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Abstract

Det finns inga Miljdinvesteringar, bara lonsamma atgarder med
tydlig miljonytta

There are no Environmental Investments, only
profitable measures with clear environmental benefits

trough Business as Usual
Caroline Isaksson

Companies must constantly adapt to new concepts emerging in society. Social
responsibility and sustainable development are modern concepts of today and offer a
variety of activities to choose from. Therefore companies ask themselves: what are
our goals and how do we reach them?

The purpose of this study is to examine the possibility of creating a simplified
model,targeted towards management for prioritization and decisions on various
investments

promoting the environment. The research focuses on companies from the
manufacturing industries. To gain better understanding of how companies’ work on
these issues interviews was held with Environmental- and CSR-managers. CEO was
interviewed to learn how decisions of investments related to environmental- and
sustainability issues were made.

ISO 26000, a standard for social responsibility, and “Creating Sustainable Value”, a
model describing how working with sustainability can increase the value of the
company, was used as a theoretical base. The study concluded that this model could
act as a tool for companies looking to take a holistic approach in their sustainability
effort. Two organizational structures within CSR were investigated and the result
shows that they either integrated the issue into the entire organization or chose to
place it into one single group. Both types work well as long as it is clear which
structure the companies have chosen and the purpose of it.

To motivate companies to work more actively with sustainability issues new
legislation will have the greatest effect. Also the concept of investments promoting
the environment needs to be clearer and better defined so that it easier can be
included in the economic calculations.
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Popularvetenskaplig beskrivning

Fdretag tvingas standigt anpassa sig till nya begrepp och behov som dyker upp i samhéllet.
Idag talas det allt mer om att féretag bor ta sitt sociala ansar for att samhallet ska uppna
hallbar utveckling. Att ta sig an dessa begrepp ar inte helt latt da de inbegriper ett stort antal
olika angreppssatt och aktiviteter. Fragor som foretagen bor stélla sig ar Vad ska vi agna
0ss at? och Hur ska vi gora detta?

Syftet med detta examensarbete var att 6versiktligt underséka om det gar att skapa en
forenklad modell riktad till ledningsgrupper for prioritering och beslut kring olika
miljoframjande investeringar.

Studien avgransades till att endast studera tillverkande industriféretag noterade pa svenska
borsen. 13 industriféretag valdes ut som studieobjekt. Dessa var: Alfa Laval, Assa Abloy,
Atlas Copco, Billerud, Elanders, Fagerhult, Husgvarna, Holmen, Sandvik, SecoTools, SKF,
SSAB och Trelleborg.

Insamlingen av empiri delades upp i tva delar, en grundlaggande och en fordjupande del. |
den forsta delen genomfordes semistrukturerade intervjuer med féretagens miljo-/CSR-
chefer for att fa en forstaelse for hur foretagen arbetar med dessa fragor. Sedan
genomfordes ytterligare en intervjurunda med mer strukturerade fragor riktade till
VD/koncernledningsmedlem for att ta reda pa hur beslut tas gallande investeringar for miljo
och hallbarhetsfragor.

Som teoretisk grund anvandes 1ISO 26000, en standard for socialt ansvar, samt modellen
Creating Sustainable Value skapad av Mark Milstein och Stuart Hart, beskrivande hur
foretag kan arbeta med hallbarhet och samtidigt 6ka sitt varde. Utifran intervjuerna skulle
sedan karnomradena i 1SO 26000 placeras in i modellen sa att dessa forenas till en modell
som svarade pa foretagens fragor om vad de ska gora samt hur de ska gora det.

Studien visade fyra tydliga slutsatser:

Den forsta var att modellen som slutligen utformades bor ses som ett forslag pa ett verktyg
for foretag som vill ta ett helhetsgrepp om sitt hallbarhetsarbete och samtidigt vara sakra pa
att det inte missar nagra delar.

Den andra var att de intervjuade foretagens organisationsstrukturer gallande hallbar
utveckling gick att dela upp i tva tydliga grupper. Antingen hade de integrerat fragan i hela
organisationen eller sa valde de att forlagga fragan till en enstaka grupp som fick rollen av
en stabsfunktion. Bada typerna torde fungera val sa lange som foretaget ar tydligt med
vilken de valt samt syftet med valet.

Den tredje var att nya lagkrav var den faktor som foretagen ansdg skulle ha storst paverkan
for att de i framtiden ska arbeta mer aktivt med miljo och hallbarhetsfragorna.

Den fjarde var att det krévs en tydligare definiering av begreppet miljoinvesteringar samt
att begreppet bor inkluderas i en foretagsekonomisk kalkyl for att motivera foretag att ta
storre ekonomisk hansyn till fragan.



Forord

Arbetet som ligger bakom denna rapport har bade varit roligt, larorikt, slitsamt och
omvéxlande. Jag har tréffat en rad olika ménniskor och féretagsrepresentanter som alla
bidragit med kunskap och erfarenheter for att mojliggora denna studie. Ett stort tack till alla
er som stéllde upp pa att bli intervjuade.

