomhederne vil handtere eksempelvis
kundefokus og kontinuerlige forbedringer, vil vise sig i de kommende &.

Implementering af milj@edd sessystemer i form af 1SO 14001 og EMAS har haft stor
succes i Danmark sammenlignet med andre lande, da Danmark er et af de lande i
verdenmed flest |SO 14001 certifikater pr. mill. indbygger. At der er forholdsvismange
milj acertificerede/-registrerede virksomheder i Danmark (og de andre nordiskelande),
kan dels skyldes den mangedrige tradition for miljeregulering og herunder tilskud til
implementering af milj2ledel sessystemer. Men ogsa virksomhedernes gnske om et
trovagrdigt miljagimage.

Revideringenaf EM A Sforordningenindehol dt en raskke stramninger, hvor 1SO 14001
blev til kravsstandard og gjorde derved sammenhaangen mellem EMAS 11 og ISO
14001 mereklar. De vaesentligste krav, EMAStiller i forhold til ISO 14001, er kravet
om en akkrediteret miljeredegaredlse, som skad offentliggeres, den indledende
miljgkortlaagning samt skelnen mellem direkte og indirekte miljgpdvirkninger. En dansk
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undersagelse har vigt, at virksomheder, der er EMAS registrerede, generelt har en
bedre miljgpraestation end SO 14001 certificerede virksomheder, idet de inddrager
flere miljgparametre i miljdedelsessystemet og oftere indfarer renere teknologier.
Imidiertid er ISO 14001 i Europa generelt mere populag hos virksomhederne end
EMAS. Skd andelen af EMASregistreredevirksomheder ggesi forholdtil 1SO 14001
certificerede, er det nedvendigt a skabe incitamenter for EMAS regidtrering via
miljereguleringengenerdt i Europa. At sprede information til virksomhederne og deres
omgivelser om, at virksomheder med EMAS generdlt har en bedre miljgpraestation end
dem med et SO 14001 certifikat, samt lempelserne i tilsynsafgift vil givet kunne ege
antallet af EMAS regigtrerede virksomheder i Danmark.

Standarderne diller en rakke krav til sysemerne, men ikke til selve udformningen.
Miljdedelsessystemer er i hgj grad en intern udfordring for virksomheden at fa
etableret. De naste to kapitler omhandler de konkrete erfaringer med etablering af
miljeledel sessystemer, og herunder ogsd med kvditetsstyringssystemer i de to case
studier pa henholdsvis en fiskefabrik og et meeri. Kapite 5 er en introduktion til
casestudierne og et resumé af virksomhedsrapporterne, hvor kapitel 6 er en organisa
tionsanayseaf forandringsprocessen casevirksomhederne har undergaet under og efter
implementeringen af deres kvalitets- og milj@ledel sessystemer.
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Resumé af forlgb pa case
virksomhederne

Formdlet med dette kapitel er a give & sammenfattende indblik i de forleb, Erik
Taabbel Fiskeeksport og Farss M eri har gennemgéet fra projektets start i dutningen
af 1992 og frem til i dag. For mere detdjerede analyser og vurderinger & forlgbene
henvisestil de to virksomhedsrapporter (Jargensen, 1995), (Jargensen, 1996).

Indledningsvis redegares der for de forudsadninger, Erik Taabbel Fiskeeksport og
Farsg Mejeri havde, dade pabegyndte deltagelsen i projektet “ Integreret kvalitets- og
miljegtyring i levnedsmiddelindudtrien” i 1993. Herefter gives et resumé af de centrale
aktiviteter og resultater fravirksomhedsrapporterne. Der samlesogsaop pavirksomhe-
dernes aktiviteter fra afdutningen af virksomhedsrgpporterne og hovedsaglig frem til
sommeren1999. | gennemgangeneer der lagt vaagt paat redegarefor systemopbygnin-
gen, implementeringen og de konkrete kvditets- og issa miljegforbedringer. For
E.Tasbbedl er det gjort mere omfattende end for Farsg Megeri, hvilket skyldes, at
E.Taabbel har gennemfart en raskke miljeforbedringer, som det er fundet relevant at
redegarefor. | bilag 8 givesen kort karakteristik af nagrings- og nyde sesmidddindustri-
en med fokus pa fiskeri- og mejeribranchen og deres miljeforhold for a give et
overordnet indblik i de brancher, som case virksomhederne er en ddl &f.

Case virksomhedernes karakteristika

| det fal gende andyseres case virksomhedernes forudsaetninger ved pabegyndel sen af
projektet. Deforudsadninger, som var kendetegnendefor deto casevirksomheder ved
pabegyndelsenaf projektet, har haft betydning for, hvordan projektet blev grebet an og
handteret undervejs. Et indblik i organisationens forudsagninger giver for det ferste en
viden om virksomhedens styrker og barrierer ved projektstart. For det andet giver
forudssgningerne et grundlag for vurdering af de organisatoriske forandringer,
virksomhederne har gennemgaet under projektforl goet. Som det fremgdr i det felgende,
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havde de to organisationer en rakke karakteristika tilfadles ved pabegyndelsen af
projektet.

Erik Taabbel Fiskeeksport er ensildefabrik beliggende pahavneni Skagen. Virksom-

heden har ca. 100 medarbejdere (&rsgennemsnit). Fiskefabrikken kan betragtes som
et familiefirma, hvor direkteren er eneger af virksomheden, sannen er teknisk chef, en
svigersan er indkabs- og salgschef, og en datter og en svigerdatter er ansat |
adminigrationen. Virksomheden forarbgder sld ved filetering, sdtning, syrning og
krydring til en rakke halvfabrikata, hvor hovedparten eksporterestil Nordeuropa.

Farsg Mgeri var et andelsmeeri get af 175 madkeproducenter, og beliggendei Farsa
med ca. 60 medarbejdere. Mgeriet producerede ved projektbegyndel sen fetaost og
mozzardlaost samt en lille masngde smer. Hovedparten af produktionen blev
eksporteret til Jgpan, Mdlemesten og Tyskland. Begge virksomheder ligger i mindre
til mellemstore provingbyer.

Ved pdbegyndelsen af projektet bestod ledelsen pa Erik Taabbel Fiskeeksport af
direktaren, 1.disponenten, fabrikschefen, den tekniske chef, gkonomichefen og chefen
for finangering og indkeb af udstyr. Der var to formaand som stod for produktionsafvik-
lingen i de to fabriksenheder. PA Farsa Mgjeri bestod ledel sen af meeribestyreren, tre
afdelingd edere, hvoraf den ene ogsafungerede som driftd eder, samt |aboratoriechefen.

Erik Taabbel havdeen hg grad af ufaglaat arbgdskraft i produktionen, hvilket generelt
er kendetegnende for fiskeindudtrien. Ledelsen var sdviaat med en udpragget
forretningssans og kebmandsskab. Pa Farsa Meeri var omkring en tredjedd af de
ansatte i produktionen mejerister og resten ufaglaate. Pa begge case virksomheder
havde der hidtil ikke vearet ssalig tradition for efteruddannel se af medarbejderne, for
uddelegering a ansvar samt for intern information fraledd sen og medarbe derddtagel -
S

Begge case virksomheder har gennem de seneste 10 & vaget inde i en kraftig vaks.
Antalet af medarbejdere paFarsa Mgeri steg eksempelvisfraca 20i 1980til ca. 60
i 1993, og havde i 1992 en omsagning pa 165 mill. kr. Erik Taabbel Fiskeeksport
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havdei 1992 en omsadning pa 156 mill kr., hvilket var en fordobling af omsaeningen
pablot 4-5 &. Begge virksomheder var karakteriserede ved en lille administration med
begraenset papirgang og bureaukrati. Pa grund af virksomhedernes vakst var
organisationerne pragyet af travihed med at producere og udvide. Det medferte, at
ledelsen i de seneste & ikke havde haft tid til at fokusere patilpasning & de organisa
toriskeforhold. Der var derfor behov for styrkel seaf ledel sen, enklarereansvarsforde-
ling, uddelegering af ansvar, @get kommunikation, forebyggende kvalitets og
miljgarbgde mv. Det vurderes, at begge virksomheder var afhaangige af konsulent-
bistand til opbygning & kvaditetsstyrings- og miljaedd sessystemer.

Farss Mgeri kunne karakteriseres som en regktiv virksomhed i forhold til miljeregu-
leringen, jeavnfer figur 3.10, og havde ind imellem problemer med a overholde
gramsevaadierne fagtsat i miljagodkende sen. E.Tagbbe kunneligd edes betegnessom
reaktiv med et gnske om i hgjere grad a komme pa forkant med myndighedskravene.
At begge virksomheder gnskede at deltagei projektet var et udtryk for, at de snskede
a gere en indsats for at komme pa forkant og blive proaktive.

5.1 Kvalitets- og miljgledelse pa Erik Taabbel
Fiskeeksport A/S

| det fdgende gives et kort resumé af virsomhedsrapporten “Integreret kvaitets- og
miljestyring pa Erik Tasbbel Fiskeeksport A/S’ for perioden november 1992 il
december 1995 samt en redegarel sefor centrale aktiviteter siden virksomhedsrappor-
tens afdutning og frem til sommeren 1999. Der fokusares pa systemopbygningen,
implementeringen og de konkrete kvaitets- og miljgforbedringer, som E.Taabbd har
gennemfart.

E.Taabbe har gennemfart markante forbedringer pa kvalitets- ogmiljgomradet under
og efter etableringen af deres kvaitetsstyrings- og milj@edel sessystem:

I Mg 1995 certificeret efter 1SO 9002 for kvalitetsstyringog BS 7750 for miljaledelse
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! Foraret 1996 miljaledel sessystemet certificeret efter 1SO 14001
I December 1996 milj@lede sessystemet EMAS-registreret

Systemopbygningen

Ved begyndelsen af projektet var ledelsen issa engageret og dynamisk i forhold til at
gennemfare konkreteforbedringer af kvalitets- og miljgforholdene. Disseforbedringer
er gradvist blevet udvidet til ogsa at inkludere arbgjdsmiljeet. | den ferste periode var
systematikken og engagementet i forhold til opbygning af systemet lavt prioriteret. Det
skyldtes dels, at ledelsen ikke afsatte tid til projektet, dels at de havde sveat ved at se
den praktiske relevans af projektet og at den ferste udpegede projektleder ikke
engagerede sig i projektet. Det aandrede Sg, daen kvaitetschef blev ansat | sommeren
1993. Kvditetschefen blev projektleder fra E.-Taabbes side og sargede for, at
beskrivelser til systemerne blev foretaget.

| praksis blev beskrivelserne foretaget pa den made, at konsulenterne skrev det
overordnede udkast til de fleste procedurer, men efterhanden uddel egerede en raskke
opgaver til ledelsen sa som skrivning af procedurer og instruktioner. Ved beskrivelse
af ingtruktioner blev de relevante medarbejdere spurgt til rads og kommenterede
beskrivel serne undervejs. Beskrivel serneblev gennemgaet og rettet til af kvalitetskonsu-
lenten i samarbejde med den, som havde skrevet udkastet, hvorved det blev sikret, at
de levede op til kravene i sandarderne. Det var svaat for ledelsen at skrive de farste
procedurer og instruktioner, blandt andet savnede de overblik over, hvad beskrivel ser-
ne skulle indehol de, men de laarte det efterhanden som struktureringen og detdjerings-
graden blev fastlagt.

Konsulenterne lagde vaat pd, at ledel sesgruppen deltog aktivt i formuleringen af udkast
til beskrivel serne. Havde konsulenterne lavet beskrivelsernedene, var der enriskofor,
a leddsen var blevet mindre fortrolige med systemet, ligesom det kunne vanskeliggare
forankringenaf systemet i virksomheden. Selv om opgaven var vanskelig, savar det en
nadvendig proces. Kvalitetskonsulenten er i 2001 fortsat tilknyttet E.Taabbel med
deltagelsei ledd senskvarta svise meder, som fdger op pakvaitets- og miljdedel essy-
stemet. Virksomheden er sl edes afhamngig af konsulentbistand til den den overordnede
systemvedligeholdelsen.
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Implementeringen

Der var e vis skd mdlem opbygningen og beskrivelsen af systemet over for
implementering og ibrugtagningen af systemet i preksis. De sidste tre maneder inden
certificeringenvar ressourcekraevende arbejde, dahovedparten af implementeringen og
tilretningen af systemet fandt sted i dette tidsrum. Under implementeringen blev der
foretaget en ded tilretninger af beskrivelserne, idet nogle produktionsprocesser i
mellemtiden var blevet aandret. Desuden kom der ogsa en ragkke fordag og kommen-
tarer til aandringer og forbedringer af beskrivelserne. Fra det tidspunkt, hvor der blev
fastsat en endelig dato for certificeringen, var implementeringen prasget af et dort
engagement i helevirksomheden, hvor den positive holdning til systemet blev aget i takt
med, & dle blev fortrolige med anvendel sen heraf.

Sdve systemophbygningen ogimplementeringen har resulteret i, at E.Tagbbe har faet et
certificeret kvalitetss og miljgedesessystem, som er skragddersyet specidt til
E.Taabbel's gnsker og karakteristika. Vurderet ud frakvalitets- og miljghandbogen har
virksomheden faet tilgodeset sit gnske om et system, som ikke ferer til unedig
papirarbgide og bureaukrati, og giver mulighed for bevardse a virksomhedens
flekgbilitet.

Pagrund af den starre usikkerhed, der var knyttet til den forholdsvis nye standard for
miljdedd se (BS 7750), tog systemopbygningen udgangspunkt i kvalitetsstandarden og
miljedimensoneme blev sa efterfadgende koblet pa Denne usikkerhed omkring
fremgangsmaden samt virksomhedens fokusering pa de konkrete forbedringer er de
overordnede forklaringer pa, at systemopbygningen foregik over en laagere periode
end oprinddlig planlagt.

E.Taabbel var inde i en kraftig vakst i begynddsen af 90'erne. Fra virksomhedens
synsvinkel kunneindferel sen af kvditets- og miljeledel seogsa ses som en organisations-
udvikling, hvor virksomheden blev styrket ledelsesmaessigt gennem prasisering af
ansvars- og opgavefordding samt gennem anssdtelsen af en kvditets- og miljachef.
Ogsa kommunikationen internt mellem ledelse og medarbejdere og eksternt med i saar
miljgmyndighederne blev eget. Desuden blev der igangsat uddannelsesforlgb for
virksomhedens mellemledere samt for fiskeriarbgdere.
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Kvalitets- og milj@edd sessystemet har givet bedre mulighed for a planlaggge og afvikle
produktionen, idet koordineringen og samarbgdet mellem formaandenei afddingerne
og disponenternei indkeab og salg er blevet styrket. Ledel sessystemet har givet ledelsen
og formaandene mere papirarbg de, men ingen udtrykker beklagelse herover, da de
mener tiden er givet godt ud, og det sparer en dd mundtlig kommunikation samt @ger
informationen om den daglige produktionsafvikling ved @get skriftlig dokumentation.
Desudensikrer dette, at produktionsprocesserne dokumenteres, og at det enkelte parti
kan sporestilbagetil badene. Der sker i dag faarefgl, og deflestefel fanges, inden de
nar ud til kunden, hvorved reklamationer bliver undgaet. At kvalitet og milja er blevet
integreret i & system har betydet, at E.Tagbbe tamker kvditets- og miljeforholdenei
en sammenhaang, n&r de overvger kvalitets- og miljeforbedringer samt aandringer i
produktionen.

Konkrete forbedringer

Iss under opbygningen af systemet har E.Tagbbd foretaget investeringer i en ragkke
anlagy, som har forbedret kvalitet og hygigne. Produktionsprocesser er aandret og
optimeret for at styrke kvaitets- og miljegforholdene, og medarbejdernes kvditetsbe-
vidsthed er gget.

1 kvdliteten blev yderligere forbedret pa dle procestrin lige frardvaren til det faardige
produkt, blandt andet ved indferdlse af automatisk omrering, sorteringsanlaay,
andring a syrnemetode, skagrpelse af krav til ravardleveranderer, skagpelse af
hygigneforhold mm.

I enrakkemiljaforbedringer er blevet gennemfart og resulteredei en kraftig reduktion
af vandforbruget og COD indholdet i spildevandet.

I arbejdsmiljeet blev forbedret gennem reduktion af trak og kulde, ligesom stgjen
frafiletmaskinerne blev nedsat. En arbejdspladsvurdering blev gennemfart i 1997.

En rakke & de renere teknologier, som E.Taabbel har indfert samt den Igbende
reduktion af vandforbrug og reduktion af COD indholdet i spildevandet, fremgér of
tiddinien pafigur 5.1 sammen med tidspunkterne for certificeringer.
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Figur 5.1 Tidslinieforindfgrelse af renere teknologier og reduktion i miljgbelastnin-
ger pa Erik Taabbel Fiskeeksport A/S, 1989-1997.

Forlgbet pa E.Taabbel har pA mange méder vagret en succeshistorie. Som det fremgar
a figur 5.1, har E.Taabbe miljgmaessigt vagret innovative. Vandforbruget er fra 1992
til 1997 reduceret med ca. 60%, og COD indholdet i spildevandet er i samme periode
reduceret med ca 40%. De har selv initieret udviklingen af renere teknologier og har
blandt andet udviklet et udkratningssystem med ter borttransport samt ter afskinding
og har i samarbejde med en leverandar, APV, udviklet et nanofiltreringsanlaag til rens-
ning af spildevandet. Med gennemfarelsen af de ferste vandbesparel ser pa E. Taabbel
1 1993 gik der hurtigt sport i miljegforbedringer for smedene, som har og Stadig er meget
engagerede i enfortsat reduktion af virksomhedens miljbe asining. E.Taabbe modtog
for deresmiljgarbgdei 1998 Nordjyllands Amtsmiljgprissamt EU”smiljgpris. “Mana-
ging for sustainable development” for Danmark.
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L edelsen pA E.Taabbd er initativrige mennesker, som g& i gang med det samme, hvis
en idé lyder fornuftig. De kangodt regnelidt pagkonomieni et projekt, men det er lige
sameget lysten og troen pa et udviklingsprojekt, som afger om degér i gang. E.Taabbel
har sdedesikke et samlet overblik over, hvad miljgforbedringerne har kostet, og hvor
meget de har sparet. Det er issg mandtimer, som E.Taabbel har brugt mange af for a
reducere vandforbruget, hvor reduktionen af COD indholdet i spildevandet i hgjere
grad ogsahar kraavet investeringer i blandt andet varm centrifugering og nandfiltrerings-
anlaey. Vandbesparel serne har resulteret i en kontant besparelse paover 1 mill kr. arligt
I forhold til udgangspunkiet i 1993, og fiskeaffadet, som sendestil fiskeme sfabrikken,
er nu af en mereter kvditet end tidligere, hvilket giver en bedre afregning pa omkring
1 mill.kr om &ret. Den bedre afregning skyldes, at fiskemelsfabrikken sparer store
maangder energi til fordampning af vandet. E.Tagbbe detager |gbendei udviklingspro-
jekter for a opnd viden om og medvirke il udvikling af nye renere teknologier.

E.Tasbbe har sat Sig et ma om at rense procesvandet til drikkevandskvalitet sdedes,
at det kan recirkuleres og genanvendes i produktionen dagen igennem og til dut kan
benyttes til rengering, inden det ledes ud som spildevand, se figur 5.2. Den eneste
renere teknologi, E.Tadbbel mangler for a nd maet e a implementere omvendtt
osmose, og saska der naturligvislaves en rackke analyser af procesvandet, sidet kan
godkendestil recirkulering. E.Taabbe har lavet forsag med omvendt osmose med godt
resultat, men tever med at implementereteknol ogien, daden er meget energikraavende.

Procesvand

Vand —3» Renere —3» Varm 3 Nano- [P Omvendt J—} Rengering |—¥»Spildevand
produktions- centrifugering filtrering osmose
processer

Sildefilet/ Fiskeolie/
Fiskemel Fiskemel

Figur 5.2 E.Taabbels mal for recirkulering af procesvand ved fjernelse af COD
indholdet i procesvandet ved forskellige processer.

Generdt har virksomheden siden pabegyndel sen af projektet sandret sig fra overvejen-
de a reagere pa de nye krav, som kunder og myndigheder diller til kvditet og miljg,til
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i langt hgjere grad at vaare med til at sadte standarden for kvalitet i branchen og til at
vage paforkant med miljgmyndighedernes krav. Indferelsen af et integreret kvditets-
0g miljdedd sessystemn har medvirket til a styrke denne position, hvor en sikring &f de
| gbende forbedringer og udviklingen af renere teknologi kan fasthol de trovaadigheden
over for kunder og myndigheder.

5.2 Kvalitetsstyring og forebyggende
miljgarbejde pa Farsg Mejeri

| det fagende gives et kort resumeé af virksomhedsrapporten “Kvalitetsstyring og
forebyggende milj@arbej de pAM g erisel skabet Vesthimmerland” (nu Farsa Mejeri) for
perioden marts 1993 til juni 1996 samt en redegerelse for centrale aktiviteter siden
virksomhedsrapportens afdutning og frem til sommeren 1999. Der fokuseres pa
systemopbygningen, implementeringen og dekonkretekvaitets- ogisagr miljeforbedrin-

ger, som Farsg Mgeri har gennemfart.

Farsg Mgeri har, generdlt vurderet, opnaet en rackke kvalitetsforbedringer under og
specidt efter etableringen af deres kvaitetstyringssystem. Virksomheden har siden
efterdret 1991 opbygget og implementeret et kvditetsstyringssystem, som blev
certificeret efter 1ISO 9002 i mg 1994. Efter certificeringen blev et mere systematisk
miljgarbe deigangsat, med nedsadtel se af en miljagruppe, som stod for gennemfarelse
af en miljakortlagning og konkrete miljgforbedringer.

Systemopbygningen
Mejeriet opbyggede et kvaitetsstyringssystempa 22 & samtidig med indferelsen of et
nyt mozzarellaogteri og nyt fetaosteri. Det har vaget en travl periode med udvidel se af

produktionen, hvor det ind imellem var svaat at finde ressourcer og engagement til
kvalitetsarbejdet.
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Kvalitetsudvalget, som bestod af ledelsen, manglede overblik over, hvad et kvditets-
styringssystem var, og de havde begramset viden om, hvordan det kunne omsadtestil
praksis, og ikkedlevar overbevise om sysemets muligheder. Pagrund af kvaitetsud-
vagets manglende engagement var det hovedsagelig konsulenten, som formulerede
systembeskrivelserne det farstedr. At kvditetsudval get ikkesalv foretog beskrivel serne,
havde den konsekvens, at deikkefate gjerskab og ansvar for at fasystemet opbygget.
Sdledes var projektet ved at gai sta efter et &, da det kun var konsulenten og en
afddingdeder, som var aktive i processen.

| foraret 1993 blev organisationen styrket ved ansadtel se af en driftdeder og udpegning
af en kvditetschef. Kvditetschefen sargede for, a systemopbygningen komi gang igen
og fik i samarbeg de med konsulenten og kvditetsudvaget formuleret beskrivelsernetil
kvalitetsstyringssystemet.

Implementeringen

Der har vazret et skl mellem sdlve formuleringen og opbygningen af kvaitetsstyringssy-
stemet og saimplementeringen, hvor systemet skulle bringestil at fungerei praksis. For
det farste var systemet for bureaukratisk i form af for omfattende og detaljerede
beskrivelser, og for det andet blev procedurer og instruktioner lagt i mapper, né&r devar
beskrevet og blev farst taget i brug op til certificeringen. Det kraavede derfor en del
tilretinger a fasystemet til a fungerei praksis. At sysemet blev implementeret relativt
sent i forl gbet resulterede ogsdi, at ledelse og medarbgjdere farst sent i processen felte
et ansvar for at fage systemets procedurer og instruktioner.

Kvditetsstyringssystemet var blevet for omfattende beskrevet og bureaukrati sk, hvilket
skyldtestilgangentil projektet, hvor konsulenten beskrev soreddeaf systemet, og hvor
den manglende ddltagel se framejeriets Sde betad, at systemet ikkei tilstrakkelig grad
blev tilpasset mgerietsbehov. Efter certificeringenfik kvaitetschefentid til at gennemga
hde det skriftlige materide til systemet for systematisk at reducere antdlet af sder.
Antallet af Sider i handbagerne for niveau 1 og 2 var to & efter certificeringen haveret,
hvilket |ettede administrationen og overskueligheden af systemet. Virksomheden har i
dag et kvaitetsstyringssystem, somer tilpasset mgeriet og forankret i hele organisatio-
nen. Kommunikationen og samarbejdet i ledelsen er styrket, og der tages hand om
kvalitetsspargsmd, sA snart de opstar.



Resumé af forlgb pa case virksomhederne 103

Indferelsen a kvaitetsstyringssystemet bidrog til en organisationsudvikling, hvor
ledelsenblev styrket organisatorisk gennem ansadtel seaf en kvalitetschef, endriftdeder
og enmaskinmester. Ansvars- og opgavefordeling blev prasciseret, og efteruddannel se
af medarbgjdere blev intensveret. Det resulterede i systematisk gennemfarelse af
konkrete kvalitets- og miljegforbedringer med store besparelser til fdge. Med denne
proces blev miljget gradvist integreret i kvaitetsstyringssystemet; sdledes var der krav
vedrarende energioptimering integreret i fire kvalitetangruktioner.

Igangseettelse af miljgaktiviteter

Mejeriet anskede ikke at igangssdte opbygningen af et miljdedelsessystem efter
certificeringenaf dereskvditetsstyringssystem som oprinddig planlagt. Det havdeveaaret
endrg og svaa proces at etablere kvditetsstyringssystemet, og mejeriet enskede nu
at koncentrere sg om at producere og forrente de mange nye investeringer og samtidig
skre en fastholdelse af certifikatet. Det blev dog beduttet at igangssdte konkrete
miljgektiviteter.

V ed opbygningen af kvalitetsstyringssystemet var der benyttet entop-downtilgang, som
fokuserede meget pasystemet og lidt pAmeerietsforudsagninger. Det blev derfor vagt
a benytte en bottom-up tilgang til igangsadtelse af miljeaktiviteter med fokus pa
konkreteforbedringer. Der blev taget udgangspunkt i den praktiskedd at miljaede ses-
systemet: miljgkortlaggning, miljemd og miljghandlingsprogram. Der blev nedsat et
miljeudvalg bestdende af kvditetschefen og tre teknikere. De foretog en miljgkortl aag-
ning af mejeriets ressourceforbrug for drene 1993 og 1994 og diskuterede pa den
baggrund fordag til konkrete miljaforbedringer. Herefter blev der opstillet miljemd og
handlingsprogram for 1995. Der blev lavet handlingsprogram for vandbesparel ser,
reduktion i brug af rengaringsmidier, energibespare ser, emba lageforbrug mv.

Konkrete forbedringer

Under opbygningen a kvditetsstyringssystemet foretog meeriet investeringer i nye
anla, et mozzarellaosteri og et fetaosteri, som forbedrede kvalitet og hygigne.
Produktionsprocesser blev aandret og optimeret for at styrke kvaitets- og miljeforhol-
dene, og medarbgidernes kvalitetsbevidsthed blev gget. Efter certificeringen af
kvditetsstyringssystemet blev der overskud af ressourcer til a gennemfare en raskke
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kvditetss og miljeforbedringer. Megeriet har via gennemfardse af forebyggende
kvaditets- og milj@arbejde opndet en raskke synlige forbedringer og besparelsar. Af de
konkrete resultater, der er opndet, skal det isaa fremhaeves:

1 a kvditeten yderligere er blevet forbedret pa dle procestrin lige frardvarentil det
faadige produkt (jeavnfer de naeste to punkter),

1 at deeksterneomkostninger (reklamationer) er faldet med 80% paet & (1994-95)
og er yderligere fadet med 50% fra 1995 til 2000,

I og deinterne omkostninger (interne fgl) er faldet med 70% pato & (1993-1995)
og er yderligere faldet med 75% fra 1995 til 2000,

1 & naturgasforbruget er reduceret 20% fra1992 til 1995, og at vandforbruget og
COD indholdet i spildevandet er reduceret med over 30% fra 1992-2000.
Vandforbrug og COD er yderliger faldet en smule frem til & 2000.
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Figur 5.3 Vandforbrug og COD-indhold i spildevandet (renset) pa Farsg Mejeri.