Jag vill dven tacka WSP Environmental som gav min mojlighet att genomfora studien via
gruppen miljomanagement i Stockholm. Att fa vara en del av gruppens engagemang och
kreativitet har givit mig extra motivation, tack till Er alla. Ett extra tack till min handledare
Tobias Bunne som inspirerat och stéttat mig lite extra under resans gang. Tillsammans
hittade vi en malsattning och ett syfte dar min utbildning kunde kombineras med WSP’s
branschkunskap, resultatet blev denna studie. Tack Gvrig persona pa WSP for den tid,
erfarenheter och information ni stallt upp med.

Aven tack till min dmnesgranskare Marcus Lindahl, universitet lektor i industriell teknik
vid Institutionen for teknikvetenskaper, Industriell teknik, Uppsala Universitet.

God Lasning!
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Ordlista

Code of Conduct - uppférandekod, en uppsattning av konventionella principer och
forvantningar som anses bindande for varje person som &r medlem i en viss grupp.

CSR - Corporate Social Responsibility, foretags samhéllsansvar.
GRI - Global Reporting Initiative, riktlinjer for rapportering av hallbarhetsarbete.

GRI ar en av de mest erkanda och spridda ramverket som finns for redovisning och
rapportering av hallbarhetsinformation. Tanken med GRI ér att den ska ge riktlinjer
for vad en hallbarhetsredovisning ska innehalla, hur redovisningen ska ga till samt
vilka indikatorer som ska rapporteras (GRI, 2010) Den Svenska regeringen har
bestamt att alla statliga bolag ska rapportera sin hallbarhetsredovisning enligt GRI.
Uppféljningar visar pa att bolagen agnar sig mer systematiskt at hallbarhetsarbetet
samt att lagstanivan pa rapporteringen hojts. Svarigheten med rapporteringen ar att
finna de nyckeltal som ar relevanta for det egna bolaget. (Boglund m.fl., 2010)

Global Compact - Internationella principer kring ménskliga rattigheter, arbetsréattsliga
fragor, miljo och korruption riktade till foretag.

ISO - International Standard Organization, internationellt standardiseringsorgan.
IPCC - Intergovernmental Panel on Climate Change, FN:s klimatpanel.

SIS - Swedish Standard Institute, svenskt standardiseringsorgan som &r en fristaende ideell
forening med medlemmar fran bade privat och offentlig sektor.
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1. Inledning

Samhéllsdebatten har under de senaste aren skiftat fokus, fran att uteslutande avse
miljoproblem till att tala om begreppet hallbar utveckling. Syftet &r inte langre att endast
radda miljon, numera &r det dvergripande malet istallet hallbar samhallsutveckling. En
forutsattning for att uppna detta ar att ekonomisk utveckling och social vélfard forenas med
god miljo. (Naturvardsverket, 2010-08-25) En ansvarsfull och professionell dgare av ett
foretag bor darmed ta ansvar for de fragor som ror socialt ansvar och hallbar utveckling.
Ansvaret ligger pa alla foretag, statligt samt privat, och férvéntas vara langsiktigt och
standigt pagaende med fokus pa forbattring. (Olofsson, 2010) Det handlar om att tanka
cykliskt och utga ifrdn vad varldens ekosystem klarar av att balansera. Det handlar om att
tanka réatt ifran borjan i kontrast till att géra mindre fel. Fokus bor inte uteslutande handla
om effektivisering utan bor aven inkludera viljan att na manskligt vélbefinnande med en
fungerande ekonomisk utveckling och samtidigt se till att de ekologiska systemen &r i
balans. (SVID, 2010)

Manga foretag far, pa grund av fradgans komplexitet, problem med sitt anseende med
anledning av att de &nnu inte hunnit anpassa sig till alla delar som fragan rymmer. Det ar
svart att agera ostraffat i den grazon som finns mellan lagen och samhallets asikter om vad
de anser vara oetiskt. Effekten av att uppfattas som oetisk eller att inte ta ett tillrackligt
socialt ansvar kan leda till negativa framstéllningar i media eller minskad forsaljning.
(Affarsvarlden, 2001) Dilemmat for foretagen ar att fragan om att ta ett socialt ansvar
manga ganger ar komplex och innefattar ett brett spektrum av aktiviteter. Komplexiteten
gor det svarare att klargora vilket satt som &r det basta sattet att ta sig an fragan. Tidigare
studier visar pa att foretagens beslut gallande dessa fragor for det mesta baserats pa
magkanslan hos ledningen. I vissa fall dar de baserades pa nagon form av ekonomiska
grunder, var det oftast kortsiktiga grunder som inte stod i forhallande till fragans langd
(som oftast ar mer langsiktig). (Integrerad Rapportering, 2010) Oftast saknades analyser
gallande vilken atgard som gor att foretaget far ut storsta mojliga varde av den investering
de valjer att satsa pa. Foretagen ansag sjalva att det manga ganger saknade tid, pengar och
kunskap for att fullt ut soka svaren pa dessa fragor. (Sjoberg C, 2010)

Det finns en kritisk massa i samhallet som anser att foretagen inte ska dgna sig at arbete
med hallbar utveckling, dven kallat CSR (Corporate Social Responsibility). De havdar att
det endast fungerar som ett strypkoppel pa foretagen, som tar tid och pengar fran deras
vanliga arbete i verksamheten. (Aktiespararna, 2009) Under senare tid har studier
genomforts for att motbevisa skeptikerna samt forsoka pavisa att det finns ett samband
mellan foretags arbete med hallbar utveckling och deras ekonomiska utveckling. Ingen har
dock helt kunnat pavisa vilka faktorer som leder till ett 6ka varde for foretaget. Bidrag fran
ett antal studier gor det daremot mdjligt att skdnja ett positivt samband mellan féretagens
hallbarhets arbete och dess varde. De tre nedan foljande styckena exemplifierar nagra av
dessa studier.

1.1. Standarder och rapporteringssystem

Folksams index for ansvarsfullt foretagande visar att de stora dgarsfarerna pa borsen skiljer
sig at genom att de som har en stark och stabil agarsfar presterar battre 4n genomsnittet.
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Slutsatsen som dras &r att starka &gare anses vara mer ansvarsfulla dgare. Detta kan vara en
orsak till att index visar pa att hog avkastning pa lang sikt hanger ihop med etik och
miljo.(Folksam, 2009)

Lars G Hasse (2008) pavisar i sin studie "CSR - Fran risk till virde” att arbete med CSR
paverkar foretagens varde. Studien diskuterar hur foretags syn pa arbete med CSR-fragor
andrats Over tid, fran nagot riskfyllt och problematiskt till nagot oundvikligt och potentiellt
vardefullt.

IBM (2008) har bidragit med studien Attaining Sustainable Growth Through Corporate
Social Responsibility”. Huvudpoédngen ér att manga foretag ser CSR som en
tillvaxtmojlighet istallet for som forr da de sag det som extra arbete. En vanlig anledning
till att foretag valjer att arbetar med CSR é&r att de hoppas kunna skapa nya
konkurrensfordelar och affarsmojligheter

For att underlatta foretagens arbete med hallbar utveckling utvecklas nya standarder och
rapporteringssystem. Utbudet kan manga ganger uppfattas som omfattande vilket i sin tur
forsvarar foretagens val nar de ska valja arbetssatt. GRI (Global Report Index) ar ett
exempel pa en riktlinje for rapportering av hallbarhetsarbete, bestaende av riktlinje for hur
foretag pa frivillig basis kan redovisa sitt hallbarhetsarbete. Standarden ar den mest
accepterade standarden i sitt slag. (GRI, 2010) Global Compact &r ett exempel pa en
plattform utvecklad av FN som riktar sig till foretag som vill ansluta sina strategier till
globalt erkanda riktlinjer for hur foretag ska forhalla sig till manskliga rattigheter,
arbetskraft, miljo och anti-korruption. (Global Compact, 2010) ISO (International Standard
Organization) &r varldens storsta standardinstitut som satter upp riktlinjer industriella och
kommersiella internationella standarder. Nagra av de mest kanda 1SO-standarder ar 1SO
9000-serien géllande kvalitetsledningssystem, 1ISO 14000-serien gallande
miljéledningssystem samt ISO 26000 géllande organisationers sociala ansvar. (ISO, 2010)

1.2. Bakgrund till rapporten

Inget av ovanstaende standarder eller rapporteringssystem loser allena foretagens fragor om
vad de ska gdra och hur de ska gora det géllande hallbar utveckling.
Miljomanagementgruppen pa teknikkonsultforetaget WSP Environmental hade
uppméarksammat att fragan dok upp allt oftare i deras kontakt med kunder. WSP hade dven
en uppfattning om att foretagsledningar (framst i stérre bolag) i allt stérre utstrackning tagit
sig an fragor kring héllbarhet, antingen som ett helhetskoncept kring CSR eller som
integrering av redan befintligt arbete. Foretagen upplevde stundom att det var svart att pa
ett konkret och ekonomisk forsvarbart satt hantera ambitionsniva, omfattning samt pa ett
tidigt stadium prioritera vilka insatser de forst bor hantera. (Bunne, 2010) For att bringa
klarhet i fraigorna vad ska vi gora och hur ska vi gora det efterfragades ett verktyg eller en
modell som underlattade dessa val. WSP hade borjat titta pa nagra befintliga modeller bl.a.
ISO 26 000, en standard for socialt ansvar innehallande konkreta exempel pa vad foretag
bor inrikta sig pa, samt modellen ”Creating Sustainable Value” skapad av Mark Milstein
och Stuart Hart (2003), beskrivande hur foretag kan arbeta med hallbarhet och samtidigt
oka sitt varde. WSP intresserade sig for en grundligare genomgang av modellerna for att se
vilken utvecklingspotential och funktionalitet de hade i kombination med varandra. Detta
intresse mojliggjorde detta examensarbete. Den initiala tanken med studien var att utifran
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ovan beskrivna problem bidra med att fora fragan vidare och narmare en I6sning, mojligtvis
i form av ett prioriteringsverktyg for att underlatta foretagens val i arbetet med socialt
ansvar.