Farsg Mejeri overtaget af MD Foods

Farsa Mgeri blev overtaget af MD Foodsi efterdret 1996. Det medfarte, at feta- og
smarproduktionenblev inddtillet, ssmeeriet i dag udel ukkende producerer mozzarella
ost. Defargetre & efter overtagel sen, foretog mejeriet ikke naevnevaardige miljeforbe-
dringer; mgeriet var fokuseret paat omstillesigtil den nyesituation. MD Foodshar dog



Resumé af forlgb pa case virksomhederne 105

dillet en ragkke miljgkrav til mgeriet. Det er blandt andet krav om indrapportering af
miljedata og overholdelse af myndighedskrav.

MD Foods har med udgangspunkt i regnskabsaret 1996/97 opstillet en ragkke miljemd
for reducering af sine mgjeriers samlede miljgbelastning. Frem til & 2003 gnsker MD
Foods at reducere det samlede elforbrug med 10% og reducere vandforbruget,
rengaringsmidddforbrug og COD indhold i spildevand med hver 20% (MD Foods,
1998). MD Foodstillede ogsakrav til Farsa M e eri om a opbygge et miljaledel sessy-
stem. Med udgangspunkt i en raskke overordnede politiker og procedurer fra MD
Foods implementerede Farsg M eri forholdsvis let e miljaledelsessystem i fordret
1999 (driftlederen, 1999). MD Foods gnsker pa nuvaaende tidspunkt ikke at
certificere deres mgeriers miljdede sessystemer. Miljd edelsessystemet skulle ogsa
omfatte arbejdsmiljeet, hvor MD Foods blandt andet stillede krav om, a mejeriet
gennemfarte en arbe dspladsvurdering. MD Foods har sat ma for helekoncernen om
reduktion af engdigt gentaget arbejde, tunge laft og stgjbelastning med hver 65% og
reduktion af arbejdsulykker med 80% (MD Foods, 1998). MD Foods fusionerede
med Arlai 2000, og hedder nu ArlaFoods. | juni 2001 meddelte ArlaFoods, at Farsa
Megjeri ska [ukkes (sammen med 16 andre mgerier i Danmark og Sverige) som et led
i omstrukturering efter fusionen. Datoen for hvornd Farsa Mejeri skd lukke er ikke
enddigt fastsat endnu.

Generdlt har Farsa Mgjeri gennem de sSidste 5 & aandret Sig til a vaare et mejeri, som
hurtigt reagerer og omdtiller Sg ved aandringer i krav fra kunder, myndigheder og fra
MD Foods. Mejeriet har ikkeformaet at vaare paforkant pamiljesiden, men med MD
Foods proaktive miljastrategi er der etableret et miljaedel sessystem. Indferelsen af
miljdedel sessystemer | ArlaFoods meerier, kan medvirketil at fastholde og eventuelt
styrke Arla Foods position og trovaadighed over for kunder og myndigheder.

Opsamling

Processen i de to casevirksomheder har pa nogle omréder lignet hinanden, specielt
vedrarende systemopbygning ogimplementering. Vedrarendekonkretemiljegforbedrin-
ger har E.Taabbed implementeret en raskkerenereteknol ogier og har et milj gl edel sessy-
stem, som bade er 1SO 14001 certificeret og EMAS registreret, hvor Farsa Mgeri
vagte a nedprioritere opbygning af et miljdedd sessystem og konkrete miljgforbedrin-
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ger i projektperioden. Som afdutning pa kapitlet er der pafigur 5.3 foretaget en kort
opsamling pavaesentlige ligheder og forskellige paforlgbenei deto casevirksomheder.

Forudseetninger Begge case virksomheder var kendetegnede ved en kraftig veekst
i begyndelsen af 1990"erne, lille administration og begraenset
tradition for systematisk kvalitets- og miljgarbejde.

Opbygning af Begge virksomheder havde sveert ved at engagere sig i syste-
kvalitets- og miljg- || mopbygningen i begyndelsen.

ledelsessystem Anseettelse af kvalitetschef i begge virksomheder fik sat skub i

systemopbygningen.

Implementering Selve implementeringen af systemerne var adskilt fra systemop-
bygningen og foregik hovedsagelig i den sidste tid op til certifi-
ceringen i begge virksomheder.

Kvalitets- og Etableringen af ledelsessystemerne har styrket virksomhedernes

miljgledelses- organisationer ved bla. praecisering af ansvar, uddelegering af

systemerne opgaver, klare arbejdsgange samt en gget kvalitets- og miljgbe-
vidsthed.

E.Taabbel fik i samarbejde med konsulenterne opbygget et
fleksibelt system uden for meget papir og bureaukrati.

Farsg Mejeri fik i farste omgang opbygget et kvalitetsstyringssy-
stem, som var for bureaukratisk. Fgrst da kvalitetschefen fik tid
til en grundig revidering af systemet, blev sideantallet skaret ned
og systemet trimmet og tilpasset mejeriets behov.

Konkrete kvalitets- || Begge virksomheder har gennemfart en raekke kvalitetsforbedrin-
og miljgforbedrin- || ger i produktionen.

ger E.Taabbel har indfgrt en raekke renere teknologier og har selv

deltaget i udviklingen heraf. Herved har de opndet en stor
reduktion i vandforbrug og af COD-indholdet i spildevandet.

Farsg Mejeri har blandt andet via investering i nye maskiner ogsa
lgbende reduceret deres miljgbelastninger, dog ikke i samme
grad som E.Taabbel.

Figur 5.4 Opsamling af forlgbene pa E.Taabbel Fiskeeksport og Farsag Mejeri.
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6 Organisatoriske forandringer
| case virksomhederne

Formalet med dette kapitel er at sammenligne, anaysere og vurdere de organisatoriske
forandringer, som de to virksomheder, Erik Taabbel Fiskeeksport og Farse Meeri,
har gennemgaet fra1992 og fremtil i dag. Gennem andyseaf forandringer opndsindsigt
i, hvordan organisationer handterer og reagerer under eksempelvis implementering af
milj@ledd sessystemer. | hvor hgj grad milj@ledd sessystemer vil fremme en proaktiv
miljestrategi vil blandt andet afheange & virksomhedens forudsagninger, krav fra
omgivelserne, hvordan processen under opbygningen og implementeringen af systemet
handiteres, og hvordan de miljgforbedrende aktiviteter gribesan. | defagende analyser
ogvurderinger af forl gbene padeto casevirksomheder, tages der udgangspunkt i sivel
E. Taabbe skvditets- ogmilj dedd sessystem samt FarsaM g eriskvalitetsstyringssystem
og miljgarbede.

Fokus for den fdgende analyse a case virksomhederne vil vage de organisatoriske
forandringer fra projektbegyndelsen og frem til i dag. Er der sket aandringer i
eksampelvis organisationernes struktur, decentrdisering af ansvar, aandringer |
kompetence, miljgpolitik, miljestrategl, i forholdet til omverdenen, i bedutnings-pro-
cesser, kultur, traditioner, magtforhold mm. De to virksomhedsrapporter om case
studierne danner sammen med interviews gennemfert pavirksomhedernei januar 1999
grundlaget for anayse og vurderinger i dette kapitel.

6.1 Anvendelse af metaforer til organisations-
analysen

Det er vagt at foretage organisationsandysen med udgangspunkt i Gareth Morgans
metaforer for organisationer (Morgan, 1997). Grunden hertil er, at Morgan betragter



108 Organisatoriske forandringer i case virksomhederne

organisationen fra en rakke forskellige indfaldsvinkler. Ved at betragte de to case
virksomheder fraforskellige synsvinkler gnskesdet at opnaet mere holistisk og dermed
mere redigtisk billede af forl @bene pa virksomhederne. Via de to case studier, er der
fremkommet en rakke forhold og problemdtillinger, som det vil vagre relevant at
foretage en negmere andyse o . Var det vagt at foretage organisationsanalysen ud fra
en enkdt indfaldsvinkd, ville andre problemdtillinger ikke vaae blevet fremhaavet |
tilfredsdtillende grad.

“ ..all theories of organization and management are based on implicit images or
metaphors that lead us to see, understand, and manage organizations in
distinctive yet partial ways.” (Morgan, 1997, p.4).

Brugen af metaforer er en made at taake pa og en méde at se pa. Nar en metafor
benyttes, fremtvinger den en bestemt synsvinkel pa et forhold og tvinger andre
synsvinkler i baggrunden. Det betyder ikke, a de andre synsvinkler er irrelevante, men
at de lukkes ude af betragtning for a kunne fokusere pa en bestemt synsvinkd. En
metafor giver et forvraanget billede af virkeligheden, et ufuldkomment billede (Morgan,
1997). Morgan giver som eksempel metaforen, der beskriver organisationen som en
maskine. Denne synsvinkd giver indblik i organisationsstrukturen og rationdle
betragtninger, men ser bort fradet menneskelige aspekt. For en organisation er ikke en
maskine, men er opbygget, styret og kontrolleret af mennesker.

“We have to accept that any theory or perspective that we bring to the study of
organization and management, while capabl e of creating valuableinsights, isalso
incomplete, biased, and potentially misleading.” (Morgan, 1997, P.5).

Morgan mener, brugen af metaforer giver nye indsigter, men a den enkelte metafor
giver et ufuldkomment billede af en organisation. Nye indsigter opnds ved at betragte
en forandring fraforskellige vinkler, hvor en bred og varieret tilgang kan skabe en bred
ogVvarieret rakkeaf handlemuligheder. Betragteset forhold kun fraen synsvinkd, bliver
handling og opfersdl oftestiv og ufleksibel. Metaforer repraesenterer sdledesforstael ser,
som betinger vores handlinger, og handlingerne bekradter vores forstéelse. Har en
ledelsefor eksempel enforstaelse af, at medarbejderneikkeer i standtil at bidrage med
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fordag til miljgforbedringer, s betinger det ledelsens handlinger, som ikke fremmer
fordag fra medarbgiderne, hvilket si genbekradter leddsens opfattelse af, at
medarbe derne ikke kan bidrage med fordag, og herved dannes en cirkeldutning (se

figur 6.1).
C Forstaslse )

Handling

Figur 6.1 Sammenhang mellem forstéelse og handling.

| den fagende andyse af case virksomhederne er fem af Morgans metaforer for
organisationer valgt som udgangspunkt for en analyse af de to case virksomheder:

Organisationer som maskiner

Organisationer som organismer

Organisationer som hjerner

Organisationer som kulturer

Organisationer som politiske systemer

De fem metaforer er vagt med udgangspunkt i problemstillingerne, som dannede
grundlag for samarbejdet med case virksomhederne (beskrevet i indledningen) samt
med udgangspunkt i virksomhedsrapporterne og de omrader og problemstillinger, der
blev undersagt og fundet relevante at beskrive. M etaforerne repraesenterer sdledesde
indfadsvinkler, somredt blev undersagt og med udgangspunkt i virksomhedsrapporter-
ne blev fundet rlevante i forhold til a analysere organisationernes forandringsproces
i forbindelse med deres miljgarbgjde. Tilsammen giver de fem metaforer en rimelig
forstdelse af organisationerne og betragtes som komplementaare.

Morgans kapitler med mere abstrakte metaforer er udeladt af analysen, da de ligger
uden for det fokus, som er lagt pa case virksomhederne. Der er derfor ikke indsamlet
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data for en andyse a disse forhold. De udeladte metaforer er: Metaforen for
“organisationer som psykiske faagder”, somkraaver en mere dybdegdende psykolo-
gisk andyse. Metaforer for “organisationer som stramninger og transformation”, der
fokuserer pa forandring og socid tilpasning, omhandler ogsa kaos og kompleksitet,
organisationen som produkt af positiv og negativ feed back, samt faaomener som
genererer sSin modsadning. Den sidste udeladte kategori er “organisationen som et
vagktg til dominans’, der hdller ikke er neamere undersagt i case virksomhederne. |
det fadgende introduceres de udvalgte metaforer.

Organisationer som maskiner

Den farste metafor betragter organisationer som maskiner. En mekanistisk
organisation er karakteriseret ved faste rutiner, effektivitet, driftakkerhed og
forudsigdighed, hvor medarbgderne forventes at agere, som var de en dd &f
maskineriet. Under indudridiseringen var denne taylorisktiske indgangsvinke
fremherskende. Her blev satset p& masseproduktion med produktion af ensartede
produkter i stort antdl til lave priser. Men ogsd i dag er der en raskke organisationer,
som har haft stor succes med den mekanigtiske tilgang. Morgan giver som eksempel
fastfood industrien, hvor eksempelvis McDonads producerer et ensartet produkt
verdenover (hamburgers) og har udarbejdet manuder for en standardiseret fremdtilling
og servering af produktet. De rekrutterer helst medarbejdere, som ikke er medlem &f
en fagforening, gerne studerende og halvtidsansatte, hvor det er den centrale ledelse,
som foretager de drategiske overvgeser og bedutninger for organisationen. Her
optraeder medarbejderne som en dd af maskinen, hvor viden om tilrettel saggel sen &
produktionen er samlet hos ledel sen.

Maskintilgangentil organisationer fungerer, nér organisationen arbejder under samme
forudsagninger som de, der far en maskinetil a arbejde godtt (frit efter Morgan, 1997):

a) enkle “programmeringsopgaver”
b) stabile omgivelser som eftersparger ensartede produkter
€) masseproduktion

d) store praecisionskrav
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Betragtningenaf organi sationen som en maskine har dog ogsa en raekke svagheder (frit
efter Morgan, 1997, p.28):

a) gore vanskeligheder med tilpasning til andringer i omgivelserne
b) bureaukrati
c) personlige interesser kan komme far organisationens md

d) dehumaniserende effekt, specidlt for de laveste i organisationens hierarki

Udviklingeni markedet, ny teknologi samt gkonomiskeog politiskeforhold stiller staarkt
ogede krav til virksomhedernes tilpasnings- og udviklingsavne og dermed til deres
organisatoriskeflekshilitet (Bakkaog Fivelsdal, 1993). Den mekanistiske organisation
er ikke velegnet til handtering af forandringer.

“Mechanigtically structured organizations have great difficulty adapting to
changing circumstances because they are designed to achieve predetermined
goals; they are not designed for innovation...Changing circumstances call for
different kinds of action and response.” (Morgan, 1997, p. 28).

Organisationer som organismer

Metaforen for organisationer somorganismer betragter organisationer som levende
systemer, der er afhamgige af omverdenenstilfredsstillelse. Organisationen matilpasse
sg omgivelsernes krav og andrede forhold for a overleve pa sigt. Organisationer i
stabile omgivelser kan godt leve fint udenforandring, hvor organisationer med ustabile
omgivelser mavagei standtil at handtereforandringer. Hertil kan projektorganisationen
anvendes, da den nedbryder barrierer mellem specialiseringer og giver ansatte fra
forskellige funktioner mulighed for at bruge deres fagrdigheder og evner til sammen a
| @se fadles problemer (Morgan, 1997).

Ved a betragte organisationer som organismer kommer overlevelse og tilpasning til
omgiveserne i fokus (frit efter Morgan, 1997):

a) organisationen ses som et dbent system, som kontinuerligt spiller sammen med
omgivelserne
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b) fokus patilpasning af organisationen til omgivelserne, behovsorienteret
C) organisering internt i projektgrupper og afddinger i rdlation til eksterne behov
d) innovation kraever en organisk form

) organisationsudvikling

Svagheder ved at betragte organisationer som organismer kan veae fagende (frit efter
Morgan, 1997):

a) betragter ikke organisationer som sociat konstruerede

b) mere undtagelsen end reglen, at organisationen internt er i harmoni, ser politiske- og
personinteresser som unormat, underbetoner magt og konflikter

Organisationer som hjerner

Den tredie metafor betragter organisationer som hjerner og szdter fokus pa
informationsbearbgdning , inteligens, laging og laaende organisationer. | en verden
med hurtige forandringer har organisationer behov for at blive en laarende organisa-
tion, som indarbe der nye udfordringer og forandringer som norm.

“Den lagende organisation” og “lage at lag€’ er i 1990 erne kommet i fokus som
virksomhedernesmiddd til at blive konkurrencedygtige dler til at fastholde konkurren-
cedygtighed i en omverden, som forandrer Sg i hgjt tempo.

“Learning organizations have to develop skills and mind-sets that embrace
environmental change asa norm. They haveto be ableto detect “ early warning”

signalsthat give cluesto shifting trends and patter ns. And they often haveto find
ways of inventing completely new ways of seeing their environment. For it is by
seeing and thinking about the context of their industry and activitiesin new ways
that they are ableto envisage and create new possibilities.” (Morgan, 1997, p.90).

L aarende organisationer skal sdledesbadevaae proaktive, paforkant med forandringer
I omverdenen og vage i dtand til a se Sg sdv og sine aktiviteter fra nye vinkler. |
organisatorisk laging skelnes mellem single-loop learning og double-loop learning
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(Argyris and Schon, 1974, p.19). Morgan har kort beskrevet de to begreber, hvor
single-loop learning omfatter step 1, 2 og 3, hvor double-loop learning tillige omfatter
step 2a (Morgan, 1997, p.87):

Step1 = Processen, hvor omgivelserne fornemmelse, afsegning og overvages
Step2 = Sammenligningen & denne information op imod driftsnormer

Step 2a= Processen, hvor der tilles spergsmd til, hvorvidt driftsnormerne er
passende

Step 3 = Processen, hvor passende handling initieres

Hvor single-loop learning er effektiv til justeringer, diller double- loop learning
spargsmd ved eksisterende vaardier og normer, pavirker arbejdsmetoder og strategier
og pavirker organisationens syn pa sig selv.

Single-loop learning
‘-—l-l'"'

N

Double-loop learning ‘\

Figur 6.2 Single- og double-loop learning (frit efter Morgan, 1997).
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Metaforen for organisationer som hjerner er karakteriseret ved (frit efter Morgan,
1997):

a) fokus paden lagende organisation (fornyel se, nye udfordringer, “ selv-organisering”)
b) iterative processer frem for linesare, afsage frem for at fokusere

¢) holigtisk, andog, intuitiv og kreetiv

d) informationsteknologi muligger nye organisatoriske former

Der er ogsa svagheder ved at betragte organisationer som hjerner (frit efter Morgan,
1997):

a) risko for a overse konflikter mellem laging/sdvorganisering og magt/kontrol
b) manglende fokusering pa kultur/vaardier og holdninger

Organisationer som kulturer

Det er organisationskulturen, som far virksomheden til a haange sammen. Metaforen
om organisationer som kulturer handler om normer og vaadier i organisationen.
Hvilkefadlesvaadier ekssterer der, hvor godt er sammenhol det, hvordan spiller ledelse
og medarbgdere sammen sociadt? Organisationskultur kan beskrives som maden,
organisationen oplever verden p& hvordan reagerer ledelse og ansatte pa normale og
ussavanlige sStuationer, det vil sge, hvordan er sammenhaangen mellem forhold i
omgivelserne og de reaktioner, de udlgser.

Fokus og styrker ved metaforen om organisationer som kulturer er fagende (frit efter
Morgan, 1997):

a) den symbolske betydning af de forskellige aspekter &f organisationensliv
b) den menneskelige side af organisationen

) ldeologier, vagdier, holdninger, sprog, normer, ceremonier og anden socia prakss
former organisationens handlinger

d) det er vazdierne, som holder organisationen sammen

e) leddsens rolle bliver a skabe og forme retning og vagdier for organisationen
(ledelsen ma vagre bevidst om dennerolle)
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f) omgivelserne fortolkes ud fra organisationskulturen

g) organisatorisk forandring kraever kulturelle aandringer (sandring af foregtillinger og
vaadier, som er ledetrad for handling)

Svagheder ved kulturbetragtningen af organisationer er (frit efter Morgan, 1997):
a) kultur benyttestil ideologisk kontrol

b) mekaniske og funktiondistiske forstadlser af kulturer som separate vaiable i
vagdier, holdninger, historier og normer (umuligt at kontrollere kulturer)

Organisationer som politiske systemer

Den sdste metafor omhandler organisationer som politiske systemer og fokuserer
pa de forskelige interesser, konflikter og magtforhold, som ogsa spiller en rolle i
udformningen af organisationer.

Organisationer som politiske systemer er karakteriseret ved fa gende (frit efter Morgan,
1997):
a) betragter dleaktiviteter i organisationen som interessebaserede (magt og konflikter)

b) organisationens md er rationdt og effektivt for nogen, men ikke for andre.
Modsatrettede interesser. Pa én gang konkurrence og samarbejde

c) organisationer er ikkeblot funktionelt integrerede systemer, men har ogsa elementer
baseret pa forskelige interesser

d) politiserer forstdelsen af menneskelig adfead, giver forstdelse af konflikter,
modsatrettede interesser og magtforhold

Svagheder ved at betragte organisationer som politiske systemer (frit efter Morgan,
1997):

a) farefor, at dle handlinger tolkes politisk, tror der dtid er skjulte dagsordener og
motiver, kan skabe ubegrundet mistro

b) organisationen betragtes som et nul-sums spil, hvor der er vindere og tabere, den
organisatoriske “junglée’
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Organisationsandysen i de neeste afsnit falger som naevnt de fem udvalgte metaforer
(organisationer som henholdsvis maskiner, organismer, hjerner, kulturer og politiske
systemer). For hver metafor gennemgés det farst, hvordan forholdene var hos case
virksomhederne ved projektbegynde sen, hvorefter det vurderes, hvordan forholdene
er i dag. Herved tydeliggeres de organi satoriskeforandringer, casevirksomhederne har
vaget gennem. Der e desuden valgt en rakke temaer under hver metafor til
drukturering af analysen. Temaerne er vagt ud fra de karakteristiske forhold ved
metaforen og kendskabet til case studierne, hvor de mest relevante forhold, er trukket
frem. Hvor case virksomhederne har haft de samme forudsagninger dler gennemgaet
de samme forandringer, beskrives virksomhederne sammen. Hvor der er forskel pa
forandringerne, og hvor det vurdereshensi gtsmasssigt, gennemgas casevirksomhederne
hver for 9g.

6.2 Organisationer som maskiner -
formalisering, bureaukrati og decentralisering

For metaforen for organisationer som maskiner er der vagt tre temaer til andyse a de
forandringer, case virksomhederne har undergaet:

Formalisering: Uformelle strukturer og bed utningsprocesser er formaiserede
Bureaukrati: Organisationerne er blevet mere bureaukratiske

Decentralisering: En rakke opgaver og bedutningskompetence decentraliseret

Formalisering

Far pabegyndelsen af projektet kunne organisationerne karakteriseres ved en hgj grad
af uformel struktur. Kontakter foregik i forskellige grupper/kliker og sociale netvaak,
hvor uskrevne regler og relationer var en forudsagtning for, at arbejdet kunne udfares.
Pa det grundlag var der udviklet en rakke uformelle normer, som regulerede de
ansattes forhold til organisationen. Erik Taabbel Fiskeeksport havde desuden et
“patriarka k™ pragg, idet direktaren var eneger a virksomheden, og idet ledelsen
hovedsagelig bestod &f familiemediemmer.
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Ved projektbegyndelsen var informationsflowet i case virksomhederne begraanst,
ligeledes var antdlet af mader og medededtagere. Bedutninger blev taget centrat hos
ledelsen ad hoc, hvor kun fa bedutninger og information vedrgrende eksempelvis
ordrebeholdning, leverander- og kundeforhold, ledelsens drategi og planer blev
kommunikeret videretil resten af medarbejdernei organisationen. For eksempel vidste
kvinderne ved filetmaskinernehosE. Tagbbd tidligereikke hvilkenkvditet, der ver aftalt
med den enkelte kunde, og som kunne variere fra dag til dag. De kunne derfor ikke
informere formanden, hvis kvditeten ikke levede op til det aftate.

For begge virksomheder var igangssdtelsen a projektet og opbygningen &f
informations- og bed utningssystemerneenvanskeig proces. Uformelestrukturer skulle
formaliseres ved formdisering af eksempelvis ansvarsomrader og kompetence,
udarbejdelse af organisationsdiagram, beskrivelse af produktionsgange og sa videre.
Beskrivel senaf procedurer oginstruktioner, som blev udarbe det for at opfyldekravene
I kvaitets- og miljestandarden, var et omfattende arbejde, fordi case virksomhederne
ved projektbegyndelsen havde en begraanset maangde skrifligt dokumentation
vedrarende produktionen og de organisatoriske forhold.

Sa lange ledel sessystemerne ikke var implementeret og “get” af savel ledelse som
medarbejdere, virkedefordeleneved et formet |edel sessystem ikke overbevisende hos
ledelseni deto case virksomheder, dade havde svaat ved at forestille sig, at det @gede
buresukrati ville veare mereftil gavn end til besvag. Dette var sammen med manglende
ressourcer (primeat i form af tid) &rsagen til, at begge virksomheder pa et tidspunkt i
den indledende fase var ved a gai sa med projektet. Opbygningen af ledelsessyste-
meme varede to & for den enkelte virksomhed, som erfarede, at det kreever aget
kommunikation, kompetence og uddelegering af opgaver og i det hele taget ekstra
ressource.

Bureaukrati

Ordet bureaukrati bruges ofte nedssdtende om organisationer med for mange stive
regler og papirnusseri, somvirker heanmendefor virksomhedensfleksibilitet. Béde Erik
Taabbel Fiskeeksport og Farsg Mgeri giver imidlertid udtryk for, a det egede
bureaukrati, som ledelsessystemerne har fart med sig, har haft en overveende postiv
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effekt pa organisationen. Det skyldes, at de har formaet at tilpasse systemerne til
virksomhederne og har derved forméet at bevare deres fleksihilitet.

Formdiseringenaf organisationerne har som naevnt @get bureaukratiet, men det @gede
bureaukrati i case virksomhederne har haft en overvgende pogtiv effekt ved a
tydeliggere de formelle strukturer og bedutningsgange samt som dette i den daglige
avikling af produktionen. PAmejeriet giver medarbejderne udtryk for, at der er blevet
strammet op pa kvaitetskravene internt, og ledelsen far hurtigt en tilbagemeding, hvis
der er noget galt. PAE. Taabbe giver en smed udtryk for, at der er mere styr padet, nar
der kares efter et produktionsskema og det giver faare misforstael ser.

L edelsen pa Erik Taabbel Fiskeeksport var fra pdbegyndelsen af projektet bevidste
om, a de ikke anskede mere "papir" og bureaukrati i kvalitets- og miljdede sessyste-
met end hgjst ngdvendigt. Dette har de opnaet, og de vurderer, at den agede maangde
papir i organisationen er relevant og passende. PAFarsg Mg eri var det i ferste omgang
hovedsagdligt konsulenten, som beskrev handbggernetil kvalitetsstyringssystemet med
det resultat, at det blev for omfattende og bureaukratisk. En ragkke beskrivelser af
procedurer oginstruktioner var for detaljerede, og oftevar desammeforhold beskrevet
pa begge niveauer. Det besvaaliggjorde overskueligheden af systemet og gav ekstra
arbgjde, ndr eksempelvis en procedure skulle revideres. Driftdederen pa mejeriet har
Siden tilpasset kvalitetsstyringssystemet til virksomhedens behov ved at skage
beskrivelserne af niveau 1 og 2 ned til under det halve anta sider.

Efter at Farsg Mejeri er blevet overtaget af MD Foods i 1996, har mejeriet mattet
tilpasse sit kvalitetsstyringssystem til MD Foods', som har en standardopbygning, der
skal fadges of dle MD’s mejerier. Desuden har mejeriet paforanledning af MD Foods
udarbejdet et milj@ledel sessystem, som ogsa medtager arbejdsmiljeforhold, hvor MD
ligeledes har udarbejdet de overordnede politikker og procedurer for alle meerier,
sdledes at det hovedsagelig er konkrete data, som det enkelte mejeri skd tilfgie.