1.3. Syfte och fragestallining

Syftet med detta examensarbete ar att dversiktligt undersoka om det gar att skapa en
forenklad modell riktad till ledningsgrupper for prioritering och beslut kring olika
miljoframjande investeringar.

For att svara pa syftet kravs att nedanstaende sakomraden beaktas:
— Lyfta fram och belysa de centrala karnomradena for socialt ansvar i standarden
ISO 26 000.

— Gar det att identifiera vilka av karnomradena upptagna i 1ISO 26 000 som svenska
foretag generellt ser som lénsamma att investera i?

— Beskriva syftet och funktionen med modellen Creating Sustainable Value, samt hur
modellen kan ligga till grund for en utdkad beslutsmodell?

— Identifiera hur foretag organiserar sig kring miljé och hallbarhetsfragor idag.

— Identifiera vilka miljoatgarder (miljoinvesteringar) foretag hittills, just nu och inom en
snar framtid valt att prioritera och varfor. Gar det att generalisera och hitta en allman
prioriteringsordning?

— Titta pa vilka hinder och problem foretag hittills stallts infor.

1.4. Avgransning

Denna typ av studie skulle ga att applicera pa vilken bransch, i vilket land som helst. Men i
overensstammelse med Boglund, De Geer och Hallvarsson (2009) konstaterandes att olika
aktiviteter passar olika val beroende pa vilken bransch foretaget tillhér och vilka
resurstillgangar de har. Denna studie avgransades till foretag inom tillverkande industrier.
Foretagen skulle dven vara stora svenska foretag, noterade pa Stockholmshdrsen for att
resurstillgangarna inte ska skilja allt for mycket mellan foretagen.

7 (68)



2. Metod

| foljande kapitel presenteras en genomgaende beskrivning av studiens uppkomst, dess
metodologiska tillvagagangssatt samt dess styrkor och svagheter. En grov indelning av
genomfdrandet bildar foljande block; Inlasning, Intervjuer med CSR/miljdansvariga,
fordjupande intervjuer med representanter fran koncernledningarna, sammanstallning av
materialet samt framstéllande av rapporten.

2.1.  Tillvagagangssatt

Grunden till denna studie, orsaken till dess uppkomst, samt vad som delvis kom att bli dess
teoretiska ramverk kom pa initiativ fran personer pa WSP Environmental,
miljomanagementgruppen i Stockholm. | deras vardag som konsulter samt i kontakten med
kunder hade de uppmarksammat svarigheten for foretag att prioritera mellan aktiviteter
rorande socialt ansvar. Genom att ta fram nagra véardeskapande aspekter samt ett verktyg
for att prioritera mellan dessa ansag de sig kunna bidra med ett forslag for att underlatta
foretagens problem. Innan denna studie pabdrjades hade de kommit i kontakt med en
modell som visade pa ett arbetssatt for hallbar utveckling som aven mojliggjorde okat
aktievérde for foretagen. Upphovsmakarna till teorin, Stuart L Hart och Mark B
Milstein(2003) bendmnde modellen ”Creating Sustainable Value”. I denna studie kommer
modellen dven att bendimnas som “fyrfiltaren” i likhet med dess uppbyggnad som bestér av
fyra falt. | rapportens teoretiska del ges en djupgaende forklaring av modellen och dess
anvandning. Forhoppningen med denna studie var att kunna bidra till bildandet av
verktyget. Arbetet pabdrjades darfor med en inlasningsperiod dar teorin undersoktes
narmare for att 6ka forstaelsen for dess anvandning samt dess bakgrund.

Inlésningsperioden upptog drygt 1/3 av studiens totala tid, dar storsta delen av tiden
anvandes till att studera hur hallbar utveckling och CSR-fragor gestaltats i litteratur och
media. Syftet var att fa en tydlig bild 6ver hur utvecklingen sett ut kring dessa fragor samt
vilka fragor som ar aktuella idag. | och med att de tilltankta intervjuobjekten hade
positioner inom respektive foretag som motsvarade miljochef eller CSR-chef, antogs de
vara val insatta i aktuella fragor och problemstéllningar kring dessa &mnen. En dialog med
dessa personer torde darfor underlattas om intervjupersonen var inlast pa amnet och val
forberedd. En oséker intervjuperson kan i varsta fall paverka intervjuobjektet sa att denne
inte lamnar ifran sig for studien relevant information. (Maylor H, Blakmon K, 2005) For att
undvika detta samt att ha mojligheten att stélla relevanta fragor och foljdfragor, i och med
valet av semistrukturerad intervjumetodik, tillats en langre inlasningsperiod.