Decentralisering

Undervesi projektforlabet er ledelsen i begge case virksomheder blevet styrket. For
det farsteer ledel sensindbyrdes ansvarsomrader blevet mereklart defineret og skriftligt



Organisatoriske forandringer i case virksomhederne 119

formuleret, og for det andet er ledelsen blevet udvidet, dader har vaaret behov for nye
kompetencer. Under opbygningen af ede sessystemerneansatte E. Tagbbe enkvalitets-
og miljachef, hvor meeriet bade ansatte en kvalitetschef, en maskinmester og en
driftdeder. Kvditetschefen pamgeriet blev i 1997 udnaant til driftdeder (efter at den
forrige rejste), men er fortsat ogsa kvaitetschef. Det er blevet overvejet at oprette en
ny funktion som kvditets-, miljg- og arbgdsmiljechef, men istedet er mere af det
adminidrative arbgde lagt over til en sekrete.

Samtidig med, at ledelsen i de to case virksomheder er blevet styrket under og efter
indfardlsen af kvalitetss og miljgledelsessystemerne, e en rakke opgaver og
bed utningskompetence uddd egeret til melemledere og timel gnnedei organisationerne.
Decentrdiseringen har givet sarrefleksibilitet og hurtigere bedutninger pa de operative
niveauer i organisationerne, hvor de har virksomhedernes generdlle politik, procedurer
ogingruktioner a stette sigtil. PAmgjeriet kan afdelingerne betragtes som selvstyrende
grupper, da de fungerer uden formeand, og selv tilrettelaagger dagens arbgjde ud fra
produktionssedierne og hjadpes ad om de opgaver, der skal lgses. Organisations-
strukturen er isagr pa mejeriet blevet fladere.

6.3 Organisationer som organismer -
krav fra og forhold til omverdenen

For metaforen, som betragter organisationer som organismer, er det vagt a inddele
andysen i falgende temeer:

Krav fra omver denen @gede krav fraissa kunder og miljamyndigheder
Strategi: En mere proaktiv kvalitets-og miljestrategi
Projektor ganisation: Benyttes ikkei dag

Forhold til omverdenen:  Dialogen og samarbejdet med omverdenen er gget
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Milj@- og kvalitetskrav fra omverdenen

Omverdenens krav oginteressefor casevirksomhederneskvalitets- og miljeforhold var
stigendeved projektbegynde sen. Casevirksomhedernemaakedeblandt andet stigende
kundekrav til kvditeten vedrerende hygigne og indhold af mikroorganismer og
bakterier i produkterne, hvilket har medfart, at begge virksomheder har indfert
HACCP, somer blevet endel af dereskvditetsstyringssystemer. Desudenvar mejeriets
davaaende konkurrent MD Foods igang med at kvaitetscertificere Sne meerier, og
flere af E.Taabbelsstore kunder var i gang med opbygning af kvaitetsstyringssystemer.
| dag oplever begge case virksomheder, at kunderne har skaarpet kvalitetskravene
yderligere, hvor kunder kommer pabesag og stiller krav til andring af produktionspro-
cesser og produktiondokaler. For eksempel har kunder stillet krav om renovering af
skumsaen pa mgjeriet og adskilldse af arbejdstg og fritidtej. PA E.Taabbel foretager
flere tyske kunder deres egne audits over 1-2 dage pa virksomheden og har blandt
andet dtillet krav vedrarende afl dsningsforhold, aandring af intern transport og asndring
af loftsbeklasdning. Ingen af case virksomhederne oplevede miljgkrav frakunderne ved
projektstart.

Miljgstrategi

P& miljasiden gnskede case virksomhederne at komme mere paforkant med miljgkrav
framyndighederne og havde forventninger om sramning & miljgkrav i de kommende
a. Erik Taabbe Fiskeeksport har med deres milj el edel sessystemn opndet en proaktiv
miljestrategi, hvor virksomhedens prakss afspgles i miljgpolitikken, hvor der blandt
andet stér a E.Taabbelsholdning til renere teknologi er (E.Tagbbel, 1996): “ aktivt at
holde os orienteret om og forholde os il renere teknologier og renseteknologier,
der i dag kan eller i fremtiden vil kunne anvendesinden for branchen” , og* aktivt
deltage i udvikling af renere teknologier og selv initiere udvikling af renere
teknologier.” Virksomhedens proaktive miljestrategi afpejles ogsii fagende citater:
“ Erik Taabbel ser laangere fremend til neeste udledningstilladelse” ... “ vi gnsker
at rensetil spildevandet er rent, ikketil det kan opfyldekravet i udledningstilladel-
sen” (Kvalitets- og miljechefen, 1999). “ Langtsigtede projekter er vejen mod
renere teknologi” (Direktaren, 1999).

Farsg Mg eri gnskede ogsaat opnden mere proaktiv miljestrategi, men bed uttedeikke
at indfare et miljglede sessystem, da det var nogle hektiske & fra 1992-1995 med
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opbygning og implementering af deres kvditetsstyringssystem samtidig med opbygning
af et nyt osteri. Der har Siden vagret turbulente & | mgeriet, hvor det blev overtaget af
MD Foodsi efterdret 1996.

Med MD Foods overtagelse af Farsg Mgeri fik mgeriet indirekte en mere proaktiv
miljestrategi. Det skyldes, & MD Foods i en arrakke har haft en miljeafdeling, som
diller starre og sterre krav til megerierne om indrapportering af miljedata og om
overholdelse af myndighedskrav til eksempevis spildevand. MD Foods har med
udgangspunkt i regnskabsaret 1996/97 formuleret en raskke miljemd og arbejdsmilje-
md for megjerierne frem til & 2003 (MD Foods, 1998). MD Foods har udviklet et
indberetningssystem, sdledes a mgerierne kan indtaste deres miljadata direkte pa
computerenog sende dem elektronisk til MD Foods” milje@afdeling. Mejeriet har paden
baggrund opbygget et miljeledelsessystem, hvor MD Foods har beskrevet de
overordnede politikker og procedurer til meeriernes miljgedd sessystemer. Driftde-
deren pAmejeriet fandt, det var en nem opgave a udforme milj e edel sessystemet med
datafor mgeriet.

Den proaktive kvalitets- og miljestrategi har hos E.Taabbel ogsa haft en afsmittende
effekt pa produktudviklingen, hvor virksomheden blandt andet afsager nye muligheder
for udnyttelse af biprodukterne fra produktionen for herved a mindske spild og
forurening fra virksomheden samtidig med skabelse a nye indtjeningsmuligheder.

Projektorganisation

Organisationer med ustabile omgivelser ma vagre i stand til at handtere forandringer.
Projektorganisationsformen (ogsa kaldet matrixorganisationen) er en mulighed for at
tilfare den mere stabile del af organisationen den fornadne fleksibilitet, og det giver
mulighed for innovative projekter og kan sdedes ses som et supplement til basisorgani-
sationen Bas sorgani sationen defineres som den organisation, der varetager delgbende
opgaver, som ofte har et pragg af rutine (organisationen som maskine). Det sker ved en
forholdsvis stabil opgavefordding, og dyringen sker via hierarki og regler for
opgavernes udfarese. (Bakkaog Fivelsdd, 1993). Samtidig er basi sorganisationen en
forudszaning for, at der kan etableres projekter (Bakka og Fivelsdal, 1993). “ ...if
innovationisapriority, thenflexible, dynamic, project-oriented matrix or organic
formsof organization will be superior to the mechanistic-bureaucratic” (Morgan,
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1986, p.73). Anvenddse a projektorganisationen kan nedbryde barrierer mellem
pecidisaringer og give ansatte fra forskdlilge funktioner mulighed for at bruge deres
feardigheder og evner til sammen at |@se fadles problemer (Morgan, 1997). Projekter
er kendetegnet ved a vaae omfattende, komplekse og udviklingspraegede, hvor der er
behov for entvagrgdende organisering og tveafagligindsats (Bakkaog Fivelsdd, 1993).

E.Taabbels og Farsa M g eris organi sationsform kan ikke betegnes som projektorgani-
sationer, idet de ikke | gbende nedsadter grupper patvaa's af den etablerede struktur.
Virksomhederne nedszter |gbende arbedsgrupper til handtering af opgaver, men det
er oftest en enkelt afdding og/dller ledelsen, som deltager. E.Taabbd har eksempelvis
med udvikling af nye, renereteknol ogier skabt et behov for nedsadtel se af arbejdsgrup-
per. N& en ny idé til udvikling af renere teknologi opstar, diskuteres den i farste
omgang blandt ledelsen eler smedene, og efterhdnden melder personerne sig pa som
projektdeltagere, fordi det ligger inden for deres arbejdsomrade, eler fordi det har
deres interesse (kvalitets- og miljachefen, 1999).

Pa Farsa Meri har styrkelsen af ledelsen, som ogsa omfatter afdelingslederne, aget
kommunikationen og samarbgdet mellem de forskellige afddinger og funktioner.
Sdedes har organisationen i dag aget samarbejde internt og samarbejder patvaasfor
at |ese opgaver i fadlesinteresse.

Bade pa Erik Taabbel Fiskeeksport og Farsg Mgeri nedsadtes arbejdsgrupperne
forholdsvis uformelt, hvor arbegjdsgrupperne opstér ad hoc og oplases igen, nar
projektet er gennemfart, eller problemet er lgst. PA E.Taabbel er det hovedsagelig
ledelsen og smedene som deltager, hvor det pa Farse Megjerni i hgjere grad ogsa er
deltagelse af timelannede, iss tillids- og sikkerhedsreprassentanter. Til gengadd har
E.Taabbel gennemfart flere udviklingsprojekter end mejeriet, som i de seneste & har
koncentreret g om overgangen til MD Foods.

Forhold til omverdenen

Begge casevirksomheder har aandret deresforhol dtil omverdenen, atsavirksomheder-
nesrelationer til eksterneinteresseparter. | dag er ledelseni deto organisationer i hgjere
grad opmagksomme pa krav og forventede aadringer af krav fra omgivelsarne.
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Samtidig har de @get kontakten med deres samarbejdspartnere, hvor kvalitetskrav/
miljokrav tillet til dler fravirksomheden foregdr i en didog og oftere er formaliseret i
form af skriftlige eftder.

Kundernes stigende kvditetskrav har aget begge organisationers fokus pa kundernes
ansker. Det stigende antal forespargder og krav om dokumentation fra kunder
vedrgrende kvditetsforhold kunnei begyndelsen ofte besvaresved at kopiere afsnit fra
kvdlitetshandbegerne, som dokumenterer case virksomhedensinterne kvditetskrav og
procedurer/instruktioner. | dag stiller flere kunder mere specifikkekrav til produktions-
processer dler produktiondokaer. Henvendd ser frakunder vedrerende kvalitetskrav
accepteres ikke dtid umidddbart, men kan danne grundliag for en forhandling, hvor
parterne bliver enige om, hvilke krav virksomheden skd leve op til. Samarbe det med
kunderne er ved aget brug af skriftlig dokumentation og skriftlige aftaer blevet mere
formaliseret pa bade fiskefabrikken og mejeriet. Case virksomhederne har salv illet
agede kvditetskrav til leveranderer, isa til ravardeveranderer.

Vedrarende miljgforhold har Farsg Mgeris forhold til omgivelserne ikke aandret Sg
vaesenligt, da mejeriet ikke har oplevet konkrete miljgkrav fra kunder og ikke har
oplevet vaesentlige aandringer i miljgkravene framyndigheder. Der er fortsat begraanset
kontakt til miljamyndigheden, FarsgK ommune. Siden sommeren 1996 har mej eriet haft
en forsagsordning med kommunen om kun at forrense spildevandet i flotationsanlaay,
da renseprocessen pa kommunens renseanlaay kerer bedre med starre tilfersel af
organisk materiae. Mejeriet har | @bende dbnet derene for ingeni grstuderende, som har
benyttet meeriet som case ved udarbedelse af miljgprojekter.

E. Taabbel har opbygget et tag samarbejdemed miljamyndighederne, bade med Skagen
Kommune og Nordjyllands Amt, som bygger pa dbenhed og didog. Gennem
samarbedet er der opbygget en gengdig tillid, hvor E.Taabbel holder myndighederne
orienteret om sine miljgaktiviteter, ligesom kommune og amt holder E.Tasbbd
orienteret om eventuelle kommende stramninger af miljgkrav. Samarbgdet med
miljemyndighederne giver E.Tagbbel mulighed for at veare pa forkant med fremtidige
miljgkrav og for at tage disse med i overveedser vedrarende fastssdtelse af nye
miljemd, samt ved planiaagning & nye renereteknol ogi projekter. E.Taabbel har siden
1984 deltaget i “ spil devandsgruppen” bestéende af 10 fiskeindustrier pa Skagen Havn,
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der sammen har varetaget fadles miljgmaessigeinteresser i forhold til amt og kommune.
E.Taabbel har ogsa opbygget et tadtere samarbejde med deres rengaringssalskab. De
har dtillet skriftligekrav til kvaiteten af rengaringen samt til konkretemd for nedbringdl-
seaf vandforbrug. Rengaringsfirmaet arbejder paden baggrund | gbende paat udvikle
nye og mere miljovenlige rengaringsteknikker.

Kvalitetskonsulenten fra DTI, som asssterede med opbygning af kvditetss og
miljgledelsessystemet, er fortsat tilknyttet E.Tasbbel ved detagelse i ledesens
kvartalsmader, hvor han rédgiver vedrgrendeledel sessystemet og holder ledel sen gjour
med nye tiltag. Desuden foretager han interne audits, hvor E.Taabbe ikke selv har en
uvildig person, som kan gare det; for eksempe er sdg et omrade, som dle dem der
foretager interne audits, beskadtiger g med, og derfor kan de ikke selv foretage den
interne audit. Miljekonsulenten fra DTI har ogsa fortsat tilknytning til E.Tagbbel i
forbinddse med udviklingsprojekter. E.-Tagbbe har tillige haft et tag og langvarigt
samarbejde med APV vedrarende udvikling af membranfiltreringsanl segget. E. Taabbel
ser en rakke fordele ved at ddtagei udvikling af nye maskiner, salv om det kraaver tid.
For det farste bliver maskinen tilpasset E.Taabbels behov, for det andet bliver der
opbygget en ddtdjeret viden om teknologien i virksomheden, og for det tredie bliver
E.Taabbel den farste virksomhed i branchen, som kan kabe anlaggget (oftetil reduceret
pris pagrund af udviklingssamarbejdet).

E.Taabbe er blevet en betydelig mere dben organisation, som gerne diskuterer deres
handtering af miljeforholdene med eksterne interessenter. Med EMAS registreringen
0g udgivelsen af miljaredegarelser har E.Tagbbe vagt a informere omverdenen om
virksomhedens miljarelationer oggiver herved et signd til omverdenen om dbenhed og
didog. Henvenddser fra omgivelserne tages serigst og behandles formaiseret.
Virksomheden har siden miljgcertificeringen ofte dbnet derene for studerende,
udenlandske besagende og besagende i forbindelse med miljgkonferencer og har selv
deltaget med indlagg pa konferencer.

Omgivelsernes krav til case virksomhedernes miljgforhold vil givetvis @ges i de
kommende &r. Miljemyndighederneskrav bliver | gbende skaapet, og pa E. Taabbel og
isoxr pa Farsg Mgeri forventes det, a kunderne fremover vil ille ggede miljgkrav il
savel produktionsprocesser og produkter.
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6.4 Organisationer som hjerner -

den leerende organisation, informationssystemer
og efteruddannelse

For metaforen for organisationer som hjerner, er det vagt a inddeleanalyseni fadgende
temaer:

Den larende organisation:  Single-loop og dobbelt-loop learning

Infor mations- og
bedutningssystemer: Informetionen til medarbgderne

Efteruddannelse: Efteruddannel se af medarbejderne

Den leerende organisation

Sombeskrevet i afsnit 6.1 ska en laarende organisation bade vaare proaktiv, paforkant
med forandringer i omverdenen og vage i sand til & se 9g salv og Sne &ktiviteter fra
nye vinkler. Hverken E.Taabbel eler Farss Mgeri kan betegnes som lagende
organisationer, dadobbelt loop learning ikke gennemsyrer hele organisationen. Som pa
dle andre virksomheder foretager de to case virksomheder ofte single loop learning,
hvor de eksempelvisjusterer kvalitets- og milj@ledel sessystemerne, og hvor dejusterer
produktionsprocesser, som ikke fungerer optimat. De benytter sig imidlertid ogsa &f
dobbelt-loop learning.

E.Tasbbel har gennem udvikling og forsag i en rakke & udviklet nye, renere
teknologier, ofte i samarbejde med leveranderer. De har forsagt g frem og har brugt
erfaringer fratidligere forsag og eventudt midykkedes forsag til a finde nye lgsninger.
De har ogsa andret eksisterende antagelser og normer for, eksempelvis hvor meget
deres spildevand kan renses. | 1992, da projektet begyndte, var der ingen pa
E.Tagbbel, som foredtillede sig, at deres spildevand kunne rensestil drikkevandskvai-

tet. | dag er det blevet et realistisk mad for virksomheden. Forsag har vigt, a hvis
E.Taabbdl indferer en dutrensning af spildevandet med omvendt osmose, bliver vandet
sarent, a det har drikkevandskvalitet, og s kan vandet recirkuleres i produktionen.

E.Taabbd har dillet indfarelsen af denneteknologi i bero, daden er meget energikrae
vende, hvorved der ikke er et gkonomisk incitament for at indfare teknologien pa
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nuvagende tidspunkt. Der er siledes foretaget en afveining mellem energiforbrug,
vandforbrug og rensningsgrad.

E. Taabbel holder @bende gje med nye muligheder for udvikling af renereteknologier.
" Vi er godetil at veare pa forkant og hurtige til at opfange ideer” (kvalitets- og
miljachefen, 1999, se bilag 3). Et eksempel er en smed, som sad til mede med en
leverander af E.Tasbbels vanddyser, og fik ideen om a bruge trykluft - som
leverandgren ogsa kunne levere - i stedet for vand under tryk til afskinding, herved
kunne der opnaes en vandbesparelse (smed, 1999, se bilag 2). Et andet eksempd er
udviklingen af e udkratningssystem (ter borttransport & fiskeindvolde, sa de ikke
kommer i kontakt med spildevandet). Her havde smedeneset et udsugningssystem, som
de mente var for dyr en investering og gik selv igang med at finde en teknisk [gsning.
Der blev farst forsagt med en tragt og en snegl, men lgsningen blev et rersystem, som
pumper fiskeresternettil en affadstank i gérden.

L agringen pa E.Taabbel foregar i hg grad via forsag, men ogsa i mere formaliserede
sanmenhage. Fire gange om dret afhol der | edel sen made med en fast dagsorden. Der
foretages blandt andet en status pa igangvaarende udviklingsprojekter og det |gbende
arbejde med a na de fastsatte kvalitets og miljgmd. Dette er en form for salv-
evauering, som fremmer lagring, daledelsen her reflekterer over hvad, der er get godit
og skidt, hvorfor, oghvad der skal amdres. Disse erfaringer bruges saved fastsztelse
af og arbegidet mod nye md og kan betragtes som en Igbende teknologivurdering pa
virksomhedsniveau. Der er krav til, a ledelsen foretager en evauering af systemet.

Pa Farsg Mgeri er der ikke gennemfart store, renere teknologi projekter som pa
E.Tasbbel, men pa kvaitets og arbgidsmiljesiden er der foretaget amndringer i
produktionen, som kan betegnes som dobbelt-loop learning. Det er hovedsagelig
medarbejderne selv, som kommer med fordag til aandringer i produktionen; det kan
vage fordag om en anden pakkemetode, andet udstyr dler nye hjadpemidler. Et
eksempel er udpakning af osteha vfabrikata, som skd rives. Tidligere var det hardt og
svaat arbgjde at fa ostene ud af kasserne, fordi de var store og glatte pa grund af
kondensvand. En medarbegjder fik ideen om at vende kasserne pa hovedet og lefte
kasserne af, sA osten ligger tilbage. Det er umiddelbart en smpel aandring af pakkeme-
toden, men dligevel krasver det, at der tamkes utraditiondt for at faideen. Mejeriet har
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haft besag fraMD Foods, som ikke bifadt den nye metode, dade var bekymrede for
kvaliteten, men der har ikke vaaet problemer hermed. Emballageforbruget til pakning
blev desuden vaggtmaessigt halveret i 1995 ved en grundig gennemgang & emballager
og andring af pakkemetoder.

Ved udarbedelse af arbedspladsvurdering kom medarbejderne med mange ideer til
amndringer, hvoraf mange er indfert. Medarbejderne kom ogsa med de bedste fordag
til, hvor de nyetilbygninger med omklaadnings- og vaskefaciliteter Skulle placeres, samt
hvor en ny plads for vask a tankbiler skulle placeres. Nar der igvrigt er et problemi
produktionen, kader driftdederen den pageddende afdding sammen og beder
medarbejderne tamke over, hvordan problemet kan |zses. Hun vender sattilbage efter
nogle dage og f& medarbgjdernes fordag til en Igsning. (Driftdederen, 1999).

Driftdederen har gennem de sSidste 6-7 & bevidst arbgjdet pa at opbygge kvalitetsbe-
vidsthed, salvtillid, og selvstaandig tillingtagen hos medarbeiderne. Det er for det farste
sket ved, & hun i dagligdagen opmuntrer til selvstaandighed. Nar for eksempe en
medarbejder fortadler hende om et problem i produktionen, sparger hun dem fars,
hvordan de selv mener, det kan |@ses, og hvis en medarbegjder beklager sig over et
forhold i en anden afdeling, tager hun medarbejderen under aamen og g& ind til den
anden afdding. Her ma medarbgjderen sdlv fremfare sin klage, og sammen findes der
sdeventudt en &rsag til problemet og en Iasning. Desuden roser hun gode fordag, da
motivationen og jobtilfredshed vokser hos de fleste, hvis de fér et skulderklap af og til.
For det andet kommer medarbejderne pAmange efteruddannel seskurser, som ligeledes
ska fremme kvalitetsbevidsthed og laging. (Driftdederen, 1999).

Vedrgrende produkterne er det hovedsagelig ostemesteren, som er kommet med
fordagtil andringer og forbedringer. Fremtil i dag har det hovedsagdligt vaaret ledelsen,
som har handteret det ydre milja, og medarbejdernes deltagel se har vagret begramset.
Med meeriets nye miljalede sessystem og udarbejdelse af miljedata og statistikker
forventer driftdederen, a medarbejderne ogs engagerer sig i dette arbgjde og vil
komme med fordag til miljeforbedringer.
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Hos E.Taabbel er det hovedsagdligt hos ledelsen og hos smedene, at dobbelt-loop
learning finder sted, dadet er dem, som har initieret og gennemfart udviklingsprojekter-
ne. Formaadene og de timel gnnede er kun i begraanset omfang involveret i udviklings-
projekterne og kommer addent med fordagtil nye mader a geretingene pa. PAFarsa
Meieri er det bade ledelsen og medarbgjderne, sominitierer forandringer i produktio-
nen, dog har det frem til i daghovedsagelig vaaret vedrarende kvalitet og arbejdsmilja.
De timel gnnede pad meeriet arbeder desuden i selvstyrende grupper.

Der vil lgbende vagre behov for justering af systemerne med udgangspunkt i interne
andringer i produktionen og i form af andringer i omgivelserne som eksempelvis
andringer i ravarer og andrede krav fra kunder og myndigheder. Begge case
virksomheder har |@bende andret i instruktioner og procedurer, der kan betegnes som

sangleloop learning.

Informations- og beslutningssystemer

Nar casevirksomhedernesinterneinformations-, kommunikations- og bed utningssyste-
mer betragtes, har de paden ene side deres kvalitets- og miljal edel sessystemer med de
formele procedurer og bedutningsgange. Opbygningen af formelle informations- og
bed utningssystemer har styrket organi sationerne, hvor forhold vedrarendearbg dsdeling
og Styring er mere klart defineret. Eksempler pa formaiseringen er virksomhedernes
opdtilling af organi sati onsdiagrammer, definering af ansvarsomréder, skriftlige politikker
ogmd, procedurer og ingtruktioner samt registreringer af kvalitets- og miljgparametre.
De formelle systemer bruges af leddlsen til at styre arbejdsprocesserne og til at na de
opdtillede mdl.

Pa den anden side foregar en stor del af informationen, kommunikationen og
bedutningerne fortsat uformelt pa begge virksomheder, hvor eksempelvis ledelsen
lgber sammen, n& der er behov for a tage en bedutning og ikke venter til et
driftsmede, da det ville vaare ufleksibelt og bureaukratisk. PAmegjeriet holdes der ikke
driftsmeder hver uge, som det i begyndelsen var intentionen, for hvisder ikke var noget
vigtigt pa dagsordenen, sad ledelsen blot og snakkede om deres ferie mm.(Driftd ede-
ren, 1999). Bedutninger foregar sdedes ofte uformelt, adhoc samt mere formelt pa
ledelsesmader, hvor det for meeriets vedkommende i dag er MD Foods, som har
overtaget en dd af bedutningerne.
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Information fralede sentil medarbederne var for begge case virksomheder begraanset
ved pabegyndelsen af projekterne, men det har aandret Sig vassenligt, isar pAmejeriet.
Her har medarbgderne nu en opdagstavie uden for kantinen, hvor referater fra
drifsmader og SU-meder og information vedr. kvalitetsstyringssystemet, produktionen
0g besggende mm. haages op. Desuden har MD Foods et medarbejderblad med
artikler fra de forskellige mgerier, som medarbgderne finder interessant. Her udover
holder driftdederen en gang &ligt mede for sma grupper af medarbgjdere, hvor
kvalitets-, miljg- og arbedsmiljeforhold diskuteres specifikt i forhold til den enkelte
afdeling. Medarbgjderne er i dag meget tilfredse med informationsniveauet pAmeeriet
og ved, at de dtid kan sparge, hvis der er noget de vil vide. Driftdederen afholder
desuden “pizza kursus’ ind imellem for en gruppe medarbgdere. Her smager
medarbejderne pa pizza fra mgeriets egen lille pizzaovn med forskellige typer ost pa
Det gar hun for at skaape medarbedernes kvalitetsbevidshed, og samtidig er det en
hygoelig stund, hvor de far en snak og en pause fra arbgjdet.

Hos Erik Taabbel Fiskeeksport er deninterneinformation til medarbejderne ogsa aget.
Referater fra de kvartasmasssige ledelsesmader og fra SU-mader haanges op pa
opslaggtavierne, og to til fire gange om aret skriver kvditets og miljechefen et
informationsbrev til medarbejderne om, hvordan det gér, hvilkeamndringer der er igang,
hvad der er gennemfart, veterinaae forhold, miljenagletal mm. Medarbejderne mener,
at de f& for lidt information fra ledelsen og er heller ikke tilfredse med SU-maderne,
hvor de mener leddsen har manglende forstdelse og imedekommenhed overfor
medarbegjdernes ensker (tillidsrepraesentant, 1999). PA mejeriet er medarbejderne
tilfredse med ledelsen og finder dem imedekommende over for deres ensker
(tillidsreprassentant). En arsag til utilfredsheden hos E.Taabbels medarbejderne kan
skyldes, at der traditionelt har vaaret starre afstand mellem medarbegjdere og leddse i
fiskeindustrien samt medarbe dernes manglende deltagelse i udviklingsprojekterne.

Efteruddannelse

Ved projektbegyndelsen havde de to virksomheder ikke tradition for systematisk
efteruddanndse af medarbgiderne. | dag er ledelsen i case virksomhederne blevet
bevidste om, & hvis medarbgderne ska leve op til de stillede kvalitets- og miljekray,
har medarbe derne behov for | gbende information og viden om produktionsafviklingen,
politikker og md, hvilket de har faet i forbindelse med indfarelsen af kvalitets- og



130 Organisatoriske forandringer i case virksomhederne

miljdl edel sessystemerne. Med uddelegering af ansvar til medarbegdere er behovet for
efteruddannelse ogsa gget. Ledelsen i case virksomhederne har derfor fastlagt
uddannelseplaner og sarget for, a medarbgderne har gennemfart forskellige
uddannel sesforlgb. Issa megjeriet har fart en aktiv uddanne sespalitik.