Under senare delen av inlasningsperioden paborjades arbetet med att utse ut en bransch att
studera. Enligt tidigare studier av bland annat Borglund, De Geer och Hallvarsson (2009),
har det visat sig finnas skillnader i foretags arbete med socialt ansvar, framst gallande vilka
aktiviteter de i forstahand valjer att arbeta med. Eftersom denna studie ar av kvalitativ
karaktéar syftar den inte till att statistiskt sakerhetsstélla resultatet. En kvalitativ analys
utesluter daremot inte en viss grad av generalisering i analysen, resultatet kan sagas tyda pa
att det skulle kunna vara pa ett visst satt i denna bransch. (Holme, Solvang, 1997, s.14)
Diskussioner gallande val av bransch genomférdes med handledare, personal pa WSP samt
amnesgranskare fran Uppsala Universitet. Forhoppningen var att finna en bransch som
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arbetat med miljo- och hallbarhets fragor under en langre tid, for att eventuellt kunna pavisa
forandring Gver tid i deras arbete och tankesatt kring dessa fragor. Under tiden som
litteratur undersoktes, uppdagades det att manga av foretagen som exemplifierades i bocker
var industriforetag. (Hallbart vardeskapande, 2010) Illustrationer och exempel fran
fastighetsbranschen gick att finna i artiklar men inte i samma utstrackning som
industrisektorn. Det gick inte heller att finna beskrivningar i litteratur om hur
fastighetsbranschen historiskt arbetat med hallbar utveckling och socialt ansvar, varfor
dessa foretag inte valdes. En mer djupgaende diskussion kring urvalet samt hur intervjuerna
fortskred gér att finna under rubrikerna Urval” och ”Intervjuer”.

Denna studie forsoker inte testa om den insamlade empirin ar allmangiltig for alla foretag i
alla branscher utan det primara syftet ar att 6ka forstaelsen for problemen och
tillvagagangssatten vid beslut rérande CSR-fragor. Viss gruppering av empirin ar daremot
onskvard och troligtvis oundviklig, i och med att den teori som anvands leder till att
empirin kategoriseras och placeras i eller utanfor forutbestamda referensramar. Aven dessa
egenskaper pekar pa att studien har kvalitativ karaktar som i sin tur avgor val av foretag och
intervjuobjekt pa foretagen. Onskvart var att intervjuobjekten hade kunskap om foretagets
organisation kring hallbar utveckling samt att de som hade insyn i och kunde férklara
foretagets beslutsprocesser kring dessa fragor. Forsta kontakten med respektive foretag togs
darfor med den befattning inom foretaget som motsvarande miljo/CSR chef eller ansvarig.
Syftet med studien forklarades och personen fick chans att svara pd om denne ansag sig
besitta dnskvard kunskap.

Tanken med intervjuerna var att de skulle vara semistrukturerade, for att intervjuobjektet
skulle ha friheten att tdnka fritt kring hinder och problem samt fritt forklara foretagets
organisation. Denna typ av intervjuteknik kraver ofta nérhet till kéllan, antingen via
personliga méten eller via telefon. Mail eller enkéter skulle minska utrymmet for att stalla
foljdfragor. (Maylor H, Blakmon K, 2005, s 219-238) Detta behov av narhet till kallan satte
gransen for hur manga intervjuer som gick att genomfora pa studiens begransade tid.

Den sista fasen av denna studie agnades at att sammanfatta intervjuerna samt finna likheter
och skillnader mellan de intervjuade féretagen. Ganska snart uppdagades ett monster som
visade pa att manga av miljo och CSR-cheferna inte hade en position i koncernledningen.
Da togs beslutet om att genomfora ytterligare en intervjurunda med foretagen. Denna gang
med de personer som har hdgsta beslutanderatt kring miljo- och CSR- fragorna, pa manga
av foretagen hade detta visat sig vara koncernledningen. Ytterligare en intervjurunda skulle
dessutom innebéra att svaren fran de tidigare intervjuerna i hogre grad kunde sakerstallas.
Kvalitativa studier kan annars ha en tendens att bli subjektiva genom att de delvis bygger
pa egna tolkningar av vad intervjuobjekten sagt. Ytterligare intervjuer kunde darfor leda till
att vissa delar fran tidigare intervjuer klargjordes och sakerstélldes ytterligare. (Holme,
Solvang, 1997, s53)

Det kan vara svart for andra personer att helt aterupprepa denna undersokning, framst for
att intervjuerna var semistrukturerade. Intervjupersonerna gavs extra utrymme att prata
vidare om amnen, trots att de inte fanns med pa intervjumallen, om d&mnet lag inom temat
for denna studie. | manga intervjuer foljdes darmed inte intervjumallen till punkt och
pricka. (Holme, Solvang, 1997, s53) For att underlatta en replikering av studien ges det i
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nasta stycke en forklaring om hur urvalet fortlopte samt hur intervjufragorna utformades
och slutligen en forklaring om hur intervjuerna genomfordes.

2.2. Urval

| och med att kvalitativa studier inte kréver att resultatet ar statistisk sékerstallt valjs oftast
ett mindre urval ut for att studeras. For att sakerstélla svarens relevans krévs att urvalet i
storre grad star i relation till studiens syfte.