Efteruddanne sesmaessigt kommer de fleste medarbejdere framejeriet pakursus hvert
ar. Efter a MD foods har overtaget mgeriet, har det veaet driftdederens md, at dle
medarbejdere skd have et truck certifikat, for hvismgeriet skulle lukke, er det et godt
papir at have med ved ansagning om et nyt arbede. M edarbegderne kan selv bedeom
a komme pa kursus, dler driftdederen sparger den enkelte, om han/hun kunne taanke
dg a komme pa det og det kursus. N&r der ind imellem har vaget en nedgang i
ordretilgangen, har driftdederen gjort et stort arbegjde for at ringe rundt og finde ud &f,
hvilke kurser der karer, og sa fa medarbejdere til at deltage frem for at sende dem
hjem, hvilket er lykkedes indtil videre. Driftdederen er dben over for medarbejdernes
kursusensker og mener, at selvom eksempelvisedb-kurser ikke er noget de direkte har
brug for i deres daglige arbgide, er det sundt at beskadtige Sg med noget andet, end
det man plger til hverdag. Driftdederen har sdv detaget 1 kvditetskurser og
lederkurser. MD Foods har internt en raskke lederkurser, som hun er begyndt at
ddtagei. (driftdederen, 1999).

P4 E.Taabbel Fiskeeksport har formaandene deltaget i et enkelt kursusforleb i 1994.
Painitiativ af direktaren blev der oprettet en grunduddanne sefor fiskeindustriarbejdere.
Endnu mangler en dd of detimegnnede at deltagei kurset pagrund af uoverensstem-
melser vedrarende financiering og placering a kurset. Det er endt med, at kurset nu
afholdes i Skagen og afvikles i Igbet af fordret for en del af de resterende ansaite.
Ledelsenhar ikkedeltaget i kurser, udover et procedureskrivningskursus afholdt af den
tilknyttede kvaitetskonsulent ved begyndelsen af projektet, da de ikke har haft den
nadvendige tid (kvalitetschefen, 1999).
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6.5 Organisationer som kulturer
- traditioner og identitet

For metaforen, som betragter organisationer som kulturer, er temaet traditioner og
identitet vagt, da det af virksomhedsrapporterne fremgar, at virksomhedernes
forudsseininger ved projektets begyndelse har haft betydning for implementeringsforl &
bet. Det er valgt & analysere case virksomhederne hver for g for & give et
sammenfaitende indblik i den enkelte case virksomheds kulturelle forhold.

Erik Taabbel Fiskeeksport

Erik Taabbed kan betragtes som et familiefirmamed et patriarka sk pragg. Ledelsen har
god forretningssans, og forholdet til leverandarer bygger pa trofasthed (Direktaren,
1994). Som det generelt er kendetegnende for fiskeindustrien, er produktionen prasget
af enddigt gentaget arbejde og ufaglaat arbgdskraft, og der er en vis aflstand mellem
ledelsen og medarbejderne. Virksomheden kunne ved projektbegyndelsen betragtes
som en forholdsvis lukket virksomhed i forhold til omverdenen, hvor de blandt andet
ikke anskede at udtae sig til den lokae presse.

| dag er en rakke af Erik Taabbel Fiskeeksports traditioner og identitet sandret.
Opbygningen & et formdt kvaitets- og miljdedd sessystem og gennemfarelse af en
rakke konkrete kvalitets- og miljeforbedringer er blevet en del at E.Taabbe shverdag.
Ledelsen har i dag en proaktiv miljestrategi, hvor de lgbende afsager nye, renere
teknologi muligheder, hvor ideer afpreves, og hvor forandringer i produktionen sessom
noget positivt. Smedene pa E.Tasbbel har haft tradition for salv at ombygge og tilpasse
maskinerne ogsainden, projektet med kvalitets- og miljelede se blev pdbegyndt. Med
kvalitets- og milj@lede sessystemerne og de konkrete forbedringer er kvalitets- og
miljgbevidstheden pa E.Taabbel aget, hvor fastsadtelsen af konkrete miljgmd og
miljehandlingsplaner har synliggjort milj@arbejdet for de ansate og fastholdt fokus pa
gennemfarese a miljeforbedringer.

E.Taabbel ansker at vagre blandt de bedste i branchen pamiljesiden og har ambitioner
om at rense procesvandet til drikkevandskvalitet, ndr de mener, det kan betde sig
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miljemaessigt som gkonomisk. Ord som @kologi og livscyklusvurdering er blevet
introduceret pa E.Taabbel, som forventer at deltagei et projekt om livscyklusvurdering
af sld i de kommende &. Kvditets- og miljeledelsessystemet har givet et godt
fundament for det systematiske kvditets- og miljgarbede, da ledelsen hele tiden har
overblik over miljaforholdene. Med det integrerede system er ledelsen vant til at taake
pa kvditet og miljgi sammenhamng, og overvejes der en kvditetsforbedring, vurderes
indvirkningen pa miljgforholdene i samme omgang. Forholdet mellem ledelse og
medarbejdere er ikke andret vaesentligt. Der er fortsat begraaset information til
medarbe derne fraledelsen, og de timel gnnede deltager ikkei kvaitets- og miljgforbe-
dringerne; det er ledelsen og smedene som er innovative.

| forholdet til omgivelserne er E.Taabbel blevet en dben virksomhed, som gerne gar i
dia og med ekgterne interesseparter, eksempelvis miljamyndighederne. Virksomheden
har de seneste & beredvilligt vist virksomheden frem og svaret pa spergsmd fra
journdigter, hvilket har resulteret i talrige artikler om E.Tagbbels kvditets- og
miljgforhold. Virksomheden er stolt af a kunne fortadle omgivelserne om deres
miljgarbejde og miljemd, hvilket ogsa gares gennem miiljeredegerelsen.

Farsg Mejeri

Farsg Mgeri var ved projektbegyndelsen et selvstaendigt mejeri, som stadig kunne
klare sg mod sine store konkurrenter MD Foods og Klgvermadk. Det var e mindre
megeri med dolte andeldtraditioner, hvis produktion var vokset kraftigt siden
begyndelsen af 1980 erne. Medarbejderne var en blanding & ufaglaate og uddannede
meeriteknikere. | produktionen var der en del ensidigt gentaget arbejde.

Med opbygningen & et formelt kvditetsstyringssystem i 1992 og med bygningen & det
nye osteri rusede meeriet sig i begynddsen af 1990°erne til konkurrencen pa
markedet. Med kvditetsstyringsssystemet fik megeriet styr pakvaditeten hdle vgen fra
madkeleverandererne og gennem produktionen og ud til kunderne. Samtidig er der
opbygget en kvditetsbevidsthed hos medarbgderne, som er meget engagerede i, a
kvaliteten er tilfredsstillende. Medarbejderne magrker ogsa et klart signal fra ledelsen
om, a kvditeten ska vagei orden, og a fel fages op med det samme (tillidskvinde,
1999).
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Tidligere var der ikke tradition for at sende medarbegjderne pa kursus, men ledelsen
arbgider i dag systematisk pa at bygge en kvditets-, miljz- og arbejdsmiljgbevidsthed
op hos medarbejderne ved at sende dem pa kurser samt ved interne kurser som
afholdeshvert &. Det har givet engagerede og bevidste medarbejdere, som kan arbejde
i selvstaandige grupper uden en formand til at lede og fordele arbejdsopgaverne.
Driftdederen har sden kvditetscertificeringen i 1995 vaget bevidst om a motivere
medarbgderne til svstaandighed og egen bedutningstagning. Hun er ofte ude i
produktionen og forklare medarbejdere, hvorfor det er vigtigt, a enting ska garespa
den og den méde. For eksempel har hun talt med medarbejderei pakkeriet om, hvorfor
det er vigtigt, at de husker at rotere mellem arbg dsopgaverne hver timefor at mindske
det ensdigt gentagne arbgde. Hun gav en rakke ergonomiske argumenter for
konsekvenserne af ikke at aandre arbg dsstilling og af at gentage de samme bevasgel ser
i imevis, som hun havde fet information om fra BST (driftdederen, 1999).

Tidligerevar informationen fralede sen til medarbederne begraanset, men den tradition
er andret til benhed fraledelsen, som er opmaarksom paat informere medarbejderne
efter behov ved madereferater, opdag og meder. Som driftdederen Sger, er det et lille
meeri, hvor rygterne Igber hurtigt, i stedet for at medarbejderne kommer rendende
for at sparge til rygter, kan ledelsen lige sA godt informere pa opdagtavien (driftde-
deren, 1999). Forholdet mellem ledelse og medarbg/dere er uformelt og afdappet,
hvilket yderligere er forstaarket efter at kvaitetschefen ogsa blev driftdeder. Som en
medarbeder udtryktedet: “ Det var det bedste der kunne ske” (tillidskvinde, 1999).
Der e en gensidig forsaelse af hinandens ansker, og begge parter forsager at finde
l@eninger til dlestilfredsdtillelse.

Med MD Foods overtagelse af Farsa Mg eri har mejeriet mistet Sn salvstaandighed og
faet ny identitet som et mejeri under MD Foods koncernen (og siden Arla Foods).
Nogle a de gamle medarbejdere forlod herefter virksomheden, dels fordi de ikke
anskede at arbegjde for konkurrenten, og dels fordi der var usikkerhed om, hvorvidt
MD Foods gnskede a drive meeriet videre. Mgjeriet gik som tidligere naavnt i samed
det igangsatte forebyggende miljgarbegde, men MD Foods, som har tradition herfor,
har dillet krav til megeriet om indrgpportering a miljeregistreringer, opbygning af et
miljd edel sessystem og gennemfardse af arbejdspladsvurderinger. MD Foods har en
overordnet miljgpolitik for hele koncernen og har fastsat samlede mdl for reducering af
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vand- og energiforbrug samt nedbringel seaf arbejdspladser med store arbejdsmiljgboe-
lastninger. MD Foods er sdledes med til at skabe en ny tradition hos mejeriet for milje-
og arbgdsmiljgedelse samt miljg- og arbedsmiljabevidshed hos medarbejderne i
produktionen.

6.6 Organisationer som politiske systemer -
magtforhold og konflikter

For metaforen for organisationer som politiske systemer er temagt magtforhold og
konflikter. Det er vagt at anaysere case virksomhederne hver for Sig i dette afsnit for
a give & sammenfattende indblik i den enkelte case virksomheds magtforhold og
konflikter.

Farsg Mejeri

Pa Farsg Mejeri eksisterer en gensidig forstaelse mellem ledelsen og medarbejderne,
somgiver et ligevaadigt forhold uden de store konflikter under overfladen. Det Skyldes
for det farste et par turbulente &, hvor de har haft en fadles interesse i mgeriets
overlevel se og efterfad gende stabilisering og tilpasning til MD Foods. For det andet har
ledelsen bevidst afgivet ansvar til medarbejderne, sdledes a de har stor indflydelse pa
deres arbgde, hvilket medarbe derne (og ledel sen) trives godt med. Forholdet mellem
ledelse og medarbgjdere er styrket gennem gget information til medarbgderne fra
ledelsen, aget uddel egering af ansvar og gget kompetence hos medarbe derne gennem
kurser og i hverdagen gennem “learning by doing”. Her har det givetvis ogsa haft en
betydning, at driftdederen har “arbgdet g op” fraat vagre laborant over |aboratorie-
chef til kvditetschef og Sdendriftdeder. Medarbgjdernefaler, a hun er en af “deres’.
Internt i ledelsen er der ogsa et godt samarbejde, hvor mejeribestyreren i disse &r
trakker 9 g tilbage og giver aget ansvar og kompetence til driftdederen.

Erik Taabbel Fiskeeksport

Trods de tarige miljeforbedringer og den agede kvditets- og milja@bevidsthed pa
virksomheden er forholdet mellem ledelse og medarbejdere ikke aandret vaesentligt.
Tillidsreprassentanterne savner en mere synlig og lydher ledelse, som er engageret i de
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timel ennedes arbg dsforhold (tillidsrepraesentanterne, 1999). De timel annede har ikke
deltaget i konkrete miljgforbedringer, og defleste har endnuikke deltaget i grundkurset
for fiskeriarbgdere. Ledel sen har ikkei saalig grad forsagt at inddrage de timel egnnede
i udvikling og indferdse & kvalitets- og miljeforbedringer. Afstanden mellem ledelsen
0g detimd ennede samt de timel ennedes manglende viden om og ddtagesei kvditets-
ogmiljgforbederinger kan vagre arsager til enforholdsvisstor udskiftning af timel ennede
i produktionen. Den traditionelle opddling i kvinde- og mandgjobs er fortsat ikke bladt
op, og der er heller ikke ket en aandring af forholdet mellem ledel sen og formaandene.
Formaandene varetager fortsat produktionsafviklingen, og deltager ikke i driftsmader
dleri kvditets-, milje- éler arbgdsmiljeforbedringer og forventesikke at komme med
ideer hertil. Magten fastholdes sdledes hos ledelsen, og den manglende forstaelse
mellemledelsen og de timel annede gear, at der ligger en raskke latente konflikter under
overfladen.

6.7 Opsamling

Gememfarelsen af de to case studier, hvor naglesktiviteter er fulgt og interviews er
foretaget far, under og efter etableringen af kvditets- og miljalede sessystemerne, har
vaget velegnet til at studere forandringsprocesserne. Case studierne har gjort det muligt
at fage de to organisationers vidensopbygning og erfaring med milj@edd sessystemer,

holdningsaandringer, mv.

Morgan gar opmagrksom pa en raekke forskellige synsvinkler pa organisationer, som
er nyttige i forhold til a give en forstaelse af organisationer og &one vores gine for
forskellige méder a betragte en organisation pa. Begramsningeni Morgans arbgjde er
afstanden mdlem hans orientering mod a forsta organisationer og det operative
niveau. Det er uklart, hvordan Morgansteorier skal brugesi en operatione kontekst.
Betragtningen & case virksomhederne fra fem forskellige synsvinkler har kastet lys pa
fem forskelige forhold. Hvis det var valgt kun at analysere case sudierne fraen enkelt
synsvinkd, for eksempel i et kulturelt perspektiv, ville andysen vage blevet mere
grundig fraet kulturet synsgpounkt, men ville samtidig beskadtigesg med faareforskdlige
aspekter af organisationerne.
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Der ska 0gsa geres opmaarksom p3, at der ikke findes én méde, som bedst beskriver
en organisation. Det vil dtid vaae e kompromis mellem forskellige overvegdser og
interesser i forhold til organisationen og de forhold som studeres. Desuden vil
organisationer amdre sig over tid. Det forhold, som var relevant at studere for fa &
tilbage vedrarende virsomhedens miljaforhold, kan idag vaae aflest af dler udvidet til
andre forhold.

Organisationsanalysen

Etablering af kvditetstyringssystemer og miljadede sesystemer har veaet katal ysator for
organisationsudviklingen pa Erik Taabbe Fiskeeksport og Farsz Mejeri.

Implementering af formelle strukturer i case virksomhederne har internt skabt overblik
over organisationen, bevidsthed om ansvarsomréder, strategier mv. Kvalitetstyringssy-
gemerne og miljalede sessystemerne har @get bureaukratiet, men det opfattes af
virksomhederne som en sette i bedutningsprocessen og den daglige afvikling af
produktionen. Ledelsen er blevet styrket samtidig med, at flere opgaver er uddelegeret
til lavere niveauer; det har givet virksomhederne en sarreflekshilitet og tilpasningsavne
i forhold til aandringer i krav fra omgivelserne,

Kvalitets- og miljgkrav fra omverdenen til case virksomhederne har vagret stigende i
projektperioden, samtidig har virksomhederne opbygget en mere proaktiv strategi for
handteringen o disse krav udmentet i forandringer sdvel internt som i forhold il
omverdenen vedrerende miljegforhold. Farsg Meeri og issa E.Tasbbd har aget
dialogen med omverdenen og blevet dbne organisationer som hurtigere omtiller Sg il
andrede krav.

Begge virksomheder foretager justeringer pal edel sessystemerne og paproduktionspro-
cesser, hvilket kan betegnes som single-loop learning. Case virksomhederne foretager
ogsa dobble-loop learning, hvor det pa E.Taabbel hovedsageig er leddsen og
smedene, som igangsadter og gennemferer udviklingsprojekter med nye og renere
teknologier som resultat. PA mejeriet gennemfares der udviklingsprojekter i mindre
omfang, hvor det er ledelsen, som farer an, men hvor medarbejderne ogsa deltager
aktivt med ideer og gennemfarelse. Ledelsen pd mejeriet har eget informationen til og
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efteruddanndse af medarbgderne vassenligt for a e@ge deres kompetence til
selvataandige bedutninger.

Til trods for, at Erik Taabbel Fiskeeksport deltager aktivt i udvikling a nye renere
teknologier og har reduceret deres miljgbelastninger vaesentligt, har organisationen
fortsat et mekanistisk pragg, hvor formaandene og de timel gnnede kun i begraanset
omfang informeres og inddragesi bedutninger. Ska E.Taabbel fremover bliveen mere
larende organisation, der ikke kun omfatter ledelse og smede, maogsa mellemlederne
og de timelgnnede vaae deltagere i arbejdsgrupper og udviklingsprojekter sa de i
hgjere grad begynder at tille spergsmd ved eksisterende normer og procedurer for
derved a bidrage til virksomhedens udvikling. Hertil vil der vaae behov for mere
efteruddannelse pa dle niveauer. ” One of the most basic problems of modern
management is that the mechanical way of thinking is so ingrained in our
everyday conceptions of organization that it is often very difficult toorganizein
any other way.” (Morgan, 1997, p.6). Farsg Mgeri har med sine selvstyrende
grupper og kompetenceudvikling af de timelannede for en sor del forladt den
mekani stisketankegang i organisationen og satser pastor tilpasningsevnetil omgivelser-
nes krav, issg fraMD Foods.

E.Taabbel er med sit miljaledel sessystem, sin projektorganisering og sin denhed godt
rustet til fortsat at deltage aktivt i udvikling af renere teknologier og handtering af nye
miljgkrav fra omgivelserne. Farsg Megeri, som desvaare skal lukke, er med sit
miljal eddl sessystemligel edesgodit rustet il at forfd gedemilja- og arbejdsmiljemd, som
MD Foods har opstillet.
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7 Integrerede
ledelsessystemer

| et stigende antal virksomheder er det traditionelle management fokus pa gkonomi og
kvalitet udvidet med andre omrader som milj@ og arbejdsmiljg, og sSiden er interessen
for socidt ansvar ogsa kommet til. | dutningen a 1980°erne begyndte danske
virksomheder at implementere kvaitetsstyringssystemer i henhold til kravenei ISO
9000 serien, hvor 2.258 virksomheder var certificeredei december 2000 (1SO, 2001).
| begyndel senaf 1990 erneindf ertedef arstedanskevirksomheder miljd edel sessysste-
mer, hvor 176 virksomheder i dag er EMAS registrerede, og 605 er 1SO 14001
certificerede (EQE, 2001), (Miljestyrelsen, 2001b). Nogle af disse virksomheder har
ogsainkluderet arbejdsmiljeforholdi deres|ede sessystem, ogi dag kan arbejdsmiljde-
del sessystemer certificeresi henholdtil standarden OHSAS 18001, hvor defarstecirka
16 danske virksomheder er blevet certificerede. Enkelte virksomheder har ogsa
vedtaget politikker for deres socide ansvar, og de har i dag mulighed for a blive
certificeret i henhold til SA 8000 (CEPAA, 1998).

For en rakke virksomheder tyder det pa at ansvarlighed for bade kvalitet, miljg,
arbgdsmilj@ og socide forhold vil blive en ddl af deres image fremover. Ved at have
certificeredel edel sessystemer, somdaekker disseomrader, giver virksomhedenet signa
om, at de har fokus herpa og arbgjder serigst hermed. “ ...industry hasanincreasing
interest in the improvement of the management of working conditions, environ-
ment and quality: thereisan opportunity to increasethe competitiveness of firms,
whilea poor performancein each of thesefieldsisa seriousthreat...” (Zwetdoot,
1994, p.16)

Formdet med dette kapitel er a andysere erfaringerne med og mulighederne for at
integrere de forskellige ledelsessystemer i en virksomhed samt at give et bud pa en
fremtidig udformning &f et integreret ledel sessystem. Farst fokuseres der paintegrering
af kvaitetsstyrings- og miljaedel sessystemer. Derefter fokseres der paarbejdsmiljde-
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delsessystemer og ledelse af det socide ansvar. Afdutningsvis gives der pa baggrund
af andysen et fordag til et integreret ledel sessystem baseret pa en fadles basisstandard.

7.1 Integrerede kvalitetsstyrings- og
miljgledelsessystemer

Omkring 60-70% af de danske virksomheder, som i dag har et certificeret miljaedd-
sessystem i henhold til 1SO 14001 dler/og EMAS, har ogsa et certificeret kvalitets-
gsyringssysem efter 1SO 9000 serien (Behrndt, 2001). Langt hovedparten af
virksomhederne, som bade har certifikat pa kvditet og miljg, har vagt a have
kvditetsstyringssystemet og miljd edel sessystemet integreret i samme system fremfor to
separate systemer (Behrndt, 2001), (Da strup, 2001), (Hald, 2001). De virksomheder,
somvadger at holdedeto systemer separeret, er ofte store virksomheder som har béde
en kvalitetschef og en miljachef (Behrndt, 2001).

At de fleste virksomheder vadger a integrere deto systemer, har flere &rsager. Set ud
fraen sysembetragtning er det hensigtsmeessigt at integrere i & samlet system fremfor
at opbygge to uafhaagige systemer, som fungerer pardldt i virksomheden. For det
farste er en rackke generdlle systemkrav ensfor béde kvditets- og miljesiden, og med
et integreret system behaver virksomheden kun beskrive disse krav én gang og
mindsker derved risikoen for dobbeltarbejde og bureaukrati. Som en konsekvens heraf
udkommer der snart en standard, SO 19011, som giver mulighed for at auditere SO
9001 og 1SO 14001 samtidig for derved at lette virksomhedernes arbejde med
optimering af |edel sessystemerne og gare det nemmere a integrere kvaitetsstyrings- og
milj @l edel sessystemerne (Dansk Standard, 2001b). For det andet er det |ettere for de
ansatte i hverdagen kun at skulle handtere é system. For det tredie er det sandsynligt,
a e integreret system i hgiere grad skrer koordinering og samarbgde omkring
kvditets- og miljeforhold, sdledes at der tages hejdefor begge forhold og deindbyrdes
sammenhaage, inden en bedutning tages. Et eksempel pa integrering kan vaare en
procedure for svejsning, hvor der bade er beskrevet de kvalitetsmaessige krav il
svegsningen samtidig med, a det beskrives, hvordan affaldet bortskaffes. Herved skal
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man ikke da op i handbogen/-bagerne flere steder for at opfylde henholdsvis de
kvalitetsmasssige og miljemaeessige krav. (Hald, 2001).

En ulempe ved integrering kan vaae, a der er en lillebror (miljg) og en storebror
(kvalitet).“ Typiskhar virksomheden et kvalitetsstyringssystemog bygger miljgind
i deprocedurer dealleredehar pakvalitet med de miljgmeessige overvejel ser. Det
kan godt bliver lidt stedmoderligt, med lidt sgg og erstat” (Behrndt, 2001). | en
Stuation, hvor en virksomhed har et kvditetsstyringssystem, som ikke fungerer
tilfredsstillende, vil det ikke vaare hensgtsmeessigt at integrere miljgforhold heri. | stedet
bar virksomheden overvee a revidere og genopbygge deres kvalitetsstyringssystem
i forbindelse med implementering og integrering af et miljdedd sessystem.

Engagementet og prioriteringen a henholdsvis kvditet og miljg afheanger af virksom-
hedstype samt hvor meget miljgfokus, der er pa den pagaddende branche. “ Pa
trykkeriernevil desigeat milj el edel sessystemet er langt merevigtigt end kvalitet,
for ellers er de simpelthen ikkepa markedet. Andre steder vil det vaare omvendt,
at miljeget tedler lidt” . (Behrndt, 2001).

Sdv om de fleste virksomheder integrerer kvalitet og miljgi & system, er det vigtigt &
erkende, a kvalitet og miljo er to forskellige ting, som ogsa kraever hvert sit fokus:
“ Miljgledel sessystemet blev i starten ofte [ betragtet] lidt ved siden af kvalitets-
styringssystemet. Sa fandt de ud af, at der var en sammenhaeng, sa faldt dei den
anden greft, at nu kan vi det hele pa én gang. Nu er deklar over, at der skal vaare
forskelligt fokus, man er ngdt til at rette det mod hver sin ting til hver sin tid”

(Ddstrup, 2001).

Der vil i en virksomhed nedvendigvis forekomme afvegelser af kvditets- kontra
miljeforhold sivel som i forhold til arbejdsmilje og socidt ansvar, og der kan opsta
modsatrettede hensyn mellem omraderne. Disseafvejninger har ikke direkte noget med
standarderne at gare. Det kan vage, a en kvalitetsforbedring resulterer i en sterre
miljgbelastning, eler a en miljeforbedring resulterer i en ringere kvditet.
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Denstarsteforskel pamiljestandarden 1S0 14001 og EM A Sforordningen sammenlig-
net med 1SO 9000 serien har hidtil vagret kravet om lgbende forbedringer. Kvaitets-
styringssystemer opbygget efter |SO 9000 seriener tidligere blevet kritiseret for at vaae
reldivt statiske, hvor milj@ede sessystemerne betragtes som mere dynamiske. Med
dennyeudgaveaf 1SO 9001 er der flereligheder end forskellei forhold til 1SO 14001.
Den nye SO 9001 lasgyger opttil, a kvaitetsstyringssystemet ogsaska vaare dynamisk
med krav om kontinuerligeforbedringer, og hvor miljeledd sefokuserer painteressepar-
ter og interaktion med samfundet, er der nu krav om interaktion med kunden ved
kvditetsstyring.

Fastsadtelse af maA og handlingsplaner er fortsat formuleret lidt svagere ved kvalitets-
styring, hvorimod fokus er stagkere pa de interne forretningsgange, processer og pa,
hvor tingene opstér i forhold til 1SO 14001. Det indikerer, at certificerede kvalitets-
styringssystemer fremover vil blive mere dynamiske, men praksisi virksomhederne ma
vise, hvor sor ligheden bliver med milj gledel sessystemerne.

7.2 Arbejdsmiljgledelsessystemer

EMAS og 1SO 14001 er relateret til de ydremiljegforhold, hvor arbe dsmiljeet kun ska
medtages, hvis det har indflydese pa det ydre miljg, men det star virksomhederne frit
for at integrere arbgjdsmiljeet i systemet, hvis de gnsker det. Det skannes, at 25-50%
af de miljacertificerede/-registirerede virksomheder i Danmark allerede har integreret
arbejdsmiljzet eler omrader heraf i deres certificerede miljaede sessystem (Behrndt,
2001), (Ddstrup, 2001), (Hald, 2001). | en pjece fra Miljgstyrelsen skannes det, a
over hdvdden af de danske virksomheder med et miljalede sessystemn har indarbejdet
arbejdsmiljget, og at det skyldes, at systemet for arbejdspladsvurderinger bygger pade
samme principper som miljdedd sessystemer og derfor er let at integrere (Miljestyrel-
sen, 1999). Typisk har virksomheden lidt om arbegjdsmiljget med i Sine overordnede
politikker og har hovedomraderne med, som eksempelvis er omfattet af arbejds-
pladsvurderingen (Dastrup, 2001).
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Stigende arbejdsmiljgfokus fra myndighederne

Myndighederne har op gennem 1990 erne forsagt at age fokus pa arbejdsmiljeet hos
virksomhederne gennem enrakkeinitiativer. PAmyndighedssiden har arbejdsmilj@ov-
givningen og Arbg dstilsynets rolle vaaret under forandring, hvilket kort beskrivesi det
fdgende.

| 1993 blev der i Arbejdsmiljerddet vedtaget en handlingsplan mod endidigt gentaget
arbgjde, hvor arbgdsmarkedets parter var enige om, at: “..en forbedring af
arbejdsmiljeget dels medferer positive konsekvenser for virksomhedens omkost-
ningsniveau, produktivitet og produktkvalitet, for medarbej der nes beskadtigel se
og indtjening” (Arbedsmiljerddet, 1993). M et var en havering af enddigt gentaget
arbgdei & 2000, som siden er forlaanget til 2005.

| 1994 kom der en arbgdsmiljganvisning om “ Vurdering af sikkerheds- og
sundhedsforholdene pa arbejdspladsen” kaldet arbejdspladsvurdering, som blev
srammet op i 1997 (Arbg dstilsynet, 1994 og 1997b). En arbeg dspladsvurdering er en
proces, hvor arbgjdspladsen salv ska gennemga og vurdere arbgjdsmiljeforholdene
samt udarbgde handlingsplaner for a gennemfere de forangdtninger, som er
nadvendige for at sikre arbejdstagernes sikkerhed og sundhed. Arbejdspladsvurderin-
gen indholder blandt andet forskellige skemaer (tjeklister), som virksomheden kan ga
frem efter.

| 1996 udkom arbejdsministerens handlingsprogram, “ Rent arbejdsmilj@ar 2005, som
beskriver md og visioner for den forebyggende arbejdsmiiljgindsats for de neeste 10 &
(Arbgdsminigteriet, 1996). Med handlingsplanen @nskes det blandt andet at
reducere/undga dadsulykker og en raskke helbredsskader. Til opfalgning & arbejds-
pladsvurdering og handlingsplaner samt for a styrke arbegdsmiljetilsynet med
virksomhederne har Arbgjdstilsynet foreaget antalet af de tilsynsferende med neesten
20%.

Arbgddtilsynet farer nu et tilpasset tilsyn, hvor virksomhederne skal behandles
forskeligt, afheangigt af deres arbedsmilj@indsats. Med udgangspunkt i en vurdering af
denenkeltevirksomheds arbgdsmilj @i ndsats og konkrete arbejdsmiljeforhol d placeres
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virksomhedenpaniveau 1, 2 dler 3, illustreret pafigur 7.1. Virksomheder paniveau 3
er de usamarbgdsvillige virksomheder, hvor tilsynamyndigheden vil bruge “pisk”,
hyppige kontrolbeszg og hurtige pabud. Pa niveau 2 placeres virksomheder, som gar
enindsatsfor et bedre arbgjdsmilje. Defér sarvice og hjadptil at tilrettelssggeindsatsen
og fé&r javnlige besag af Arbejdstilsynet. Pa niveau 1 placeres virksomheder, som pa
eget initiativ forbedrer arbejdsmiljget. Dekan traskke pa Arbgjdstilsynets service og fér
gaddent besgg af Arbejdstilsynet.

Indsats
Hgj 2 1 1
Middel 3 2 1
Lav 3 3 2
P Arbejdsmiljg

Lavt Middel Hgjt niveau

Figur 7.1 Arbejdstilsynets vurdering af virksomhedernes arbejdsmiljgindsats
(Arbejdstilsynet, 1997a).

Tilsynsmyndighederne gnsker a fungere som sparringspartner for virksomhederne pa
niveau 1 og 2. Hermed er der taget initiativ til at aandre tilsynsmyndighedernes hidtidige
rolle som kontrollant il i hgjeregrad at optraade som proceskonsulent og sparringspart-
ner . Den sammeaandring &f tilsynsmyndighedensrolleforegik to & tidligerefor det ydre
milj@ med skiftet til et differentieret tilsyn, som neevnt i kapitel 3 (se ogsafigur 3.3).

Framyndighedernes sde er arbgdsmiljgkravene til den enkelte virksomhed skaerpet
det seneste & ved skabel se &f et gkonomisk incitament for indferelse af arbejdsmiljde-
del sessystemer. | december 2000 blev “ Lov om en generel arbejdsmiljgafgift”

vedtaget, som blandt andet pdaggger dlearbgdsgivereen &lig afgift i forhold til antallet
af ful dti dsbeskaeftigede (Arbejdsministeriet, 2000). Forma et med af giften er at tilskynde
arbgdsgiveretil a skreet skkert og sundt arbejdsmilja. | juni 2001 blev der vedtaget
en: “Lov om arbejdsmiljacertifikat til virksomheder og om statstilskud til
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virksomheder med certifikat” hvor der er opstillet enraskkekrav, virksomheden ska
leve op til for a kunne erhverve et arbg damiljecertifikat (Arbgdsministeriet, 2001).

Virksomheder med et arbejdsmiljacertifikat kan fastatstil skud der daekker deindbetate
afgifter samt et mindre belgb til dakning & omkostninger til arbejdsmiljacetifikat.
Certtifikatet kan erhverves pa baggrund af en inspektion eller virksomheden kan vadge
at blive certificeret pa grundlag af en anerkendt standard for arbejdsmiljeledelse, blot
kravenei loven er overholdt. To bekendtgarel ser til loven er under udarbejdelse.

Med de seneste lovmaessige tiltag ansker myndighederne at motivere virksomhederne
til en Sarre grad af selvregulering, med indferelse af et arbedsmiljdedd sessystem, til
systematisk a gennemga og nedbringe arbejdsmiljebeastningerne. “ Erfaringerne
gennem de seneste ar viser os, at den afgerende faktor for fortsat at kunne
nedbringe ulykkestallene er, at sikkerhedsarbejdet bliver sat i system, tilpasset
den enkelte virksomheds behov, og at man bliver bedre pa den enkelte virksom-
hed til at laare af egne og andresfejl.” (Juhler-Kristoffersen, 1999). Det vil primaat
vage virksomheder placeret pa niveau 1 (og til dds niveau 2), som implementerer et
arbejdamiljdedd sessystem, dade med en hgj arbejdsmilj@indsats og et hgjt niveau for
deres arbgjdsmiljg alerede har pabegyndt dette arbejde. For disse virksomheder vil
arbe dshelastningentil implementering af et arbej dsmiljdedd sessysemvageforholdsvis
overskudig, og derved er det nemmere for disse virksomheder at fa tilbagebetat
arbg damiljeefgiften.

Standarder/vejledninger for arbejdsmiljgledelsessystemer

Inden for standardiseringsomradet begyndte arbejdsmiljeet at fa opmaarksomhed for
omkring fem & siden. Britisk Standard udgav i 1996 veiledningen BS 8800 kaldet
“ Guide to occupational health and safety management systems’, som Dansk
Standard oversattetil dansk: “ Arbejdsmilje. Ledel sessystemer. Vejledning” (Britisk
Standard, 1996), (Dansk Standard, 1996). Arbe dsmilj @l edel sessystemet er illustreret
pa samme made som 1S0 14001, illustreret pafigur 7.2.

Véledningenbest& hovedsagdlig af annekser, som giver vejledning til virksomhederne
om, hvordan dekantilrettelaayge, planiaayge, gennemfare, risikovurdereog maeindsats
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og resultater samt revidere et arbedsmiljd edel sessystemn. Desuden er der i anneks A
et krydsreferenceskema, som illustrerer sammenhaangen mellem 1SO 9001 og BS
8800. Med krydsreferencetil 1SO 9001 og opbygning af vejledningen efter SO 14001
lasgges der op til, at virksomhederne kanintegrere et arbejdsmiljaledel sessystem med
kvditetsstyrings- og miljdedel sessystemer.

Indledends
kirtlagrang

[ edelsens
gEnneMEang

Arhepdainulza-
politik

Kontral og
komgerande
nandiing

Figur 7.2 Arbejdsmiljgledelsessystem. (Dansk Standard, 1996).

| den internationale standardiseringsorganisation er der i gjeblikket ikke planer om at
nedsadte et udvag til udarbgdelse af en SO standard for arbedsmiljaledel se, da der
ikke er tilstakkelig efterspargsel herefter. Udarbgdese af en ISO sandard i
Occupationa Hedlth and Safety Management Systems (OHSM'S) blev afvist i bade
1996 og 2000 af SO Safety Committee. At fordag om udarbe delse af en standard for
arbgdsmiljadedelse er blevet nedstemt flere gange skyldes, at arbgdsmiljoet er et
amfindigt emne i nogle lande, blandt andet USA, og at interessen for arbgdsmiljget i
en rakke andre lande generdlt er lav. Der vil formentlig ga adskillige &, far 1SO finder
pa at tage det op igen. (Jerlang, 2001).
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OHSAS 18001, defacto standarden for arbejdsmiljgledelse

BS 8800 er ikke velegnet som standard, dader er for mange bl ade formuleringer, som
“bar” og“kan” i stedet for “skal”. Pabaggrund af den britiske standard BS 8800 er der
derfor Sden udgivet lignende standarder frade starsteinternational e certificeringsorga:
ner, dader trods modstandeni 1SO har vaaret efterspargsel paen arbejdsmiljestandard
frakunder, blandt andet i Danmark. Dadet er uhensgtsmaessigt med mangeforskellige
standarder for arbejdsmiljgledel se, resulterede det i, a de store certificeringsorganer
gik sammen om udarbejdelse af standarden OHSAS 18001 “ Occupational health
and safety management systems - specification” , somer udarbejdet af 10forskellige
certificeringsorganer (BSI, 1999). “ Certificeringsselskaberne er interesseredei en
IO standard, at kunne tilbyde den ydelse” (Behrndt, 2001).

OHSAS 18001 vil formentlig kommettil at fungere som en defacto standard, selv om
den ikke har vagret igennemen konsensusproces, som deinternational e standarder har
vaaet, indtil det om en &rrackke sandsynligvis bliver beduttet at udvikle en standard pa
europaask dler internationdt plan (Jerlang, 2001). De farste 16 danske virksomheder
er certificerede i henhold til OHSAS 18001 (Behrndt, 2001), (Dastrup, 2001) og
(Had, 2001). Jerlang fraDansk Standard mener, der er to mader at faet arbejdsmiljez-
certifikat pd, enten ved 1SO 14001 + krav i lov til arbejdsmiljecertifikat eller ved
OHSAS 18001 + krav ilov til arbegjdsmiljacertifikat (Jerlang, 2001). Hvisvirksomhe-
den har 1SO 14001 ma arbejdet med opfyldelse af kravenei loven forventesat kraave
et starre arbejde end hvis virksomheden har indfart OHSAS 18001.

Der forventesen stor interesse frade danske virksomheders sdefor arbe dsmiljdedel -
sessystemer, og loven om arbejdsmiljacertifikat vil helt skkert simulere interessen for
certificeret arbeg dsmilj @ edel se (Jerlang, 2001), (Behrndt, 2001). Interesseni Danmark
for arbgjdsmiljdledese er dog lidt afventende, da virksomhederne afventer udgivelsen
af de to bekendtgarelser til loven (Dalstrup, 2001).
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7.3Virksomheden og det sociale ansvar

Der har de senere & vaaet en offentlig interesse for virksomhedernes socide ansvar
vedrarende eksempelvis bernearbgde, menneskerettigheder og arbegdsforhold.
Virksomhederne reagerer ved ogsa at vise dette omréde starreinteresse, dade gnsker
at leve op til krav og ensker fra kunder, ansatte, naboer, myndigheder, investorer og
andreinteresseparter, dadet i Sdsteende ofteer en god investering. (SER, 2001). Lars
R. Sarensen, CEO fraNovo Nordisk udtrykker det sdledes. ” We are being met with
increasing demands for us to take on a more active role as a corporate global
citizen. The signals we get from many sides - from investors and analysts to
environmental and animal welfaregroupsandtointernational relief organisations
- are very clear on this. They expect us to engage more in issues that are on the
global agenda. Against that background we need to have Stakeholder Relations
closer linked to our daily management.” (Novo A/S, 2001).

Enkelte virksomheder er begyndt at tage tilling til, om de for eksempd vil kabe varer
baseret pa barnearbejde, og om de vil handle med eksempelvis Burma, som har
diktatur. Der har kert en rakke sterre debatter i de danske medier i dutningen af
1990 erneomvirksomhedernessocid eansvar og pens onskassernesinvesteringspolitik.
| fordret 1997 begyndte en starre debat eksempelvis med en tv-udsendelse og
diskussionaf Cheminovassag & sprejtegiftetil U-lande, som handterede sprajtegiftene
forkert og derved blev syge. Spargsmdet var blandt andet om Cheminovaburde ssdge
sprgitegiftetil lande, somikkeer i stand til a handtere dem korrekt. Det har ogsavaeret
diskuteret, hvorvidt pensionskasserne bar have en etisk investeringspolitik eler
udel ukkende ber investere efter det hgjeste gkonomiske afkast. Nogle pensionskasser
har udarbgdet etiske retningdinier for investeringer, eksempelvis Danske civil- og
akademiingenigrers Pensionskasse og Juristernes og @konomernes Pensionskasse
(DIP, 2001), (JZP, 2001). P& grund & befolkningens, politikernes og mediernes
interesse er virksomheder og pensionskasser tvunget til i hgjere grad & tage illing til
deres socide ansvar i forbindelse med deres forretningsgrundlag.

Det socide ansvar i forhold til lokalsamfundet er ogsa ved at komme i fokus. For
eksempel har virksomheder formuleret politikker og programmer for anssdtelse &
personer med nedsat arbgdsevne. Den danskeregeringsinitiativ kaldet “ det rummelige
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arbgjdsmarked” fokuserer pa marginadiserede grupper pa arbgjdsmarkedet, og har
resulteret i enrakkeaandringer, f.eks. i dekollektiveforhandlinger, hvor socidekapitler
er blevet tilfget og i offentlige udbud, hvor socide klausuler er inkluderet (Regeringen,
2000).

En undersagelse af det socide ansvar blandt 236 topledere i Danmarks sterste
virksomheder har vist, a 88% af dem kan pege pa virksomheder, de ikke vil arbejde
for pa grund af deres etik. Undersagelsen viser ogsg, at halvdelen af de danske
forbrugere eftersparger information om det socideansvar i produktionen af forbrugsgo-
der. Et tysk indtitut (IMUG) har specidiseret 9g i a analysere virksomheders socide
ansvar, og har sden 1994 undersagt mellem 200 og 300 virksomheders holdning til
miljg, béde pa arbegidspladsen og i naturen samt menneskerettigheder. Ingtituttet
samarbgder med forbrugerorganisationer og investeringsvirksomheder. (Dansk
Forbrugerrad, 2001).

SA 8000, standard for socialt ansvar

Der blevi 1998 formuleret en standard for socidt ansvar og arbejdsmiljgkadet “ Socia
Accountability 8000" (SA 8000), som er udgivet af CEPAA (Council on Economic
Priorities Accreditation Agency) der i sommeren 2000 aadrede navn til SAI, Socid
Accountability International (CEPAA, 1998). SAl har deltagelse a en rakke
organisationer som for eksempel National Child Labour Committee (USA), FN,
Amnesty Internationd, Internationa Textile, Garment & Lesther Workers, ToysR Us
og Avon Products (SAI, 20014).

Formdet med SA 8000 er at beskytte deansattesrettigheder, og standarden er baseret
pa internationale konventioner vedrerende menneskerettigheder, bernearbejde og
arbgdsforhold (CEPAA, 1998). | september 2001 var 76 virksomheder certificeret i
henhold til SA 8000, med hovedparten af virksomhederne placeret i fjerngsten (SAl,
2001b). Ingen danske virksomheder er i dag certificerede i henhold til SA 8000. De
certificerede virksomheder producerer eksempelvislegetg og ko, som er nogle & de
produkter, hvis produktionsforhold har vearet udsat for kritik pa internationat niveau.
Interessen for SA 8000 har hidtil vaeret garst i udviklingdandene, sandsynligvis fordi
eksempelvis barnearbejde er udbredt i disselande. En dokumenteret varetagelse af en
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virksomheds socide ansvar i et udviklingdand kan derfor vaare en forudssening for at
afsadte produkterne til kunder i de industridiserede lande.

Det er vanskdligt a vurdere, om en virksomhed opfylder kravenei SA 8000, hvilket
er en generel problematik ogsai forhold til kvalitet, milj@ og arbejdsmilje. For kan et
certifikat garantere, a en virksomhed ogsa lever op til kravene i morgen? Der er et
eksempel pa en virksomhed i Asien, som blev certificeret efter SA 8000, og hvor
virksomhedentilsyneladende levede op til kravenei standarden, dadeblev certificeret,
men som NGO'ere efterfadgende gjorde kraftigt opmaaksom pa, opfyldte den
pagaddende virksomhed overhovedet ikke disse krav. Herved bliver et certifikat pa
socid ansvarlighed utrovaardigt. (Behrndt, 2001).

Der forventes en moderat interesse for SA 8000 i de danske virksomheder, hvorimod
deni hgjere grad forventesat blive brugt i udviklingdandene, specielti Asen (Behrnct,
2001), (Dalstrup, 2001), (Hald, 2001).“ SA 8000 er typisk lavet i USA, med briller
patil arbejdet i 3. verdens landene, der kan den godt have en effekt” (Behrndt,
2001).

7.4 Integrering af standarderne

Med revisoner og nye udgaver af deforskellige sandarder er de begyndt at haveflere
ligheder med hinanden, blandt andet i opbygningen af standarderne. Som naavnt har den
nye udgave af 1SO 9000 @get fokus pa kontinuerlige forbedringer, som er en af
grundstenene i milj@- og arbedsmiljdedel sessystemerne. Et andet eksempel er EMAS
og 1SO 14001, som tidligere skabte en vis forvirring med to forskellige sad krav til
milj @l edel sessystemer. Med den nye udgave af EMAS er der skabt en klar sammen-
haang til 1S0 14001. Sdedes bestar EMAS nu af 1SO 14001 som kravsspecifikation
med en rakke tillasgskrav (Europa Parlamentet, 2000).

Med hensyn til arbgdamiljdeddse har den danske regering, som tidligere naa/nt
vedtaget en lov som opstiller en rakke krav for opnédelse o et arbejdsmiljecertifikat
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som betingelse for tilbagebetaling af arbejdsmiljaafgift. For at gere det mere enkelt for
virksomhederne at handtere et arbejdsmiljdedelsessystem ville det have veget
hensgtsmassigt at vadge standarden OHSAS 18001 som kravsspecifikation med
tilfgelse a yderligere krav til opfyldese & lovgivningen (som med EMASII). | 1SO
9000 og 1 SO 14001 er sammenhaangen mellem deto standarder illustreret, og OHSAS
18001 er udviklet til at vare kompatibel med 1SO 9000:1994 and 1SO 14001:1996
(Det Norske Veritas, 1999). Sammenhaangen mellem de forskellige standarder er
nea/nt i tandarderne for a gare det nemmere at integrere de forskellige systemer.

Feelles basisstandard med tilleeg

For virksomheder, som bade har etableret et kvalitetsstyringssystem, et milje- og et
arbedsmilj@edel sessystem, virker det ikke hensigtsmasssigt at have en standard for
hvert omrade a forholde sig til. Der er en rakke forskelle mellem sysemerne, som
virksomhedenskal have overblik over, og der er enrakkke sammenfad, hvor det kunne
vaaeressourcebesparende og skabe et bedre overblik at behandleomraderneens. Der
er sledes behov for at udvikle et fadles ledel sessystem, som afspgjler hvad, langt de
fleste virksomheder dlerede gar i praksis, nemlig integrerer sysemernei ét lede sessy-
gem.

| stedet for at standardisere de enkelte standarder sa de begynder at ligne hinanden i
opbygning og indhold, bar det overvees, om standarderne skulle beveage sg heni mod
en fadles grundlaaggende standard. Det vil skabe mulighed for, at virksomheden kan
opbygge et integreret |edel sessystem baseret pa en fadles standard, hvor der stilles
endydende krav uanset, om det er kvditets-, miljg- og arbgdsamiljdede seeller ledese
af socidt ansvar, det drger g om. Det kunne omfaite generelle krav vedrarende
politik, planlaggning (md og handlingsplaner), ivaarkszetel se og drift (struktur og ansvar,
uddannelse, dokumentstyring), kontrol og korrigerende handlinger samt ledelsens
gennemgang.

Den fadles standard kan sdledes danne grundlag for den eler de omrader, virksomhe-
den ensker et certificeret ledel sessystem for. Pa grundlag af basisstandarden ska der
fortsat eksstere individuelle standarder for henholdsvis kvalitet, miljg, arbgdsmiljgog
socidt ansvar, men disse standarder ska kun omhandle krav, som er specifikke for det
enkelte omrade, illustreret pafigur 7.3. Der vil her veae behov for afklaring af hvilke
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dele af ledel sessystemerne, som med fordel kan placeresi en fadlesdd, og hvilke krav
som ber vaare forskellige og adresseres direktetil det specifikke omrade. Selve skaftet
pa lommekniven pa figur 7.3 symboliserer den fadles basissandard, hvorpa der kan
kobles forskellige vaakgjer (standarder), dt efter hvilke vagrktgier virksomheden har
brug for. Det ska ikke vare muligt a blive certificeret i henhold til basisstandarden
dene det giver ikkemening, dader i satilfaddeikkevil vegre nogen substansi systemet.
Det vil der kun vaaei forbindelse med certificering & €, to tre dler dle fire omrader.

Kvalitet Socialt ansvar
Arbejdsmilje

Milje

Figur 7.3 Integreret ledelsessystem baseret pa en faelles basisstandard.

Integrering af forskellige ledelsesystemer i é& fadles system bestdende af en fadles
basi sstandard med till aegy for de enkelte omrader, som gnskes certificeret, har enraskke
fordde:

1 Letere a handtere i hverdagen og nemmere a overskue, hvad der skdl til for at
integrere et nyt omrade

Mere enkle og overskudige interne og eksterne audits (samt billigere)

Fremmer koordingring og fokus pa sammenhaangen mellem kvdlitet, miljg,
arbgdsmilj@ og socidt ansvar

Udviklingen i standarderne bevaaer sig siledes henimod en fadles sandard som basi's
for et integreret |edd sessystem. En fadlesbasisstandard med till sy vurderes et vagreen
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reel mulighed pasigt, men det vil farst blive overvgiet 5-10 & ud i fremtideni 1SO; det
er ikke noget som er blevet diskuteret endnu (Jerlang, 2001), (Hald, 2001), (Behrndit,
2001), (Dalstrup, 2001). Det skyldes, at 1SO 14001 kun er femar gammel, og der er
mange, som lasgger vaat pa, at der farst skal geres en rakke erfaringer med, hvordan
sandarden fungerer i prakss. En ny udgave af 1SO 14001 forventes udgivet i 2004.
(Jerlang, 2001). Flere lande (Australien, Canada og Schweiz) har dler er pave til a
udgive nationale standarder for at lette virksomhedernes arbejde med at integrere 1ISO
14001 og 1SO 9001 (INB, 2001), (Karapetrovic, 2001). | Danmark er der udgivet en
vegjledning med det formd: “ at give virksomhederne metoder og eksempler til at
optimere miljgledel sessystemer ved integration med andre af virksomhedens
ledelses- og styringssystemer - med det formal at opna konkurrencefordele”

(COWI, 2000). Disse tiltag underbygger behovet for en fadles basisstandard for de
enkelte omrader til at lette virksomhedernes integrering & standardernei praksis.

Integrering af standarder og organisatoriske forandringer

Der vil vage behov for skabdse a synergi melem de forskdllige omréder o et
integreret ledel sessystem for at skabe et dynamisk og velfungerende system. | praksis
ma der skabes et positivt forhold mellem kvditet, miljg, arbejdsmiljz og socidt ansvar
(Jargensen og Simonsen, 2001). Med baggrund i andysen af de organisatoriske
forandringer i case virksomhederne og Morgans metaforer (kapitel 6), er det pafigur
7 Aillugtreret sammenhaangen mellemdeforskel ligestandarder og tvagrgaendekoblinger
til metaforerne i kapitd 6.

( Ledelsessystemer )
I [ 1 [ | [ 1 I

( Samarbejde med omverdenen )
| | [ | | |

( Leerende organisation )

ISO 14001/ OHSAS
ISO 9001 EMAS 18001 SA 8000

Figur 7.4 Integrering af standarder og typer af organisatoriske forandringer.
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Sdve ledd sessystemet kan betegnes som en tvaargdende kobling mellem deforskellige
standarder illustreret pa figur 7.4, hvor standarderne har en raskke fadlestrak og
fadlesaktiviteter. Uanset hvilken standard det drgler sg om, diller dekrav til formulering
af eksampelvis politikker, md, dokumentationskrav og leddsens evauering.
Ledelsessystemerne kan som metafor primaat betegnes med *“organisationen som
measking’, hvor sandarderne skrer systematikog formalisering af aktiviteterne hvor der
skal ageres i henhold til det, der er skrevet i handbggerne. Den anden tvagrgéende
kobling mellem standarderne i det integrerede ledelsessystem, er behovet for
samarbejde med omverdenen, og kan betegnes med “ organi sationen som organisme’.
Virksomheden ma opfange andringer i omgivel serne gennemsamarbej de og dbenhed
ogreagereherpa, blandt andet ved amdringer i ledel sessystemernefor at tilpassesignye
krav eller vilkar. Behovet for samarbejde med omverdenen beraresyderligerei kapitel
9 vedrarende livscyklushaseret miljeledelse. Den tredie tvaargdende kobling er den
laende organisation, det dynamiske og innovative, med opbygning a relevante
kompetencer internt i virksomheden der kan betegnessom* organisationensomhjerne’.
Handtering &f et integreret ledelsessystem kan vagre komplekst og vil kraeve Igbende
oparbejdel se, vedligeholde se og udvikling af ny videninden for deforskellige omrader,
ledel sessystemet omfatter. Hertil vil et eget fokus pa a blive en lagende organisation
(og mget samarbgjde med omverdenen) kunne bidrage til handtering af disse
udfordringer. Metaforerne for organisationer som henholdsvis kulturer og politiske
systemer kan ogsa placeres under den lagende organisation i figur 7.4, daeksempelvis
aget kvalitet- og miljgbevidsthed kan betegnes som en lageproces, der ogsa kan
aandre virksomhedskulturen og forhold i det politiske system.

Viden, somvil vaarecentrd i et integreret |edel sessystem, kan handteresviavidenl edel -
se. Erhvervdfremme Styrdlsen har udarbejdet en guiddine for videnregnskaber kaldet
“ Guidelinefor videnregnskaber - nggletil videnledelse” (Erhversfremmestyresen,
2000). Novo Nordisk betragter vglen mod bagedygtig udvikling som en lagreproces.
“Moving up the learning curve. There is ho magic formula for sustainable
development. That is why we need to create the appropriate learning processes.
By putting our thinking into practice we also build up our competencies. In this
learning process we identify best practices that we can apply in new areas of
sustainable development” (Novo A/S, 2000). Der vil vagre et behov for metoder og
vaaktgier som videnleddse til handtering af integrerede ledelsessystemer. Der
afgramnses fra yderligere diskussion af dette omrade i denne rapport.
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Rapportering af beeredygtighed

N&r der tales om miljalede sessystemer og standarder i det hele taget, er baaredygtig-
hedsbegrebet ogsa begyndt at dukke op. Dansk Standard er sdledes begyndt at
fokusere pa baaredygtighed i bred forstand, og socidt ansvar og etik er derfor et af
Dansk Standards fokuspunkter i deninterne strategi og et af de omréder, de vil vage
med til at udviklei de kommende & (Jerlang, 2001).