Som tidigare ndmnts blev urvalsgruppen for denna studie tillverkande industriféretag
borsnoterade pa SOX, svenska borsen. Valet av foretag var inte helt sjélvklart da forsta
tanken med studien var att jamfora tva branscher, en dar arbetet med CSR precis paborjats
och en dar arbetet pagatt under langre tid. Detta med forhoppningen att en jamférande bild
skulle vara basta sattet att svara pa studien syfte. Industri branschen skulle i detta fall
representera de som arbetat langre med CSR. Efter diskussioner med WSP och
Universitetet valdes endast industrisektorn som studie objekt, dar ett argument var att fler
foretag inom samma bransch skulle hinna intervjuas. Aven Borglund, De Geer och
Hallvarssons (2009) argument gallande olika branschers forutsattningar att genomféra olika
aktiviteter anvandes som argument for att endast valja en bransch. En bransch skulle pa ett
mer representativt satt beskriva hinder och problem samt lyckosamma exempel inom CSR.
Ett foretag som inte arbetat lika lange med hallbarhetsfragor kan antagligen inte ge lika bra
svar pa fragorna "Vad ska foretag gora” samt "Hur ska de gora detta”.

Efter att studien avgransats till en bransch upprattades en lista med 15 foretag samt mojliga
kontaktpersoner pa dessa foretag. 15 var inget absolut tal for denna studie, utan sags mer
som en lista att utga ifran samt ett rimligt antal foretag att hinna intervjua under studiens
tidsramar. Kontaktpersonerna och de eventuella intervjuobjekten hade oftast en position i
foretaget som motsvarade miljo- eller CSR-chef. Personerna kontaktades initialt via telefon,
da studiens syfte forklarades samt att de tillfragades att stalla upp pa en intervju som skulle
vara ungefar en timme. Vid utebliven telefonkontakt sdndes ett mail till personen,
innehallande en presentation om studiens syfte samt fragan om de kunde stalla upp pa en
intervju. Detta kontaktsatt resulterade i 13 jakande svar samt tva foretag dar svar helt
uteblev. Urvalet klassas som ett icke-sannolikhetsurval i och med att de inte valts ut
slumpmassigt. Slumpmaéssiga urval anses bést i en kvantitativstudie i och med att dessa
resultat ofta ska statistiskt sakerhetsstéllas. Vid urvalet till denna studie tillampades i stallet
ett bekvamlighetsurval genom att de féretag som var tillgangliga valdes. (Bryman, s 101,
114-115) De 13 foretag blev; Alfa Laval, Assa Abloy, Atlas Copco, Billerud, Elanders,
Fagerhult, Husgvarna, Holmen, Sandvik, SecoTools, SKF, SSAB, Trelleborg.
Nastkommande stycke beskriver mer ingaende hur intervjuerna genomfordes.

2.3. Intervjuer

| foljande stycke ges en genomgang hur de olika intervjuerna planerades, genomfordes och
foljdes upp. Rubrikordningen 6verensstammer med den kronologiska tidsordning som
intervjuerna genomfordes i. Efter det sista stycket visas en sammanfattande tabell 6ver
samtliga intervjuer.
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2.3.1. Informationsinsamlande om ”Creating Sustainable Value”

| ett tidigt skede av litteraturgenomgéangen for modellen ”Creating Sustainable Value”
efterséktes information rérande dess praktiska anvandningsomrade. Kontaktnat inom WSP
visade pa att andra AP-fonden anvant sig av modellen for att kartlagga, analysera och
diskutera de foretag dar de bedriver aktiv &garstyrning, vilket dven fanns beskrivet i deras
agarrapport. (Agarrapport, 2007, s. 5) Vidare kontakt togs med Christina Olivecrona, en av
initiativtagarna till andra AP-fondens anvandande av denna modell. Ett inledande
telefonsamtalet genomfordes i ett tidigt skede av denna studie, med syftet att undersoka
anvandningsomradet av modellen samt dess for- och nackdelar. Samtalet som var mer av en
diskussion, genomfordes via telefon, utan nagra forutbestamda fragor. Malet med
telefonsamtalet var att utveckla ett resonemang kring modellens praktiska
anvandningsomrade.

Ett andra samtal genomfordes med Christina i slutet av inldsningsperiod med syftet att
fordjupa diskussionen kring modellens anvandningsomrade och utvecklingspotential. Infor
detta mote utformades en samtalsmall med ett antal punkter som behdvde belysas (se
Bilaga 1). Néagra punkter handlade om att rada klarhet i sddant som rérde anvandandet av
modellen och som inte blev tydligt belyst under det forsta samtalet. Det andra motet
beaktas darmed som en fordjupning av det forsta samtalet. Nar grunden till den teoretiska
referensramen fanns pa plats paborjades arbetet med att intervjua foretagens CSR- och
miljochefer.

2.3.2. Intervju med ansvariga for féretagens CSR- och miljofragor

Val av intervjumetodik for de inledande intervjuerna med foretagens miljé- och/eller CSR-
chefer blev av semistrukturerad karaktar. En strukturerad intervju var inte att foredra da
dessa oftast anvands nar det ror sig om att samla in fakta till en kvantitativ studie, for att
statistiskt sédkerhetsstalla svaren. En helt ostrukturerad intervju var inte heller att foredra i
och med risken att diskussionerna da kunde franga studiens intention. Forhoppningen med
en semistrukturerade intervjuer var att den skulle ge utrymme till friare diskussioner och
vida svar, men anda halla sig inom ett valt omrade med hjalp av ett i forvag framtaget
intervjuunderlag. (Maylor H, Blakmon K, 2005, s 219-238)

Vid planeringen av intervjuerna beslutades att dela upp dem i tva delar. De tre forsta
intervjuerna anvandes som pilotstudier for att understka tidsatgangen, vilka fragor som
ldmpade sig bast samt for att sakerhetsstélla val av intervjuteknik. Intervjumallen for dessa
intervjuer gar att finna som Bilaga 2 i slutet av denna rapport. Tanken var att évergripande
dela upp intervjun i tre block, med en inledning dér intervjuobjektet fick beratta om sig
sjalv samt beskriva foretagets organisationsstuktur kring miljéarbete. | det andra blocket
gjordes forsoka att utrona vilka av de sju karnomradena namnda i 1SO 26000 som foretagen
jobbar med idag, samt om de ansag nagon viktigare dn nagon annan. Det sista blocket
berérde modellen ”Creating Sustainable Value” dér fragorna utformats for att se vilka
aktiviteter foretagen arbetar med idag samt vilka de arbetat med och vad de vill arbeta med
i framtiden.

Efter de tre inledande intervjuerna justerades intervjumallen for att undvika de problem
som uppdagats under pilotstudierna. Justeringarna innebar att nagra fragor stroks samt att
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det blev mindre fokus pa att jamfora varje karnomrade fran 1ISO 26000 med féretagens
verksamhet. Det visade sig under pilotstudien att foretagen hade en tendens att svara pa
dessa fragor genom de inledande fragorna. Efter denna modifiering anvandes samma
intervjumall (se Bilaga 4) till resterande 10 foretag. Mallen liknar den tidigare i stor
utstrackning, daremot foréandrades intervjumetodiken genom att ISO 26000 delen inte fick
lika stort utrymme. Tidsatgangen ansags bli for stor om varje karnomrade avhandlades
grundligt. Viktigare var att fa en inblick i hur organisationen sag ut och fungerade samt att
fa en forstaelse for vad foretagen ansag vara hinder och problem kring CSR- och
miljofragor.

Ungefar halften av foretagen hade huvudkontor utanfér Stockholmsomradet. Personliga
intervjuer skulle i dessa fall krava allt for langa resor vilket medforde att alternativet blev
att genomfora dessa via telefon. Skriftliga svar var i detta skede omdjligt med tanke pa att
intervjumallen endast var ett stod i de semistrukturerade intervjuerna. Telefonintervjuer
tillats med forhoppning om att intervjupersonen skulle kunna ge relevant information via
telefon sa lange som samma intervjumall anvandes. Fragorna var inte av sadan karaktar att
narhet till kallan var nédvéndig for att tillexempel kunna avlasa ansiktsuttryck nar denne
svarar. Nar intervjuerna genomfordes upplevdes det inte som nagon stérre skillnad i svaren
beroende pa intervjusatt, efterat framgick dock en viss skillnad i tidsatgang mellan de olika
intervjutyperna. Merparten av intervjuerna spelades in vilket medforde att det i efterhand
gick att méata upp ett tidsintervall som visade pa att genomférandena av intervjuerna varade
40-60min. Telefonintervjuernas tidsatgang hamnade oftast pa den nedre halvan av denna
skala. Trolig forklaring till detta kan vara avsaknad av personlig kontakt som kan leda till
minskat antal diskussioner utéver de forutbestamda intervjufragorna. (Maylor H, Blakmon
K, 2005, s 219-238) De personliga intervjuerna genomfordes pa intervjuobjektets kontor,
dar samtalen manga ganger pabdrjades redan i receptionen, samt fortgick en stund efter att
den officiellt avslutas.

En reflektion som gjordes efter intervjuerna var att intervjuobjekten kunde presentera
information sa att den uppfattades fordelaktigt for foretaget, trots att de pratade om
omraden dar foretagen hade brister och behovde forbattras. Detta var ndgot som behdvde
belysas samt ha i atanke nar materialet bearbetades, framst for att bibehalla en kritisk syn
pa det insamlade materialet. Bearbetningen av materialet pabdrjades sa snart det gick efter
att en intervju genomforts genom att lyssna pa det inspelade materialet samt transkribera
det. Genom att kontinuerligt bearbeta material uppstar en snobollseffekt genom att
materialet standigt fylls pa och 6kar i omfattning samt genererar en inblick i vart resultatet
ar pa vag. Efter att alla foretag intervjuats sammanstélldes informationen i ett dokument
som blev 50 sidor langt. Resultatet var dock inte helt tillfredstallande pa grund av att
information saknades for att helt kunna svara pa studiens syfte. Tack vare en kontinuerlig
sammanstallning gick det snabbt att se denna lucka samt finna en atgard. L6sningen blev att
genomfora en intervjurunda till med representanter fran koncernledningen. Hur arbetet med
dessa intervjuer fortskred beskrivs i nésta stycke.