For virksomheder med et integreret |edel sessystem vil det vagre naturligt at rapporterin-
gen af omréderne ogsa integreres. Rapporteringen kunne indga i et bagredygtigt
perspektiv, hvor virksomheden relaterer sne aktiviteter til bagredygtighed, som en
metode, til at arbegjde mod en mere bagredygtig produktion. Globa Reporting Initiative
(GRI) har udgivet en veledning for rapportering af bagredygtighed og omhandler
preestationer inden for de tre dementer: gkonomi, miljg og socide forhold (Triple
Bottom Line). GRI bestdr af en lang raskke nationde og internationale organisationer,
someksempevisWorl Business Council for Sustainable Development, United Nations
Environmenta Programme, General M otors Corporation, New EconomicsFoundation
og Centrefor Science and Environment. Forma et med rapporten er a hjadpealletyper
af organisationer med rapportering af information om detre e ementer paen médesom
(GRI, 2000):

1 Giver e klart billede af virksomhedens pavirkning af mennesket og kol ogien for at
lette informationsgrundlaget for bedutninger om investeringer, indkeb og samar-
bejdspartnere

I Giver interesseparterne trovagrdig information, som er relevant for deres behov og
interesser, og som inviterer til yderligere didog og forespergsd

I Tilvgebringer et lede sesvaaktg) som hjadp for den rapporterende virksomhed til at
evauere og kontinuerligt forbedre sin praestation og sine fremskridt

I Giver overensstemmelse med veletablerede og bredt accepterede eksterne

rapporteringsprincipper, overensstemmel sefraenrapporteringsperiodetil denneeste
samt fremmer gennemskuelighed og trovaadighed

I Giver information i et format, som er nemt a forstd, og som letter sammenligning
med rapporteringer fra andre organisationer

I Fuldender og ikke erdtatter, andre rapporteringsstandarder, inklusiv gkonomien
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I Bdyser sammenhaangen mellem de tre forbundne dementer af baaredygtighed:
gkonomi, miljg og socide forhold.

Detredementer i bagredygtighedsbegrebet er behandlet separat i rapporteringsvejled-
ningen, men med tiden vil der skabesrammer for en mereintegreret rapporteringsstruk-
tur (GRI, 2000).

Det gkonomiskeelement inkluderer eksempelvislanninger og goder, produktiviteten
hos de ansatte, jobskabe se, udgifter til outsourcing, udgifter til forskning og udvikling,
invesering i uddannelse og traming og andre former for menneskelige kapita
(videnledelse). Det gkonomiske element inkluderer, men er ikke begraanset til,
gkonomiske informationer.

Det miljamaessige element inkluderer eksempelvis miljgbelastninger fra processer,
produkter og service il luft, vand, jord, biodiversitet og menneskets sundhed.

Det sociale element inkluderer eksempelvis arbgidsmiljeet pa arbejdspladsen,
bibeholdelse af medarbejdere, rettigheder for medarbederne, menneskerettigheder,
samt lenninger og arbgdsforhold for outsourcede aktiviteter.

At virksomheder rapporterer i relationtil bagredygtighed betyder ikkeat virksomheder-
ne herved bliver bagedygtige. Rapportering af bagredygtighed kan understette
integrationen mellem de forskellige standarder og kan betragtes som en metode,
virksomhederne kan benytte med henblik pa skabelse a en mere bagedygtig
produktion. Pa figur 7.5 er sammenhaagen mellem videnledelse, integrerede
ledel sessystemer og rapportering af bagredygtighed illustreret.
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Rapportering af
Kvalitet Arbejdsmilje baeredygtighed
\\ oy Socialt ansvar

———
—_—

1

|
\ Videnledelse

Figur 7.5 Videnledelse og basisstandard som grundlag for integreret ledelse og
rapportering af baeredygtighed.

Opsamling

Anaysen af mulighederne for integrering & kvaitetstyrings- og miljadedel sessystemer
vigte, at langt de fleste virksomheder integrerer de to systemer i praks's, og a den nye
udgave af 1SO 9000 med krav til kontinuerlige kvditetsforbedringer negmer sig
opbygningen og kravene i 1SO 14001 standarden. Arbejdsmiljaledel sessystemer har
stigende interesse hos virksomhederne i Danmark. Myndighederne har aget fokus pa
virksomhedernes arbejdsmiljg op gennem 1990°erne og har i 2000 vedtaget en
arbegdamiljeefgift for adle virksomheder, som dog tilbagebetaes, hvis virksomheden
indferer et arbejdsmiljgledelsessystem, der lever op til en rakke dillede krav.
Virksomhederne kani dag certificeresi henhold til OHSAS 18001, som dog ikke er
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godkendt i 1SO regi, dader internationdt ikke er opbakning bag dette. Fraoffentlighe-
dens sSde er der stigende interesse for virksomhedernes sociae ansvar, og virksomhe-
derne har mulighed for at blive certificeret i henhold til SA 8000, hvilket 76 virksomhe-
der, hovedsagdligt i Fjerngsten, har i dag.

De forskellige standarder og vejledninger, som eksisterer for de forskellige omréder i
dag, giver ikke optimale muligheder for opbygning og administretion af et integreret
ledelsessystem. Der er painternationdt niveau behov for a udvikle & mere enkelt og
overskudigt system for standarderne. Det foredas at der udarbgjdelse en fadles
basisstandard for miljg, kvditet, arbgdsmiljg og socidt ansvar byggende pa
kontinuerlige forbedringer. Som overbygning pa basisstandarden ska der fortsat
ekdgtere individudle standarder for henholdsvis kvdlitet, miljg, arbejdsmiljg og socidt
ansvar, der kun omhandler de krav, som er specifikke for det enkelte omréde. Herved
letteshandteringen af systemet i hverdagen og skaber starre overskuelighed om ligheder
og forskelle mellem standarderne, mere enkle og overskuelige interne og eksterne
audits, samt fremmer koordinering og fokus pa sammenhaangen mellem kvditet, miljg,
arbgdsmiljg og socidt ansvar.

Handtering af et integreret ledel sessystem vil kraeve | gbende oparbejdelse, vedligehol-
delse og udvikling a ny viden inden for de forskellige omréder, |edelsessystemet
omfatter og kraave gget samarbejde og dbenhed i forhold til omverdenen samt fokuspa
den lagrende organisation. Der vil derfor vagre et behov for metoder og vaaktgjer, som
videnlede sg, til handtering af integreredel edel sessystemer. Rapportering af baaredygtig-
hed er en metode hvorved det integrerede ledel sessytem kan sadtes i et bagredygtigt
perspektiv, og hvorud fra virksomheden kan arbejde mod en mere bagedygtig
produktion.
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8 Konklusion

Med dette kapitel gnskes det a konkludere pa tveas af de forrige syv kapitler.
Indledningsvist redegeres der for afhandlingens udgangspunkt og hovedproblemdtillin-
ger. Derefter er det vagt at konkludere i forhold til to af de tre hovedspargsmd,
afhandlingen omfatter. Farst konkluderes der vedrarende miljgforbedringer og
organisatoriske forandringer pa virksomhedsniveauet, primaat i forhold til de to case
virksomheder. Herefter konkluderes der pa miljgledelsessystemer generelt og pa
mulighederne for integrering med andre systemer. Det tredje hovedspargsmd omkring
hvilkenrolle, indfarel senaf miljd edd sessystemer ogintegreredel edd sessystemer spiller
pa vejen mod en bagredygtig udvikling, behandles i perspektiveringen, kapitel 9. Her
perspektiveres der blandt andet til livscyklusbaseret miljalede se, som det naeste skridt
pa vejen mod en mere bagredygtig udvikling.

Udgangspunkt og hovedproblemstillinger

Udgangspunktet for naavagende afhandling har vaaet forebyggdse af indudtriens
miljgbelastninger via etablering af milj@edd sessystemer. Industrien og dens produk-
tionsformer er en medvirkende arsag til de dbne stofkredsgh. De dbne stofkredd gb
sadter gkosystemerne under pres, og det er derfor nedvendigt at nedsadte hastigheden
0g mangden & stof, som udvekdes mellem naturen og samfundet for at reducere og
lukke kredd @bene. Ansvaret for miljgbeskyttelsen er rykket ind i virksomheden, og det
er i virksomhederne, der konkret skal sadtesind for at reducere en rakke miljabel ast-
ninger. | dette kapitel konkluderes der som neevnt padeto af tre hovedspergsmal, som
var fagende:

Hvilke organisatoriske forandringer har case virksomhederne undergaet?

Det primagre formd med indferelse af certificerede miljadeddsessystemer er a opna
miljeforbedringer, men indferelse & miljadedelsessystemer e | hgj grad ogsd en
organisatorisk udfordring. | afsnit 8.2 konkluderes der derfor bade vedrgrende
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reduktion i milj@bel astninger og organisatoriske forandringer samt skiftet fra resktiv til
proaktiv miljeholdning - primaat i forhold til de to case virksomheder.

Hvilke krav stiller miljgledelsessystemer til virksomheden, og hvordan kan
miljgledelsessystemet indgd i et integreret ledelsessystem?

Der konkluderesi afsnit 8.3 generelt pa interessen for og &sager til implementering af
miljdedd sessystemer samt pa forskelle mellem 1SO 14001 og EMAS. Herefter
konkluderes der pa erfaringer med at integrere milj@edesessystemet med andre
ledel sessystemer, samt for skabel seaf en starregrad af integration mellem deforskellige
standarder.

Hvilken rolle spiller indfgrelsen af miljgledelsessystemer og integrerede
ledelsessystemer pd vejen mod en beeredygtig udvikling?

Som et bagvedliggende pergpektiv i forhold til implementering af milj@ledd sessystemer
I industrien og til integrerede ledel sessystemer, relateres der til begrebet bagredygtig
udvikling i kapitd 9.

8.1 Organisatoriske forandringer via
miljgledelsessystemer

| det @l gende konkluderes der bade i forhold til case virksomhederne og til virksom-
hedsniveauet generelt. PAbaggrund af kvantitative undersagel ser og kendskabet til case
virksomhederne er det vurderet, at case virksomhedernesforudssgninger og erfaringer
ikke er enestdende, hverken i forhold til deres egne brancher dler til sm& og
mellemgtore virksomheder generdt i Danmark. Erfaringerne fra case virksomhederne
er derfor fundet rlevantefor andre virksomheder med interesse for milj@lede sessyste-
mer.

Case virksomhederne Erik Taabbel Fiskeeksport og Farsg Mg eri var kendetegnede
ved en kraftig vaekst | begyndelsen af 1990"erne, sma administrationer og begrasnset
tradition for systematisk kvalitets- og miljgarbgjde. Begge virksomheder kunne pa
davaaende tidspunkt betegnes som resktive i forhold til miljeholdning og i forhold til
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myndighederne. Begge virksomheder havde et gnske om a komme mere pa forkant
med myndighedskravene, FarsasM e eri primaat for at kunneopfyldemyndighedskrave-
ne og E.Tagbbd i hgjeregrad for a blive proaktiv og vaae et skridt foran myndigheds-
kravene.

Begge virksomheder oplevede en rakke barrierer ved indferel sen af kvalitetsstyring og
miljdeddse, som er velkendte hos andre danske virksomheder, der har indfart
miljd edel sessystemer jaavnfer figur 3.9 kapitd 3. De vaesentligste barrierer, deto case
virksomheder oplevede, var manglende tid, manglende intern viden og kompetence
samt begranset interesse internt, hvor begge virksomheden undervejs i processen
ansatte en kvditetschef, som fik sat skub i systemopbygningen. Selve opbygningen og
implementeringen af kvaitetsstyrings- og milj@edel sessystemerne har pa begge case
virksomheder foregaet som to adskilte processer, hvilket har bidraget til a vanskdig-
gare procesen. Det kunne have vaget mere hensgtsmasssgt, at opbygning og
implementering forgik sidelgbende, eksempelvis begyndende i en enkedt afdeling.
Herved er det muligt a bruge erfaringerne fra den farste afdding til opbygning og
implementering i de neeste afddlinger, hvor virksomheden tidligt far et godt indblik i,
hvad et kvaitetsstyrings- og miljaledelsessystem er, og hvordan eksempelvis en
arbg dsinstruktion bedst formuleres.

Veesentlige reduktioner af miljgbelastninger

Miljalede sessystemerne har bidraget til a reduceremiljabel astningernevaesentligt, bade
hos E.-Tadbbel og Farsz Mderi, men ogsa hos miljgcertificerede/registrerede
virksomheder generelt. Hos E.Taabbel er vandforbruget og COD indholdet i
spil devandet reduceret med henholdsvis 60% og 40% fra 1992 til 1997, og pa Farsa
Meeri er vandforbruget og COD indholdet i spildevandet reduceret med over 30%.
Det var e demongtrationsprojekt hos en konkurrende virksomhed, som initierede
miljeforbedringer pd E.Taabbel, hvor vandforbruget blev reduceret med 30% i de
efterfa gende maneder pa fabrik 2. Det bar overvejes, om der ska satses mere pa
demongtrationsprojekter fremover i den danske miljeregulering, da det tilsyneladende
har en positiv effekt pade besagende virksomhedersigangsadtel se af eget miljzarbejde.

Pa E.Tasbbe padbegyndte de gennemfarelse af konkrete miljaforbedringer, inden
systemopbygningen rigtigt kom igang. De opndede miljgforbedringer var medvirkende
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til at skabe en forsdelse af formdet med et miljgledelsessystem og eksempelvis
nedvendighedenaf | gbende at ma eog overvage miljzbe astningerne. Det grundlasggen-
deformd med milj@ledel sessystemet er a gennemfarekontinuerligeforbedringer Settet
af negleaktiviteter som miljgpolitik, miljemd, handlingsplaner og evauering. Det er
vigtigt at fokusere panagleaktiviternei virksomhedentil skabelseaf en dynamisk proces
og til gennemferelse af kontinuerlige forbedringer. Herved mindskes riskoen desuden
for at skrive for meget, da der er bedre overblik over, hvad der er vassenligt at have
med, hvilket ger det lettere at opbygge selve systemet bagefter. Her er det konsulentens
opgave a skabe forstdelse for projektet og bidrage til opbygning af viden og
kompetence internt i virksomheden, hvilket de havde vanskdligt ved i den ferste del af
projektet pa case virksomhederne.

Organisatoriske forandringer

Pa baggrund af organisationsanalysen i kapitel 6 kan det konkluderes, at bade
E.Taabbel og Farsg Mgeri, med kvalitetsstyrings- og milj@edel sessystemer som
katalysator, har gennemgaet en kraftig udvikling og forandring siden pabegyndelsen af
projektet.

Pa baggrund af andysen af case virksomhederne, ud fra metaforen for organisationer
som maskiner, kan det konkluderes, a uformele bedutningssystemer med implemen-
tering af formele strukturer internt har skabt overblik over organisationen, bevidsthed
omansvarsomrader og strategier samt fokus pa nagleaktiviteter vedrgrende kvalitet og
milja. Ledelsen er styrket i begge virksomheder og flere opgaver er uddelegeret.
Bureaukratiet er eget, men opfattesaf casevirksomhederne som en stettei bedutnings-
processer og i den daglige afvikling af produktionen. Kvalitetsstyringssystemet blev pa
Farsg Mgeri i farste omgang for omfattende og bureaukratisk, hvilket er en erfaring
andre virksomheder ogsa har gjort bédei Danmark og internationalt. Opbygning af for
stort et bureaukrati med for meget papirarbegjde er en a de vaesentligste faldgrupper
ved implementering af ledelsessystemer og kan som pa Farsa skyldes, at en konsulent
har beskrevet store dele af systemet med manglende deltagelse af virksomhedens
medarbeg dere og dermed manglende tilpasning til mgeriet behov. Opddingen melem
opbygning og implementering af systemet har ogsa vaaret en medvirkende &sag.
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Ved betragtning & de to case virksomheder som “organismer” kan det konkluderes,
at implementering af kvditetsstyrings- og miljgeddsessystemer har givet en sarre
flekshilitet og tilpasningsevnei forhold til omgivelserne. For megeriets vedkommende
har det primaat vaget i forhold til MD Foods og Siden ArlaFoods. |ssa E.Taabbel har
@get didogen med omverdenen bédei forhold til kommunae og amtdige miljemyndig-
heder, til leverandarer og til de andre fiskeindustrier i Skagen, men ogsatil offentlighe-
den generdlt.

Ved betragtning af casevirksomhederne med metaforen “ organisationer som hjerner”
kandet konkluderes, a virksomhederneikkekan betegnessom | aarende organi sationer,
selv om begge virksomheder gennemfarer aandringer, som kan betegnes som dobbelt
loop learning. E.Taabbd har selv og i samarbejde med maskinleveranderer udviklet
renere teknologier som eksempelvis ter afskinding og ter borttrangport af fiskesaffad
samt nandfiltreringsanlaay til rensning af spildevandet. E.Tagbbe er et eksempd p3, at
engageredeteknikkeremed kendskab til maskiner og produktionsprocesser kaninitiere
signifikante miljeforbedringer. Her har det ogsahaft betydning, at den tekniske chef har
moativeret teknikkerne til a udvikle nye renere teknologier og en bevidsthed om a
opbygge videninternt i virksomheden, gernei samarbejde med maskinleverandarer. Pa
Farsg Mgeri er der dannet selvstyrende grupper i afdelingerne, som via en rakke
kurser, | gbende information og driftd edernens opmagrksomhed har eget medarbejder-
nes kvalitetshevidsthed og salvstaandige tillingtagen.

E.Tadbbels virksomhedskultur har fortsat et mekanistisk pragg, som sammen med
af standen mellem ledel se og medarbe dere har haft betydning for, at mellemledernesog
de timel gnnede medarbe deres deltagel se i forbedringer og efteruddannelse, har vaaret
begramset. Virksomhedskulturen pa Farsg Mejeri har vaaret prasget of sterre dbenhed
internt i virksomheden og af gensidig forstdelse mellem leddse og medarbejdere
(“organisationer som politiske systemer”).

Standarderne og forordningerne for henholdsvis kvalitetsstyring og milj@edelse kan
benyttes som metoder til forandring i den enkelte virksomhed. Hvis de integreres i
virksomhedens arbejdsgange og bliver forankret som en de af virksomhedens
overordnede drategier, kan de skabe rammerne for forandring i form af aadrede
strukturer, processer, prakss og ansvars-/rollefordeing. Men kompetencer, viden,
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holdninger og handleméder mangdvendigvis ogsaundergaen forandring for at semme
overens med udviklingen i virksomheden. Det er ikke dt, som kan standardiseres, for
eksempel leddsens ansvar og forpligtelse, medarbgderdeltagelse og teamwork
afhaanger a holdninger og virksomhedskultur.

Fra reaktiv til proaktiv miljgstrategi

Med implementeringen af miljaedel sessystemer tager virksomhederne sdlv ansvaret for
at handtere og reducere sine miljgbelastninger, og set fra en miljareguleringsmesssig
synsvinkd er virksomhederne herved blevet mere salvregulerende. | det differentierede
tilsyn betegnes disse virksomheder som “miljgpogtive’, hvorved tilsynet begrasnsestil

stikprevekontrol og til didog og samarbgde med virksomheden om eksempelvis
opdtilling & handlingsplaner. Myndighederne far herved frigjort ressourcer til et mere
intengvt tilsyn med de “miljanegative’ virksomheder. Skiftet i miljgholdning fraresktiv
til proaktiv med indf arel se af milj@ledel sessystemer hos E. Taabbe og ArlaFoods, som
Farsg Mgeri harer under, har haft stor betydning for reduktion af virksomhedernes
miljgbelastninger, som primaat er foretaget ved hjadp af renereteknol ogier, forebygge -

sesAtad pa kilden som muligt fremfor satsning pa renseforangtatninger. Desuden har
den proaktive miljzholdning resuilteret i sarre dbenhed og didlog med omgivelserneom
de interne miljgforhold.

Der er et stort potentiale for a reducere miljgbelastningen i de virksomheder, som
endnu ikke har indfart et milj @l edel sessystemer bédei Danmark oginternationat. Case
virksomhederne og andre virksomheder, der indfarer miljaede sessystemer, kan ofte
skabe starre reduktioner i miljgbeastningen defarste &, isaar hvisdeikke hidtil har haft
tradition for gennemfardse af miljegforbedringer. Med tiden vil det ikke vagre muligt at
reducere miljgbelastningerne i samme omfang som de ferste & pa de omrader, der har
vaget fokus pai en arrackke. Reduktionen i miljgbelastninger vil efterhdnden skei et
langsommeretempo dler i form at teknologispring ved indferel se af renere teknologier,
hvilket vil vagre en naturlig udvikling.

Deto casevirksomheder har ikke oplevet et markedspresfraforretningsnetvaaket dler
miljgpres framyndighederne i forhold til a indfere et miljaede sessystem og har ikke
opndet markedsmaessige fordele. Generelt oplever de danske virksomheder ikke
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direkte markdsmaessige fordele med milj@ledel sessystemer i dag, hvilket kommenteres
yderligerei neete afsnit.

8.2 Miljgledelsessystemer og integrerede
ledelsessystemer

Internationalt er der forholdsvisstor interesse for implementering af miljdedd sessyste-
mer, idet antalet af 1S0 14001 certifikater steg med 62% fra 1999 til 2000 til i alt
naesten 23.000 udstedte | SO 14001 certifikater pr. december 2000. Det tyder siledes
pa, at interessen for miljgcertifikater vil fortsadtei dekommendear. | Danmark har 605
virksomheder i dag et 1SO 14001 certifikat og 176 en EMAS regigtrering. Implemen-
teringenaf milj @l edel sessystemer i Danmark kan betegnessom en succes, idet Danmark
er et af delandei verden med flest SO 14001 certifikater og EMAS registreringer pr.
indbygger. At Danmark og de nordiske lande i evrigt ligger everst pa listen kan dels
skyldes den mangedrige tradition for miljeregulering og herunder tilskud til implemen-
tering af milj@lede sessystemer. Delskan det ogsa skyldes virksomhedernes egendyna
mik i forhold til et anske om at vaare pa forkant og a have et trovaadigt miljgimage i
omgivelsarne.

De danske virksomheders begrundelser for at indfare miljaedelse er ikke eksternt
begrundede med krav franetvagrket, men derimod internt begrundet, idet miljd edel ses-
systemer primaat indferes med et gnske om at vaare pa forkant og hensynet til deres
image og trovardighed. Virksomhedens generdlleimage og omdemmeer afgerendefor
virksomhedens trovaardighed og tillid hos kunder, myndigheder og det civile samfund
og med den ggedeinteressefor industriens og dens produkters milj gpavirkninger, bliver
miljeeti stigendegrad ende af virksomhedernesoverordnede politikker. For at fremme
indfardsen og fastholdedsen af miljdedesessystemer | virksomhederne er det
nedvendigt, a miljeet bliver en vigtigere konkurrenceparameter fremover. Hertil er der
taget en rakke initiativer med henblik pa en gren erhvevsudvikling i e samarbejde
mdlem Erhvervaminiseriet og Miljg- og Energiministeriet.
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En dansk undersagelse konkluderer, at virksomheder med en EMAS registrering
generdt har en bedre miljgprasstation end virksomheder med en 1SO 14001
certificering, idet deinddrager fleremiljgparametrei deresmilj @l edel sessystem og oftere
indfarer renere teknologier. Imidlertid har EMAS frem til i dag ikke opndet samme
succes som SO 14001 standarden. Eksempelvis er interessen for 1SO 14001 i
Danmark over tre gange sa stor som for EMAS, og i de fleste andre europadske lande
er interessen for 1SO 14001 mindst ti gange sterre. De vaesentligste drsager til den
starre interesse for 1SO 14001 er, at standarden er anerkendt painternationdlt niveau
og er beskrevet mere klart og fager samme struktur som SO 9000, som en ddl af
virksomhederne tidligere har implementeret. Desuden kraaver standarden mindre
dbenhed om miljgbelastninger, samt at det kan vage hilligere a deltage i 1SO 14001.
Det konkluderes i kapitel 4, at for a opnden starre virksomhedsdeltagelsei EMAS pa
europaask niveal, som generdt forventes at fare til en bedre miljgprasstation i
virksomhederne, maincitamentet for en EMAS registrering gges. Hertil fored s det, a
de andre lande i EU indferer de danske regler vedrarende udarbejdelse af grenne
regnskaber og lettese i tilsynsafgift samt tilsynsdifferentiering.

Integrerede ledelsessystemer

For at virksomhederne kan skabe en tadtere sammenhaang mellem de forskelllige
standarder og for at virksomheden kan bevagge ssig mod en mere bagedygtig
produktion, mavirksomhederneudover miljgforhold ber integrerekvalitet, arbejdsmilja
og socidt ansvar | St ledelsessystem som grundlag for bagredygtig ledelse. Der findes
i dag standarder for dle fireomréder. Et vigtigt image for morgendagensvirksomheder
er ansvarlighed over for bade kvalitet, miljg, arbejdsmiljo og socidt ansvar, hvilket de
kansignaereved at inkludere disse omrader i deres|ede sessystem og have certifikater
herpd 60-70% a de danske virksomheder med et milj@ledelsessystem har ogsa et
kvaitetsstyringssystem, og omkring 50% har ogsd integreret arbejdsmiljeforhold heri.
Langt de fleste danske virksomheder, som i dag bade har et kvalitetsstyrings- og
milj dledel sessystem og eventuelt ogsa arbejdsmiljaedelse, har valgt a integrere disse
forhold i é& samlet ledelsessystem, da det er lettere at handtere & system frem for fire.
Desuden mindskes bureaukrati, og det kan i hgjere grad skre koordinering mellem de
forskellige omréder. Standarderne for ledelsessystemer for henholdsviskvalitet, miljg,
arbgdsmilj@ og socidt ansvar begynder a ligne hinanden i opbygning.
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| stedet for, at virksomhederne fremover ska handtere fire forskellige standarder, hvor
enrakke krav paforskellige omréder er ens, foredasdet i kapitel 7, at der udarbejdes
en fadles basisstandard for de fire omréder byggende pa kontinuerlige forbedringer.
Som overbygning pa standarden ska der fortsat eksistere individuelle standarder for
henholdsvis kvalitet, miljg, arbejdsmilj@ og socidt ansvar. Herved skabes en starre
overskudighed i forhold til, hvilke krav i Sandarderne som er ens for ale omraderne
(beskrevet i basisstandarden), og hvilke forskelle der er, som beskrivesi de enkelte
standarder. Det bliver herved nemmere for en virksomhed at overskue, hvad der redt
kraaves, hvis de eksempelvis gnsker at udvide deres kvaitets- og miljdedd sessystem
med arbgjdsmiljad edelse. Desuden bliver lettere at handterei dagligdagen, deinterneog
eksterne audits bliver mere enkle, og der kommer starre fokus pa sammenhaangen
mdlemkvalitet, miljg, arbe dsmilj@og socidt ansvar. Integrering af standardernekraaver
forskdlige typer af organisatoriske forandringer: formaiserede |lede sessystemer,
samarbejde og dialog med omverdenen og en mere lagrende organisation.

Interessen for isse certificerede  arbgjdsmiljdedesessystemer, men ogsa for
virksomhedens socide ansvar, forventes at stige i de kommende & sivel i Danmark
som internationdt. Efterhdnden som flere virksomheder f&r tre dler fire certificerede
ledelsessystemer & handtere, vil behovet for og kravet til integrering o sdve
dandarderne givetvis blive starre. Integrationen mellem de forskellige standarder kan
understettes ved rapportering af baaredygtighed, hvorved virksomheden ogsakan blive
mere bevidst om at arbejde hen mod en bagredygtig produktion, der kan bidrage til
lukning & de dbne stofkredd gb.
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9 Perspektivering

| detteafd uttende kapitd til hovedrapporten bliver der lavet en perspektiveringi relation
il det tredje hovedspargsmd, om hvilken rolle milj@ledel sessystemer og integrerede
ledel sessystemer spiller pa veien mod en bagredygtig udvikling.

Miljal edel sessystemernes primaare fokusi dag er paproduktioneni virksomheden, men
dette fokus er ved at blive udvidet til livscyklusbaseret miljaeddse, som sgter mod
udvikling & renere produkter. | deferste afsnit foretages en perspektivering med fokus
pa livscyklushaseret miljdeddse som et forholdvist nyt indsatsomrade. Derefter
diskuteres integrerede |ledel sessystemer, hvor der argumenteres for, at virksomheden
udover miljgforhold bar integrerer kvalitet, arbejdsmiljg og socidt ansvar i St
ledelsessystem.med henblik pa at bevaage sig videre mod bagedygtig ledelse.
Afdutningvist peges der pa nedvendigheden af ogsa at andre livsformer og behov for
a opna en bagredygtig udvikling.

Behov for produktfokus

Industrien har en vigtig rolle a spillei forbindelse med lukning &f de done stofkredd eb.
Miljdedel sessystemerne kan reducere den enkelte virksomheds miljgbelasninger fra
produktionen vaesenligt, og de virksomheder, der har tilduttet Sg EMAS dler ISO
14001, har erkendt deres ansvar for handtering af dette og har indfert en proaktiv
miljestrategi. Skal virksomhederne i hgjere grad bidrage til lukning af kredd @bene og
il en mere bagredygtig udvikling, madeimidlertid fokusere pareduktion af miljgoel ast-
ningen “fra vugge til grav” gennem udvikling & renere produkter, som reducerer
miljgbelastningeni dleled af produktetslivscyklus Eksempelvis har Grundfos udviklet
en serie pumper (AP Basic), hvis materideforbrug er reduceret med 26%, og hvis
energiforbrug i anvendelsesfasen er reduceret med 30% (Grundfos, 1999). Betragtes
disse miljeforbedringer i et livscyklusperspektiv (somillustreret pafigur 2.8 kapite 2),
reduceres réstofudvindingen af metd til pumperne samt energiforbruget og andre
miljgbelasninger hertil. Ved materidefremdtillingen og produktion af produktet
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reduceres energiforbruget og andre miljgbelastninger ogsd, og i anvende sesfasen
reduceres primaat energiforbruget ved drift af pumperne. Ved bortskaffelse er der en
mindre maagde materide og muligvis faare fraktioner, som skd bortskaffes.

Produktfokus ska stearkere ind i miljaledel sessystemerne fremover, sledes at den
samlede produktlivscyklus ogsa kommer til a indga i virksomhedens miljestrategi og
forebyggende milja@arbejde. Det er nadvendigt, at virksomhedernefar indblik i, hvordan
deres virksomhed indgdr i produktets livscyklus, og hvor miljgbeastningen er sarst,
som grundlag for en livscyklushaseret miljdeddse til udvikling af renere produkter

9.1 Livscyklusbaseret miljgledelse

| denne rapport er der primaat fokuseret pa de virksomhedsinterne forhold, hvor
miljdedel sessystemet og integrering med andre ledel sessystemer er undersagt. Ved
livscyklushaseret miljadeddse (LCM) er det virksomhedsinterne fokus utilstraekkeligt;
her er det ngdvendigt ogsa a inddrage virksomhedens eksterne relationer, herunder
hele produktkaaden. Remmen argumenterer for, at livscyklusbaseret miljdeddse (Life
Cycle Management) er en baance mellem tekniske og socide svel som interne og
ekgternetilgangetil LCM, hvor LCM ogsaer forankring i dle afddinger i virksomhe-
den, illustreret pa figur 9.1 (blev ogsa vigt i figur 1.1 i kapitd 1 i forbindedse med
afgramsning til miljaedd sessystemer) (Remmen, 2001b).

Med et certificeret eller registreret milj@ledel sessystem fokuserer virksomheden pade
interne miljgbelastninger i farste omgang, og det kan betegnes som en socid/
organisatorisk tilgang. Til reduktion & de interne miljdbeastninger benyttes en
teknisk/materid tilgang med fokus pa implementering af renere produktionsprocesser.
Deinternetilgangetil LCM i form af milja@edel sessystemer og renere produktionspro-
cesser danner en god basis for efterfadgende at udvide fokus til livscyklusbaseret
miljdedel se med reduktion af miljabel astningernei hele produktets livscyklus, jeernfer
Bradrene Hartmanns step model. Det eksterne fokusi LCM er livscyklusvurderinger
samt produktkaade- og netvaarkssamarbejde (sefigur 9.1).
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Figur 9.1 Forskellige indgangsdagre til livscyklusbaseret miljgledelse (Remmen,
2001b).

Livscyklusvurderinger

Livscyklusvurderinger er en metode til a klarlasgge de vassentligste miljgpdvirkninger
I e produkts livscyklus. Virksomheden kan benytte en livscyklusvurdering il
eksempelvis at skabe overblik over produktets miljgbel astninger som udgangspunkt for
prioritering af miljgindsatsen (politik og mafastsadtelse). Livscyklusvurderinger kan
ogsa benyttes til dataindsamling med henblik pa dokumentation i forhold til at opna et
miljgmaake. Hvor i produktets livscyklus miljabelastningen er starst, afheanger af det
pagaddende produkt. Miljgbelastningen for fadevarer er som regel starst ved
ravarefremstilling, mensdefleste dforbrugende maskiner sdsom vaskemaskiner samt
motoriseredetransportmidler, sprajtegifte og rengaringsmidier, er mest miljgbelastende
I brugsfasen. Elektronikprodukter med indhold & tungmetaler og PVC & mest
miljgbel astende ved bortskaffel se. (COWI, 2001).

Der er udgivet fire ISO standarder, se bilag 7, med principper og retningdinier for
anvendelse f livscyklusvurderinger, som i hovedtraek bestér af aktiviteter vedrerende
planiaggning, kortlasgning, vurdering og fortolkning (Dansk Standard, 1997b), (Dansk
Standard, 1999a,b,c). | forbindelse med UMIP, et dansk projekt for “Udvikling af
miljavenlige industriprodukter”, er der udgivet bager, som detaljeret beskriver de
enkdte faser og overvgeser i enlivscyklusvurdering, og der er ogsa udviklet et edb-
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programtil gennemfare seaf livscyklusvurderinger (Wenzd et. d, 2000). Livscyklusvur-
deringer kan vage meget omfattende og datatunge at gennemfare og kan, somillustreret
pa figur 9.1, betegnes som en teknisk/materid tilgang. En raekke virksomheder har
udtrykt skepss over for den ekspertbetonede tilgang til livscyklusvurderinger, og de
tvivier pa resultaterne pa grund af usikkerhed omkring kvaliteten af data (Remmen,
2001b). Livscyklusvurdering som metodeer under afprevning og videreudvikling i disse
ar, hvor der blandt andet arbejdes pa udvikling af mere enkle og mindre ekspertorien-
terede moddler. Remmen mener, at livscyklusvurderinger kan danne grundlag for
lagreprocesser omkring miljg internt i virksomheden eler mellem virksomhederne |
produktkaeden. Han fored&r derfor, at LCM baseres pa en bedre balance mellem en
teknisk og en socid tilgang sivel internt i virksomheden som i det interorganisatoriske
samarbgjde i produktkaaden, jeavnfer figur 9.1. (Remmen, 2001b).

Produktkeede- og netveerkssamarbejde

Livscyklusbaseret miljdedese vil, jearnfer figur 9.1, ogsa kraeve et @get og tedtere
produktkaede- og netvaarkssamarbejde med henblik paudvikling af renere produkter.
Produktkaaden indeholder som illustreret nedenfor dels et materialeflow fra
révareudvinding over produktion til brug og bortskaffelse, dels et vaar di- og pengeflow
fra forbrugere til producenter om eksempelvis kundens forventninger til produktets
miljgegenskaber samt kommunikation og samarbejde i form af gengdig videns- og
erfaringsudvekding (Remmen og Miingter, 2001).

N
Producenter } [ Detailhandel

Materiale- og serviceflow
15 @ 1 1 1 |
<= Kommunikation og samarbejde =)
1 0 I I |

Veerdi- og pengeflow

Ravare-
udvinding

Leverandgrer Distributarer Forbrugere
Figur 9.2 Produktkaeden med henholdsvis et materiale- og serviceflow samt et
veerdi-og pengeflow bundet sammen af kommunikation og samarbejde (Remmen

og Minster, 2001).
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Uden for produktkesden i virksomhedens netveak er der interesseparter som
eksempelvis miljeamyndigheder (kommende miljgkrav) og branchen (viden, efaringer),
som det kan vage rdevant at have et samarbgde med i forbindelse med udvikling af
renere produkter.

For at skabe efterspargden pa grennere produkter ma markedspresset ages, hvilket
der som tidligere neavnt er taget initiativer til viaen gren erhvervspolitik. Der mablandt
andet satses pa aget miljgbevidsthed hos forbrugerne for derved at fremme salget &f
miljemaarkede produkter. Et eksempel pasuccesfuld information til forbrugerne er det
svanemagkede vaskemiddel Bluecare, hvissalg blev 12-fordoblet, daen undersagelse
vide, at det var beddt til at vaske, mest miljavenligt og blandt de billigeste vaskemidler
pa det danske marked (Remmen og Miinster, 2001).

9.2 Produktfokus i ISO 14001 og EMAS

For a fremmeindferelsen af livscyklushaseret miljdedese med fokus pAmateride- og
serviceflow i produktkaeden (sefigur 9.2) bar krav om produktfokus ogsdindarbejdes
kraftigere i 1SO 14001 og EMAS. | princippet indeholder 1SO 14001 krav til
livscyklushetragtninger, idet der i formdet ga: “ Sandarden gedder for de
miljgforhold, som organisationen kan styre, og som den kan forventes at have
indflydelse pa” (Dansk Standard, 1996a). Virksomhedernekan generdlt faindflydelse
paen raskke miljeforhold i produktkaeden. Grundfos har ved at reducere materiaefor-
bruget haft indflydel se pa miljagbel astninger bade bagud i produktkaaden og i forhold il
affaldsbortskaffelsen og har tillige skabt et mindre energiforbrug pa pumperne hos
kunderne.

Ved krav til formulering af miljgpolitik i SO 14001 er kravet til livscyklusbetragtninger
imidlertid mere uklart formuleret, idet et kriterie for opfylddse af milgpolitikken er, a
den: er egnet i forhold til arten og omfanget af samt miljgpavirkningerne fra
organisationens aktiviteter, produkter eller tjenesteydelser (Dansk Standard,
1996a). Hvis“dler” i ovenstdende formulering erstaitesmed “og”, ville det betyde, at
miljgpolitikken skulle omfatte béde organisationens aktiviteter samt produkter og
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tjenesteydel ser. Samme type a formulering findes i 1SO 14001 under planlaagning,
ait 4.3.1: Organisationen skal udforme og vedligehol de (en) fremgangsmade(r)
til at kende de miljeforhold, der er knyttet til de af dens aktiviteter, produkter
eller tjenesteydelser, som den kan styre... (Dansk Standard, 1996a).

I EMAS Il dilles der direkte krav om livscyklusbetragtninger i den indledende
miljekortlaggning idet: En organisation skal tage hensyn til bade de direkte og
indirekte miljagforhold i relationtil sine aktiviteter, produkter og tjenesteydel ser.
Om de indirekte miljeforhold stér der: En organisations aktiviteter, produkter og
tjenesteydel ser kanresulter ei vassentligemiljgfor hold, somor ganisationen maske
ikke fuldt ud kan kontrollere.(Europa Parlamentet, 2000, bilag V1). De indirekte
miljgforhold bestér af (Europa Parlamentet, 2000, bilag VI):

Produktrelaterede spargsmd (udformning, udvikling, emballering, transport og
anvendd se samt genanvendd sefbortskaffelse af affad)

K apitdinvesteringer, langivning og forsikringsydeser

Nye markeder

Vagaf tjenesteyde ser og dissessammensaining (for eksempel indenfor transport-
eller cateringbranchen)

Adminidrative og planlaggningsmesssge bed utninger
Produktudbuddets sammensadning

Ordremodtagerens, underleveranderers og leverandarers miljeresultater og

-praksis.

For de indirekte forhold skal organisationen undersage, hvor stor indflydelse den kan
have pa disse forhold, og hvilke forangtatninger der kan tredfes til at mindske
pavirkningemne (Europa Parlamentet, 2000, bilag V1). Miljgredegarelsen ska ogsa
indeholde: en beskrivelse af alle vaesentlige direkte og indirekte miiljgfor hold, der
medferer vaesentlige miljgpavirkninger fra organisationen og af pavirkningernes
art i forbindel semed disseaspekter (EuropaParlamentet, 2000, bilag 11 afsnit 3.2.¢).
| EMAS Il dilles der sdledes krav om gget opmagksomhed pa virksomhedens
miljgpdvirkninger i ale led af produktkeeden, dog uden a dille direkte krav til at
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virksomheden nedbringer disse pavirkninger. Kravene kan betragtes som det farste
skridt til, a virksomhederne pa sigt indfarer livscyklusbaseret miljaedelse med aget
fokus pa material eflowet i produktkaaden (figur 9.2).

Den nye udgave af 1SO 9001 for kvditetsstyringssystemer gtiller som naavnt i kapitel
4 krav om gget kundefokus. Virksomheden skal blandt andet maekvalitetsstyringssy-
stemets prasstationer ved at “ overvage informationer om kundens opfattel se af,
hvorvidt virksomheden har opfyldt kundekrav’ (Dansk Standard, 2000b, afsnit
8.2.1). Med kravet om kundefokus stiller SO 9000 standarden krav om starre fokus
pa vaardi- og pengeflowet i produktkaaden (se figur 9.2). 1SO 9001 tiller herved
starre krav til, at virksomheden fokuserer pa vaardi- og pengeflowet i produktkasden,
end bade 1S0 14001 og EMAS ger i dag.

Som naavnt bar krav om produktfokus indarbejdes kraftigere i 1SO 14001 og EMAS.
I ntegreres milj @l edel sessystemerne med 1SO 9001 for kvaitetsstyring er der mulighed
for, at kvditetsstyringssystemetsfokus pakundensbehov og vaadi- og pengeflowet kan
“gmitte af pd’ miljaedel sessystemet idet kundens behov ogsa kan indholde miljerela:
terede ansker.

9.3 Virksomheden og beeredygtighed

World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) har eksistereti 10 &
og bestér af 150 internationae virksomheder og er eksempel pa, at en rakke
virksomheder selv er begyndt a tage en aktiv rollei udviklingen af baaredygtighedsbe-
grebet pa virksomhedsniveau. Bradrene Hartmann og Novo A/S er de eneste to
danske virksomheder, somindtil videre er blevet optaget i organisationen. WBCSD har
fdgende misson: “ To provide business|eader ship asa catalyst for change toward
sustainable development, and to promote eco-efficiency, innovation, and
corporate social responsibility” . WBCSD sformd er desuden a fremme opmaak-
somheden pa forhold som er forbundet til en baaredygtig udvikling. Desuden vil de
deltage i politikformulering, demondrere og dele erfaringer om “best practice”
vedrarende miljg og socidt ansvar samt bidrage til en baagedygtig udvikling i de



178 Perspektivering

nyindugtridiserede lande og udviklingdandene. | gpril 2001 udgav WBCSD en rapport
med titlen: “ Sustainability Through the Market: Seven Keysto Success’ , somviser,
at organisationen er ved at aandre fokusfrareducering af miljgbeastninger i den enkelte
virksomhed il fokusering pade markedsre aterede mekanismer og grannere produkter.
(WBCSD, 2001). N&r store multinationale selskaber som 3M, BP, DuPont, General
Motors, Monsanto, Nestlé, Nokia, Sony, Unilever og mange flere er mediem af
WBCSD, madet forventes at faen afsmittende effekt paandre virksomheder. Det kan
eksempelvisvaaekonkurrenter el er leverandarer, som ogsatager bagredygti ghedsbeg-
rebet til 9g.

Beeredygtig ledelse

Historisk set kan en raskke danske virksomheders pabegyndelse af miljgarbejde i
1980 erne karakteriseres ved renere produktionsprocesser, ofte som enkeltstdende
projekter som illustreret ved trin 1a pafigur 9.3. Med indfgrelse af miljaledelsessyste-
mer er virksomheden gaet et trin videre til 2a ved sysematisk at arbgjde mod
reducering a miljgbelagtningerne i produktionen. Som naavnt i kapitel 3 er der i den
danske miljgpolitik stigende fokus pa produkternes miljabel astninger i et livscyklusper-
Spektiv og dermed livscyklusbaseret miljgedelse i virksomheden. Livscyklusbaseret
milj@ edel sekan betragtes som en udbygning af milj@ledd sessystemet illustreret somtrin
3a pa figur 9.3. Med LCM arbejder virksomheden Igbende pa at udvikle renere
produkter i samarbede med medarbegjderne internt i ale afddinger af virksomheden
samt med samarbejdspartnere i produktkasden ogi netvagk. LCM er endnu et skridt
pa vejen mod baaredygtig ledelse. Bagredygtig ledel se kan defineres som livscyklusba
seret ledelse med et vaadiggrundlag, byggende pa en baance mellem akonomi, milj
0g sociat ansvar. Bagedygtig ledel se diskuteres yderligere senere i dette kapitel.
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Figur 9.3 Udviklingen i miljgledelsesbegrebet og kobling til beeredygtig ledelse.

Skal virksomheden i hgjere grad bidrage il en bagredygtig udvikling, mavirksomheden
bevagge 99 videre mod en bagedygtig ledese, hvor virksomheden udover miljdede se
og livseyklushaseret miljdedese integrerer andre relevante forhold som kvdlitet,
arbgdsmiljg og socidt ansvar i St ledelsessystem. Historisk set kan virksomhedernes
arbejde med kvditet, milj@ og socidt ansvar som med milj@arbejdet ogsa betegnes som
enkeltstéende projekter illustreret ved trin 2a. Som neevnt i kapitel 7 har en rakke
virksomheder opbygget integreredel edel sessystemer bestéendeaf kvaitet og miljghvor
omkring havdeen ogsd har integreret arbgjdsmiljg og enkelte socidt ansvar.
Integrerede ledel sessystemer er illustreret pafigur 9.3 somtrin 2b, hvor virksomheden
tager dle de naavnte forhold i betragtning, ndr |gbende forbedringer gennemfeares og
bedutninger skal foretages. Standarderne for henholdsvis kvalitet, miljg, arbedsmiljg
ogsocidt ansvar retter Sgi dag primaat mod virksomhedensinterneforhold, dog er der
som naavnt i afsnit 9.2 1 den nye 1SO 9001 standard @gede krav til kundefokus.

For kvalitet, arbegjdsmiljgog socidt ansvar er det Som med milj@ledel sessystemer heller
ikke tilstraskkeligt udelukkende at fokusere pa virksomhedens egen produktion.
Virksomhedenmanedvendigvis ogsaarbejde med disseforholdi et livscyklusperspek-
tiv, illustreret pafigur 9.3 som trin 3b for livscyklusbaseret ledelse, med henblik pa a
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arbejde mod baaredygtig ledelse hvor bade gkonomi, miljg og socidt ansvar indgar.
Ved fokus pa eksempelvis arbejdsmiljzet hos en virksomhed der producerer stole, ma
virksomheden béde arbgide mod reducering af arbegjdsmiljgbelastninger hos
underleverandarer, under fremdtilling & stolen og ved bortskaffelse, men ma samtidig
ogsasigtemod at udvikleen stol, som er ergonimisk i orden, sdledes at man sidder godit
| solen.

| ferste omgang Vil de fleste virksomheder sandsynligvis primaat fokusere pa egen
produktion i forhold til integrering af ledelsessystemerne for a fge for egen der farst
illustreret som trin 2b i figur 9.3. Siden kan fokus udvides til hele produktkassden
illustreret ved trin 3b. Herved vil virksomheden danne en god basisfor at arbejde med
baaredygtighedsbegrebet pavirksomhedsniveauet. BredreneHartmann har til handtering
af miljeforhold og det sociale ansvar netop vagt en drategi, hvor de i farste omgang
fokuserer pa de to forhold internt i virksomheden. Nar virksomheden har arbejdet
grundigt med disse omrader, udvides miljgansvaret og det socide ansvar til hele
produktkaeden (Bradrene Hartmann, 2001).

Et integreret |ede sessystem bestéende af kvditet, miljg, arbejdsmilje og socidt ansvar
patrin 3b i figur 9.3 samt rgpportering i henhold til de tre dementer i baaredygtig
udvikling, som beskrevet i kapitel 7, er et vigtigt skridt pavirksomhedsniveauet i forhold
til, a virksomheden erkender sin rolle og St ansvar for a bidrage til en bagedygtig
udvikling og arbeder derhen imod.

De enkelte skridt pa vgl mod bagredygtig ledelsg, illustreret pafigur 9.3 kan betragtes
som en proces, hvor igennem virksomheden aandrer holdning til 9g sdv og sine
omgivelser. Som de to case Sudier har vig, kan indferelsen af miljalede sessystemer
vaget katalysator for aandring i miljgholdning frareektiv til proaktiv, hvor virksomheder
der tager de naete skridt ogsa ma forventes at aadre miljgholdning til a blive mere
proaktiv dler interaktiv. Virksomhederne burde arbgde sg op ad trinene mod
baaredygtig ledelse, -men det vil deikke nadvendigvisgere af 9g selv. Der er enrisko
for, at en raskke virksomheder bliver stdende patrin 2 og ikke kommer videre til trin
3. Det skyldesat der i dag ikke eksisterer tilstraskkeligeincitamenter for virksomheder-
netil a bevasge Sig op patrin 3. Det vil kraave en succesfuld gren erhvervspolitik, som
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formar at skabe tilstrakkelig efterspargsel pa grannere produkter hos kunder og
forbrugere.

Andring af livsformer og behov

| Repkes figur 2.6 kapitel 2 fremgar det, at det ikke er tilstraekkeligt at indfere renere
teknologier og renere produkter for at opnaen bagredygtig udvikling. Det krasver ogsa
andringer i samfundetsindretning, hvor livsformer og behov aandres, somillustreret pa
figur 9.3. At de fleste virksomheder med tiden indferer bagredygtig ledelse & Sg s,

er ikke sandsynligt. De har behov for incitamenter hertil, hvilket samfundet ma veere
ansvarlig for at skabe. Med livscyklushaseret miljaledelse har virksomhederne, som
med milj @ edel sessystemer, stadig mulighed for at opnakonkurrencefordeledller interne
forddei form af eksempelvis besparel ser ved reduceret ressourceforbrug. Hvis der pa
samfundsniveau sker aandringer i livsformer og behov, kan en konsekvensvaae, at der
ikke kebes sa mange produkter, fordi forbrugerne nedszter deres behov, og fordi

produkterne holder laangere. Det vil betyde &t der er behov for en mindre produktion,

hvilket ikke nedvendigvis er en forde for virksomheden. Skridtet fralivscyklusbaseret
ledelse til aandringer pd samfundsniveau vil derfor ikke vaare gnidningsfrit, da det kan
have store gkonomiske omkostninger for den enkelte virksomhed.

Virksomhedernes miljgarbgde og arbede med livscyklushaseret miljgeddse vil
sammen med holdningseandringer i samfundet kunne foredtilles a skabe fundamentae
andringer i virksomhedernes vaadiggrundlag. Et eksempd kan vage en virksomhed,
som producerer en rakke forskellige kemikdier. Kan denne virksomhed skabe en
baaredygtig ledel se? Det kan den sandsynligvis godt, men kun hvis en ragkke produkter
udfases, og virksomheden eksempelvis stiller krav vedrarende maangder og brug af
andre produkter. Sidanne politikker og handlinger kraaver som naa/nt fundamentale
aandringer i virksomhedernes vagrdigrundlag, hvor gkonomisk veekst ikke er gnskelig
hvis det har negativ indflydelse pa milje- og sociae forhold, sdledes at virksomheden
ikke er bagredygtig. Et eksempd herpa er “Grundfos mission, vision and company
vaues’ som afduttes med fadgende citat: “ A high profit level is a means to the
Group’s continued existence and development - not a goal in itself” . (Grundfos,
1998).
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Afrundning

Virksomhedenog baaedygtighed er begyndt at kommei fokus. Enrakkeinternationae
virksomheder dannede for 10 & siden World Business Council for Sustainable
Deve opment med henblik paat fremme en merebagredygtig udvikling pavirksomheds-
niveau. Disse virksomheder arbgder selv mod en mere bagedygtig udvikling og
arbejder samtidig pa at udbrede deres erfaringer til andre virksomheder og med
udvikling af metoder, vaaktgier og drategier mod baaedygtig udvikling. Der er
internationalt ogsa udviklet en rapportering af baaedygtighed af Globa Reporting
Initiative, som omhandler praestationer for gkonomi, milj@ og socidt ansvar. Bagedyg-
tighedsbegrebet er sdedes ved a blive mere operationelt pa virksomhedsniveau, hvor
begrebet tidligere primaat blev anvendt painternationat og nationat nivea.

P4 internationdt niveau e der stadig rdativt fa virksomheder med et certifi-

ceret/registreret milj @l edel sessystem. Det samlede antal 1SO 14001 virksomheder | dag
internationat udger eksempevis kun 6% af antalet af virksomheder med et | SO 9000
certifikat. Det er et eksempel pa at der er et stort potentiale for reduktioner i
miljebel astningerne fraindustrien, og for at natil en reducering og lukning af de done
stofkredd @b er der endnulang ve. Af devirksomheder, som har et milj@ledel sessystem
i dag, er der kun 4, der fokuserer pa produktets miljabel astninger, og som beskadtiger
99 sigst med livseyklushaseret miljadeddse. Endnu feare virksomheder har
indarbejdet miljg, kvaitet, arbe/dsmiljg og socidt ansvar i et integreret ledel sessystem
og har aktivt tild uttet g baaredygtighedshegrebet og rapporterer i forhold hertil. Vgen
il en mere bagredygtig udvikling kanimidlertid heller ikke nds udel ukkende ved en aget
indsats i industrien. Det Vil ogsa kreave andringer i samfundets indretning, hvor
forbrugerne maeftersparge grannere produkter og indfere en mere bagredygtig levevis,
I et samfund hvor vakst i Sg selv ikke er et succeskriterie,

“ Nagdvendigheden af at fgre den industrielle vakstverden fremtil naeste trin pa
udviklingen er ikke nogen katastrofe, det er en chance. Hvordan chancen skal
gribes, hvordan en baaredygtig verden, der ikke blot er funktionsdygtig, men
enskvaa dig, skal realiseres, er et spergsmal omlederskab og etik, omvisioner og
mod. Detteer ikkeegenskaber vedteknologier, markeder, regeringer, aktiesel ska-
ber eller computere, men egenskaber som findes i menneskets hjerte og sad.”
(Meadows et. a, 1992 p. 222).
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Bilag 1.
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Bilag 2.
Telefoninterviews med DS, DNV og BVQI

| begyndelsen af juni 2001 blev der foretaget telefoninterviews med fire personer ansat
hos de tre certificeringsorganer, som har certificeret flest danske virksomheder frem til
i dag: Bureau Veritas qudity Improvement (BVQI), Dansk Standard (DS) og Det
Norske Veitas (DNV). Formdet med disse interviews har vaget a fa indblik i
certificerede virksomhedernes arbgjde med miljgdedelse generelt, men ogsa med
kvditetsstyring og arbejdsmiljaledelse, samt deres erfaringer med virksomhedernes
interessefor deforskel ligestandarder og fremti dsperspektivernefor disse. Desuden blev
Danmarksrepraesentant i | SO med ansvar for standardi seringsarbejdet pamiljgomradet,
interviewet fordi han har indsigt i udviklingen og revideringen af Sandarder i 1SO regi.

Interviewene havde en varighed pa 45-75 min. De blev optaget pa band, som blev
gennemlyttet, og et resuméblev skrevet ned. Spergsmd, som omhandlede det generelle
arbgde med udvikling og revidering af sandarderne, blev kun tillet til Jesper Jerlang.
Fdgende interviews blev foretaget pr. telefon i begyndelsen &f juni:

Jesper Jerlang, Dansk Standard (DS)

Ansvalig i dandardiseringsafdelingen for miljadedelsesudvaget kadet “S 283
Miljdeddse’. Det er et sandardiseringsudvalg, som er det danske spejludvalg til den
ISO komité som beskadtiger sg med samme emne, 1SO TC 207 Environmentd
Management. S283 er ansvarligi Danmark for a falge arbgdet i 1ISO TC 207 og sikre
repraesentationen af de danske holdninger og dansk deltagelse. Desuden er udvaget
ansvarlig for implementering og formidling i Danmark af de 1SO standarder, der bliver
lavet. Jesper Jerlang er faglig sekretaar i S 283, og Age Hillersborg fraLego er formand.

Sgren Hald, Det Norske Veritas (DNV)

L ead auditor for kvalitet og milj g, snart ogsafor arbejdsmilje. Har veeret ansat hosDNV
i idt fire & over to omgange, senest Siden januar 1999.
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Niels Christian Dalstrup, Dansk Standard (DS)
Certificeringschef og afddingschef. Ledende auditor for kvalitet og miljg Sden 1993.

Claus Behrendt, Bureau Veritas (BVQI)

Lead auditor for kvalitet og miljg, snart ogsa for arbgjdsmilja. Har vaaret ansat hos
BVQI siden 1996.
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Bilag 3.

Inteviews med E.Taabbel og Farsg Mejeri

| det fdgende redegares der for interview foretaget pa henholdsvis Erik Taabbel
Fiskeeksport og Farsg Mgeri samt hos certificeringsorganer.

1. Interviews foretaget i forbindelse med
projektet pa Erik Taabbel Fiskeeksport

1. Interviews, som konsulenterne foretog med medarbejdere pa
E.Taabbel, januar 1993:

Ved pdbegyndelsen af projektet gennemfarte konsulenterne interviewsmed en rackke
medarbejdere, som AUC's forskningsmedarbgder ddtog i, tog notater til og
efterfad gende skrev ind pA PC. Konsulenternes formd med disseinterviews var at faet
overordnet indblik i E.Taabbes nuvarende kvditets- og miljeforhold med henholdsvis
stagke og svage Sder. Der blev foretaget interviews med fa gende personer af omkring
1 times varighed.

- Direkteren

- 1.disponent

- Fabrikschef

- Teknisk chef

- Davaaende projektleder

- Regnskabschef

- Formand fabrik 2

- To tillidsreprassentanter fabrik 1
- Entillidsreprassentant fabrik 2
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2. Interviews med medarbejdere pa E.Taabbel, april 1994:

| gpril maned 1994 var sarstedelen af systemopbygningen paplads, og det var planlagt,
at implementeringennu skulleigangsadtes. AUC'sforskningsmedarbe der gennemfarte
en rakke interviews med det formd a fa viden om E.Tasbbels erfaringer med
opbygningenaf styringssystemet. Defd gendeinterviewsblev foretaget enkeltvis, optaget
pa kassetteband og siden skrevet ind pa PC. Interviewene havde envarighed af %2- 1
Yatime med de fleste pa godt en timestid.

- Direktaren

- 1.disponent

- Fabrikschef

- Teknisk chef

- Kvalitets- og miljechef

- Formand fabrik 1

- Formand fabrik 2

- To tillidrepraesentanter fabrik 1

- Entillidsreprassentant fabrik 2

- En kontorassi stent

3. Interviews med medarbejdere pa E.Taabbel, maj 1995:

Farst i mg 1995 var E.Taabbd blevet inddtillet til certificering af Det Norske Veritas.
Tre uger efter certificeringen gennemfarte AAU's forskningsmedarbejder en rakke
interviews med E.Taabbels medarbejdere. Formdet var at fa viden om E.Taabbels
erfaringer med implementeringen af systemet samt deres holdning til det certificerede
system. Interviewene blev gennemfert paen enkelte dag med uformelle samtaler ved de
pagaddendes arbgdsplads. Stikord blev noteret under samtalerne, som havde en
varighed a 10-60 min. Der blev foretaget samtaler med fagende:

- 1.disponent

- Teknisk chef

- Kvalitets- og miljechef

- Formand fabrik 1

- Formand fabrik 2

- To damer ved filetmaskinerne
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4. Interviews med konsulenterne fra DTI, januar 1995:

| januar 1995 blev et interview med kvaitetskonsulenten og miljgkonsulenten fra DT
gennemfart pa een gang af AAU's forskningsmedarbejder og projektlederenfraAAU.
Interviewet kan betegnes som en uformd diskussion & erfaringerne med opbygningen
og implementeringen & kvditets: og miljestyringssystemet pa E.Taabbdl. Interviewet
forleb over tre timer, blev optaget pa kassetteband og skrevet ind pa PC.

5. Interviews med medarbejdere pa E.Taabbel, januar 1999:

Formdet var at fageop pavirksomhedens aktiviteter siden afdutningen af virksomheds-
rapporten.1996 med fokus pad den daglige drift af kvditetsstyringssystemet og
miljaledel sessystemet samt pa nye initiaiver pa kvaitets- og miljgomrédet. Der blev
taget notater til deforetagedeinterviews. Interviewene varede 30-60 minutter. Der blev
foretaget interviews med fagende:

- Direkteren

- Teknisk chef

- Kvdlitets- og miljechefen
- Formand fabrik 1

- Formand fabrik 2

- Smed

- Sikkerhedsrepraesentant
- To tillidsreprassentant

2. Interviews foretaget i forbindelse med
projektet pa Farsg Mejeri

1. Interview med mejeribestyreren august 1992:

Inden pabegyndelsen af projektet genemferte AAU’s forskningsmedarbejder i
samarbgde med adjunkt Eskild Holm Nidsen (AAU) et interview med mejeri-
bestyreren. Formdet med interviewet var a fa et detdjeret indblik i mgeriets interne
miljgforhold og samarbejde med miljemyndighederne samt at fa et generdlt indblik i
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meerietsforhold omkring kvalitet, gkonomi, kunde- leverandarforhold mv. Interviewet
varede 2-3 timer. Der blev taget notater undervejs.

2. Interviews efter certificeringen i maj 1994:

Efter certificeringenforetog AAU’ sforskningsmedarbej der interviewsmed kvditetsche-
fen og konsulenten. Formalet med disseinterviews var at fa detaljerede beskrivelser &f,
hvordanophbygningen ogimplementeringsprocessen havdeforl gbet samt dereserfaringer
med og kommentarer til forlgbet. Interviewet med kvalitetschefen varede 3 timer, og
interviewet med konsulenten varede 2 timer. Interviewene blev optaget pakasetteband.

3.Interviews med medarbejdere pa Mejeriselskabet Vesthimmerland,
februar 1995:

| februar 1995, naesten et & efter certificeringen, gennemfarteforskningsmedarbejderen
en rakke interviews med medarbgjdere pa mejeriet. Formdet var at fa viden om
me eriets erfaringer med opbygningen og implementeringen af kvaitetsstyringssystemet
samt deres holdning til det certificerede sysem. Interviewene blev optaget pa
kasetteband og havde en varighed af 1-2 timer. Der blev foretaget interviews med
fdgende:

- Mgeribestyreren
- Kvalitetschefen
- Afddingdederen for mozzardlla

- Afddingdederen for skummesaen
- 3mgeriger

4. Interview med kvalitetschefen, april 1996:

Formdet med interviewet var a fa en status pa, hvordan kvalitetsstyringssystemet
fungerer i dagligdagen pa meeriet, hvilke kvditets- og miljeforbedringer mejeriet har
opnaet, og hvordan kvditets- og miljgaktiviteternei dag er organiseret ogtilrettelagt. Det
blev taget notater til interviewet, som varede 4 timer.
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5.Interviews med medarbejdere pa Mejeriselskabet Vesthimmerland,
januar 1999:

Formdlet var at fa ge op pavirksomhedens aktiviteter siden afd utningen af virksomheds-
rapporten i 1996 med fokus pa den daglige drift af kvditetsstyringssystemet samt
initiativer pa milja- og arbejdsmiljgomrédet. Der blev taget notater til de foretagede
interviews. Interviewet med kvaitetschefen varede ca 2 timer, interviewene med
tillidsreprassentanterne tog ca. 30 minutter hver. Der blev foretaget interviews med
fdgende:

- Kvditetschefen (nu ogsa driftd eder)
- 3 tillidsrepraesentanter (heraf to meerister og en timel gnnet)
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Step-Miljg model
STEP 1 STEP 2 STEP 3 STEP 4 STEP 5
Network Appointment of |[Environmental [Audit-teams Audit-teams
environmentall {project groups |are are improved
y responsible Jare established
person established
Environmen- |Risk analysis |Preliminary Building-up of [Certification of [Continuous
tal Manage- by means of environmental |an the improvements
ment review environmental [environmental [and audits
preliminary management |management
investigations, system system in ac-
soil examina- cordance with
tions, compli- ISO 14001 and
ance with observance of
EMAS
legislation demands
etc.
Cleaner Overall targets |Cleaner tech- [More cleaner |More cleaner
Technology for cleaner nology pr9jects technology technology
technology ef- |to be carried projects to be |projects to be
fort through carried through |carried through
Life-cycle Generation of |Preparation of |Implementa-
data from basic life-cycle |tion of life-cycle
Management .
subsuppliers |assessments |management
Communica- Internal External External External

environmental

environmental

environmental

environmental

tion report report report, which  |report, which
as a minimum |as a minimum
fulfils the EMAS (fulfils the EMAS
demands demands
In-service Education kit: |Education kit: |Education kit: [Education kit:
training Why do Why do sys- Why do holistic |Life-cycle
environmental [tematic envi- environmental |management
work? ronmental work?
work?

Figur 1. Step-Miljg modellen hos Brgdrerne Hartmann (Hartmann, 2001).
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Bilag 5.
ISO 9000 serien

1. Den “gamle” 1SO 9000 serie

ISO 9000 serien bestod frem til & 2001 af fem standarder, hvor virksomheden kunne
cartificeres efter de ddste tre:

DS/EN 9000:
Angiver retningdinier for vaget og anvenddsen af Sandarderne.

DSEN 9004:

Angiver retningdiniernefor kvaitetsstyring og e ementernei kvaitetsstyringssystemet og
kan anvendes som et hjadpemidde i form af rad og vejledning i forbindelse med
opbygningen af kvaitetsstyringssystemet i en typisk virksomhed.

DS/EN 9001:

Omfatter krav ved produktudvikling, konstruktion, produktion, ingtalaion og service.
DS/EN 9001 er den mest omfattende og er opbygget sdledes, at indholdet i 1SO 9002
og 1SO 9003 ogsi er indeholdt i denne standard.

DSEN 9002:

Omfatter krav ved produktion, ingtallation og service. Denne standard kan anvendes af
virksomheder, der ikke selv foretager produktudvikling.

DS/EN 9003:
Omfatter krav ved dutingpektion og prevning
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Der var udstedt ca. 44% ISO 9001 certifikater, ca.55% 1SO 9002 certifikater og ca.
1% 1SO 9003 certifikater i Danmark (EQE, 2001).

Kravsomrader og krydstabel

Kravsomrade 9001 9002 9003
4.1 Ledelsens ansvar X X X
4.2 Kvalitetsstyringssystem X X X
4.3 Kontraktgennemgang X X X
4.4 Styring af produktudvikl./konstruktion X

4.5 Dokument- og datastyring X X X
4.6 Indkab X X

4.7 Styring af produkter leveret af kunden X X X
4.8 Produktidentifikation og sporbarhed X X X
4.9 Processtyring X X

4.10 Inspektion og prgvning X X

4.11 Styring af inspektions-, male- og X X
prevningsudstyr

4.12 Inspektions- og prgvningsstatus X X X
4.13 Styring af afvigende produkter X X X
4.14 Korrigerende og forebyggende handlinger X X X
4.15 Handtering, opbevaring, emballering, be- X X X
varelse og levering

4.16 Styring af registreringer vedrgrende kvalitet X X

4.17 Interne kvalitetsaudit X X X
4.18 Uddannelse og traening X X X
4.19 Service X X

4.20 Statisktiske metoder X X X

Figur 1. Krydstabel for kravsomrader og sammenhang mellem ISO 9001, ISO 9002
og ISO 9003.
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2. Den reviderede ISO 9000-serie

Den nye udgave bestér &f tre standarder, hvor virksomheden kun kan certificeres efter
SO 9001:

DS/EN 1SO 9000: Kvalitetsstyring - grundprincipper og ordliste
DS/EN 1SO 9001: Kvalitetsstyringssystemer - Systemkrav
DS/EN 1SO 9004: Kvalitetssystemer - Vegjledning vedr. praestationsforbedringer

3. Akkrediterede certificeringsbureauer

Auditor skal vagetilknyttet et akkrediteret certificeringsbureau, som er godkendt af de
nationde dler international e akkrediteringsorganisationer. Det skd skre, a auditor har
et dokumenteret kendskab til 1SO 9000 standarderne, regler og procedurer for
cartificering samt kendskab til branchenskvalitetsbetingel ser. DANAK har akkrediteret
fdgende certificeringsorganer:

BVQI Danmark A/S Dansk Standard
Dansk Beton Cert. Det Norske Veritas
Dansk Vindues Cert. Force Indtituttet
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Bilag 6.

Ledelsespyramiden

| det fd gende gennemgas ledel sespyramiden, som er illustreret pafigur 1.
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Figur 1. Den nye ledelsespyramide (Dahlgaard og Kristensen, 1992).

Den farste hjarnesten i pyramiden er “fokus pa kunden og medarbejderen”, som er et
mere omfattende begreb end, né&r der traditiondt tales om “kunden i centrum”. Her
betragtes bédeleveranderen og kunden somen ddl af produktiondinien, hvor deinterne
kunder og leverandarer (medarbejderne) er mindst lige sa vigtige som de eksterne.
Forbedringer i produktionskaaden kommer gennem intern og ekstern kundeanalyse og
procesanalyse.

Denanden hjarnesten er “fokus pafacts’. Virksomheden skal vide, hvad kvalitet er, og
hvordan den opnds. Hertil gennemferes forskellige typer af mdinger, som Igbende skal
foretages:

1. Mding & kundetilfredshed, herunder maling af medarbejdertilfredshed.

2. Mdling & positioneni forhold til de vaesentligste konkurrenter.

3. Mdinger i forbinddlse med produktudvikling.

4, Driftsmdinger.
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Den tredie hjgrnesten i pyramiden er “lgbende forbedring”. Virksomhederne lever i en
dynamisk verden, hvor succes afhaanger a evnen til Igbende at tilpasse Sg markedets
amndrede krav. Derfor ma virksomhederne etablere et system, som sikrer Igbende
forbedringer i alle led af produktionsprocessen (Dahlgaard og Kristensen, 1992). En
kendt metode til sikring af |gbende forbedringer inden for TQM er Demings PLAN-
DO-CHECK-ACT cirklen (i det fadgende kaldet PDCA), som er en cirkel, hvor
forbedringer ddrig herer op:

1. Planlagg forbedringer af produkter eller processer.

2. Gennemfar de planlagte forbedringer.

3. Observér de opndede resultater.

4. Gennemfer en arsagsanayse og identificér nye forbedringsmuligheder.
Gatil trin 1.

Deldbendeforbedringer kan opdd esi interne og eksterneforbedringer med devigtigste
konsekvenser som vist pafigur 2.
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Figur 2. Lgbende forbedringer og deres konsekvenser (Dahlgaard og Kristensen,
1992).

Den sdge hjagrmnesten i pyramiden er “dles ddtagelss’. At gennemfare Igbende
forbedringer og anvende PDCA cirklen kraaver deltagelse af ale medarbedergrupper
og padle niveauer i virksomheden. Isag trin 1, (planlaagning) og trin 4, (arsagsanayse)
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i PDCA cirklen gennemfares for darligt pa virksomhederne (Dahlgaard og Kristensen,
1992). Det betyder, at det bliver vanskdigt a gennemfare medarbejderdeltagel se. Kun
ved a gennemfare trin 1 og 4 i arbgdsgrupper overdt i virksomheden kan dle
medarbejdere bidrage med deres ideer, viden og erfaringer.
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Bilag 7.
Hovedprincipperne i BS 7750

| det fd gende foretages en gennemgang af hovedprincippernei standarden BS 7750 for
miljgledel sessystemer (Dansk Standard, 1994).
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Figur 1. Stadierne i et miljgledelsessystem (Dansk Standard, 1994).

Indfarelse af et miljadeddsessystem begynder med leddsens forpligtelse til at
pabegynde projektet. Forpligtel sen er ikkeomfattet af standarden, daden betragtessom
en igangsadtende aktivitet. Som det pointeresi standardens introduktion, er systemets

succes betinget af, at der skabes et engagement pa dle niveauer i virksomheden, men
issa hos ledelsen,

Denindledende kortlaggning af virksomhedens miljaforhold omfatter fire hovedomra:
der:

I lovmeessge krav

I bedemmese og registrering af vaesentlige miljgpdvirkninger

! undersagelseaf geddende praksis og fremgangsmader i forbindelse med miljdedelse
1 vurdering a erfaringer fra undersagelser & tidligere uheld og lovovertraadd ser
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Den indledende miljakortlaggning er ikke en del af standarden, “fordi den er et ikke-
vurderbart sysemelement”, men er indeholdt i vejledningen (Dansk Standard, 1994).
Standarden anbefader dog, at kortlasggningen gennemfares for at Skre at efterfdgende
tiltag gennemfares med optima effektivitet. For det farste giver det virksomheden et
godt overblik over dens miljaforhold, og for det andet skal virksomheden &rligt revidere
en fortegnelse over miljgpdvirkninger (pkt.4.4.2), hvor det vil vaare naturligt at lade den
indledende kortlaeggning indga som den farste fortegnelse.

Et generdt krav til miljegledelsessystemet er, at virksomheden skal skabe og
opretholde et miljdedelsessystem som et middd til a skre, a virkningerne af
virksomhedens aktiviteter, produkter og serviceyde ser svarer til densmiljgpolitik og de
dertil herende masagninger og mdl.

Virksomheden ska formulere en miljgpolitik, som er relevant for dens aktiviteter og
miljapdvirkninger og sikre, at den er formidlet til og indarbejdet pa ale niveauer i
virksomheden. Miljgpolitikken sk omfatte en forpligtelse til forsat forbedring af
indsatsen pa miljeomradet og skal sikre, at miljgpolitikken og miljemdsadning er
tilgeangdlig for offentligheden.

Omkring virksomhed og medarbeder skal virksomheden definere ansvar og
befgjelser, specidt for naglemedarbedere, som ska spille en centra rollei forbindelse
med miljaledel sessystemet. Desuden ska det sikres, at medarbejdere pa dle niveauer
handler i overensstemmelse med miljgpolitikken og kender deres arbgdes indvirkning
pa miljeget.

Virksomhedenska udarbejde og oprethol de en fortegnel se over milj gpavirkninger af
dens aktiviteter, produkter og serviceyddser, som er af vaesentlig betydning. Der skal
ogsa oprethol des en fortegnelse over lovmaessige krav og andre virksomhedspolitiske
krav vedrerende miljgforhold.

Miljgmalssetninger og miljemal skal beskrives under hensyn til fortegnelsen over
miljgpdvirkninger, virksomhedens gkonomiske, driftsmaessige og forretningsmaessige
betingelser samt til interesseparternes synspunkter. M sagninger og ma ska sa vidt
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muligt indeholde enforpligtel setil tabestemte forbedringer af milj@indsatsen il fastsatte
tidsfriger.

Til a skre opfylddse & miljgmdsagninger og miljgmd ska der udarbgdes et
milj ghandlingspr ogr am, som udpeger hvem, der er ansvarligfor, a det enkeltemd nas
indenfor tidsfristen, og der skal redegaresfor hvilkevirkemidler, som vil anvendeshertil.

Virksomheden skal udarbejde og Izbende gourfare en miljgledel seshandbog og
miljeledelsesdokumentation for at samordne de forskellige beskrivelser og
sysemeementer.

Med hensyntil driftskontrol ska virksomheden sikre en styring af aktiviteter, som har
en vaesentlig pavirkning af miljeet. Hertil ska der nedskrives fremgangsmader og
arbg dsingtruktioner, som definerer, hvordan en aktivitet skal udfares. Virksomheden
skal ogsa opretholde fremgangsmader for maing og prevning til a efterprove om
fastsatte krav overholdes. Desuden ska virksomheden udarbejde fremgangsmader for
undersagel ser og korrigerendehandlinger ved afvigel ser frakrav i milj@edd sessystemet.

Registreringer vedrerende miljdedelsessystemet ska indgai et registersystem til at
eftervise overenssemmese med opgtillede krav, herunder i hvilken udstragkning
miljemd saninger og miljemd er opfyldit.

Virksomhedenska formulere og oprethol de en fremgangsméde for milj el edel sesr evi-
sion il at fastdadom miljdedel sesaktiviteterne er i overensstemmel se med miljdedd ses-
systemet, og om miljgpolitikken efterleves.

L edelsensmilj agennemgang har til formd at vurdere, ommiljd edel sessystemet fortsat
er egnet og effektivt. Gennemgangen ska nedskrives oggennemfaresmed melemrum,
som er fastsat af leddsen.
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Hermed er cirkleni figur 1 duttet, og virksomheden begynder forfraigen med a vurdere
miljgpalitikkens fortsatte egnethed osv. Cirklen symboliserer |@bende miljeforbedringer
0g betyder, a virksomheden hele tiden skal forbedre sin miljgpraestation.
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ISO 14000 standarderne, en oversigt
Expected
publication

Iso number | Document title date*

SC1 Environmental Management Systems’

ISO 14001 Environmental Management Systems:Specification with Guidan 1996
for use

ISO 14004 Environmental Management Systems: General Guidelines on 1996
Principles,System and Supporting Techniques

SC2 ‘Environmental Auditing and Related Envionmental Investigations’

ISO 14010 Guidelines for Environmental Auditing: General Principles 1996

ISO 14011 Guidelines for Environmental Auditing: Audit Procedures: Audit- 1996
ing of Environmental Management Systems

ISO 14012 Guidelines for Environmental Auditing: Qualification Criteria for 1996
Environmental Auditors

ISO 14015 Guidelines for Environmental Site Assessments > 2000

SC3 ‘Environmental Labelling’

ISO 14020 Environmental Labels and Declarations:Basic Principles 1998

ISO 14021 Environmental Labels and Declarations: Self-Declarations 1998
Environmental Claims: Terms and Definitions

ISO 14022 Environmental Labels and Declarations: Self-Declaration 1999
Environmental Claims:Symbols

ISO 14023 Environmental Labels and Declarations: Self-Declaration 1999
Environmental Claims: Testing and Verification Methodologies

ISO 14024 Environmental Labels and Declarations:Environmental Labelling 1998
Type 1 (Voluntary, Multiple Criteria-Based Practitioner (Label-
ling) Programmes: Guiding Principles and procedures

ISO 14025 Environmental Labels and Declarations:Environmental Labelling 1999
Type lll (Quantified Product Information Label based upon
Independent Verification Using Preset Indices): Guiding
Principles and Procedures

SC4 ‘Environmental Performance Evaluation’

ISO 14031 Guidelines for Environmental Performance Evaluation 1998
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SC5 ' Life-Cycle Assessment’

ISO 14040 Life-Cycle Assessment:Principles and Framework 1997
ISO 14041 Life-Cycle Assessment: Life-Cycle Inventory 1998
ISO 14042 Life-Cycle Assessment: Life -Cycle Impact Assessment 1999
I1ISO 14043 Life-Cycle Assessment: Life-Cycle Assesment Interpretation 1999

SC6 ‘Terms and Definitions’

1ISO 14050 Environmental Management: Vocabulary 1997

WGL1 ‘Environmental Aspects of Product Standards’

Draft ISO Guide for the Inclusion of Environmental Aspects in Product 1997
Guide 64 Standards

*Members of Iso maintain registers of currently-valid International Standards.
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Bilag 9.

Naerings- og nydelsesmiddelindustrien

Nagings og nydesesmidddindustrien best& o dagterier, mgrier, andre
negingsmiddelindudtrier, drikkevareindustrier og tobaksindustri. Branchens produkter
omfatter eksempelvis kad, fisk, forarbgdet frugt og grentsager, olie og fedt,
mejeriprodukter, mel og stivelse, dyrefoder og drikkevarer. Nagings- og nydel sesmid-
delindustrien er den branche i Danmark, som har den sterste omsadining med omkring
25% af den samlede omsadning. Herefter fager maskinindustrien, elektronikindustrien
og den kemiske industri med hver ca 10 %, sefigur 1.

Mgbelindustri og anden industri
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Figur 1. Industriens omsaetning fordelt p& brancher (Danmarks statistik, 2000).

Nagings- og nyde sesmidddindustrien udger en stor miljgbelastning pagrund &f et stort
energi- og vandforbrug i forhold til andre brancher. Energiforbruget delt pabrancher er
illustreret pafigur 2. Danmark er et af delandei EU med de sterste CO2 emissioner pr.
indbygger. Det store energiforbrug sker hovedsagelig med fosile brasndder og med
luftforurening til fdge. Det ska dog neavnes, at indudtrien i Danmark er vokset, mens
energiforbruget er forblevet konstant og CO2 uddippet reduceret (Miljg- og
Energiministeriet, 1999).
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Figur 2. Energiforbruget i 1997 fordelt pd industriens branchehovedgrupper
(Danmarks statistik, 2000).

Indudtriens vandforbrug udger ca. 16% af det samlede vandforbrug i Danmark.
Levnedsmidddindustrien forbruger sammen med kemisk indudtri langt Sterstedelen af
industriens vandforbrug, illustreret pafigur 3.
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Figur 3. Vandforbrugeti 1997 fordelt pabranchehovedgrupper (Miljg- og Energimini-
steriet, 1999).

Med det store vandforbrug ma negings- og nydelsesmiddeindustrien ogsa udiede en
stor del af den samlede spildevandsmaangde fra industrien. Spildevandet fra industrien
udger over 50% af rensningsanlagggenes udledning af organisk stof og omkring 40% for
kvadstof og fosfor. Udledningen af disse stoffer har vagret staerkt faldende siden 1987,
hvor Vandmiljgplan | tradte i kraft. Indferelse af en afgift pa spildevand fra 1997,
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beregnet pa baggrund af maangden af organisk stof, kvadstof og fosfor, forventes a
reducere udledningen af disse soffer yderligere. (miljg- og Energiministeriet, 1999).

Der findes 41 underbrancher inden for nagings- og nydelsesindustrien, hvor mejerier og
fiskeforarbgdning er de starste brancher sammen med bagerforretninger og svinedag-
terier. Virksomheder inden for nagings- og nydel sesmidddindustrien er generelt sarre
end virksomheder i andre brancher i Danmark, hvilket er blevet forstaaket af fusioner,
opkeb og formaliserede samarbejdsrelationer (Bottrup og Hvid, 1995). Eksempelvis
stod MD Foods efter fuson med Klagvermadk for 97% af omssgningen inden for
mejeriproduktioneni Danmark, og Danish Crown og Vestjyske dagterier, som ogsa er
fusioneret, & for 74% af omsadningen i dagteribranchen (Danske Andelssalskaber,
1999).

Inden for fiskeindustrien fremdtilles primaat rdvarer og havfabrikata, hvor meeribran-
chen overvejende producerer fagrdigvarer. Forbrugerne fokuserer i stigende grad pa
ernagings- og sundhedsmaessige konsekvenser, gkologiske varer mv. og diller sarre
kvaitetskrav til faardigvareprodukter, som der er stigende efterspargsdl pa. (Bottrup og
Hvid, 1995).

V edregrendearbejdsmiljgforhol deneer ensformigt arbe deog hgjt arbe dstempo udbredt
I nagings- og nydelsesmidddindustrien. De veesentligste arbedsmiljgproblemer er
ulykker, hereskader og hereskadende st , termi skebel astninger, bevasgeapparatbel ast-
ninger og biologiskerkemiske hudbelastninger (Arbejdsministeriet, 1996). Arbgdsvil-
kérene er, specidt i fiskeindustrien, kendetegnet ved usikre ansadtelsesforhold, idet
hjemsendel se forekommer ved mangel paravarer. Andelen &f ikke-fagleate medarbe-
dere e rdativt hg indenfor nagings- og nyde sesindustrien sammenlignet med andre
brancher. (Bottrup og Hvid, 1995).