2.3.3. Intervju med koncernledning

Efter de 13 inledande intervjuerna med representanter pa foretagen, som arbetade med
miljo- och CSR-fragor, stod det klart att studien hade tva luckor som behévdes fyllas. Det
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ena var att foretagsrepresentantens position oftast saknade en fullgod insyn i hur CSR-
fragorna varderades strategiskt inom foretaget. En forklaring var att de inte hade en plats i
koncernledningen dar de flesta strategiska besluten tas. Det andra var att friheten som ges i
semistrukturerade intervjuer ibland kunde medféra att fragor inte belystes i den grad som
behdvdes for att svara pa studiens syfte. Detta berodde troligtvis pa att intervjuobjektet inte
hade tillracklig kunskap kring dessa fragor. For att avhjalpa detta samt for att i viss man
sékerstélla vad tidigare intervjuobjekt sagt genomfordes ytterligare en intervjurunda. Syftet
denna gang var att lyfta de fragor som inte belystes tillrackligt under den forsta
intervjurundan samt addera fragor som ansags saknade. Tidsatgangen per interviju
berédknades bli kortare &n tidigare intervjurunda, 15-30 minuter istallet for en timme. Detta
framst pa grund av att det inte fanns tid att genomfara langre intervjuer samt att fragorna
var farre och mer fokuserade kring valda teman. For att ytterligare sékerstélla att ratt
information togs fram tillfragades forst och framst medlemmar fran foretagens
koncernledning om de hade méjlighet att delta pa en intervju. Fragorna kravde att
intervjupersonen var val insatt i foretagets strategiska planerande samt processen och
tankarna vid beslut. (Maylor H, Blakmon K, 2005, s 219-238)

Fokus denna gang lag pa hur foretagen varderar miljo och hallbarhet i monetéra termer. For
att vara saker pa att ratt information samlades in sammanstalldes en lista pa alla de fragor
som skulle vara méjliga att stalla. Fragorna kategoriserades in under tre rubriker som
ansags representera den eftersokta informationen; investeringar, beslutsprocesser och
utveckling. Efter att listan bearbetats slutade det med att 13 fragor valdes ut for att
genomfora en mer strukturerad intervju. (se Bilaga 4)

Fragorna bifogades via mail till de personer som intervijuats tidigare, dar de tillfragades om
de kunde avgdra vem i koncernledningen som var mest lampad att svara pa fragorna.
Samtidigt skickades ett mail till respektive VD med fragan om denne hade mdjlighet att
svara pa fragorna. For att underlatta de tillfragades mojligheter att forbereda sig infor ett
samtal, eller avgora om de ville svara skriftligt, bifogades frageformularet och en kort
information gallande studiens syfte i varje mail. Anledningen att personerna denna gang
gavs utrymme att svara skriftligt var framst pa grund av att fragorna var mer strukturerade,
vilket mojliggjorde skriftliga svar. Genom att intervjuobjektet kunde lasa fragorna i forvag
fanns dock en férhoppning om att de skulle vara mer vanligt installda till en telefonintervju
inom en vecka fran att de fatt mailet. (Holme, Solvang, 1997, s 53) Denna intervjuvanda
resulterade i sex besvarade intervjuer, samt tva aterbud. | nasta stycke ges en mer
dvergripande sammanfattning av det totala insamlade materialet till denna studie.

2.4. Sammanstallning av informationsinsamlandet

| denna del sammanstalls de intervjuer och seminarier som lagt grunden till detta till detta
examensarbete. En sammanfattning dver den insamlade litteraturen anses inte relevant i
detta lage utan aterges istéllet i slutet av rapporten, i referenslistan. Materialet presenteras i
tabellform i den kronologiska ordning som den samlats in. Kapitlet har delats upp ide tre
faser som studien genomgatt; forstudie, inledande intervjuer och fordjupande intervjuer.
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2.4.1. Forstudie

Tabell 1 sammanfattar vilka seminarier och aktiviteter som genomfordes for att fa en
grundlaggande forstaelse for omraden hallbar utveckling. Tabellen innehaller dven en
kolumn som forklarar vilken person som intervjuades eller ansvarade for seminariet.

Tabell 1 Forstudie
Intervjuade: P= personligintervju, T= telefonintervju, S= seminarium

Person P/T/S | Tema
Christina Olivecrona T/P 2:a AP-fondens anvéndande av fyrfaltaren
Elisabeth Ekner Petersen | S ISO 26000

Malin Moller S Anvandningen av ISO 26000

Karin Holmaqvist S Atlas Copco arbetar med féretagets ansvar for att

nd hallbar produktivitet

Olika fran SSAB, bland S
annat VD Olof Faxander

SSAB - héllbarhet och miljé

2.4.2. Inledande intervjuer

| foljande stycke ges en sammanfattning av de inledande intervjuerna med miljo-/CSR
chefer/ansvariga pa de valda foretagen. Tabell 2 innehaller fem kolumner som bland annat
beskriver vilket foretag som intervjuats, namnet pa personen, dennes titel samt om intervjun

genomfordes via telefon eller pa plats.

Tabell 2: Inledande Intervjuer

P= personlig intervju, T= telefonintervju 1= forsta intervjumallen, 2= modifierad intervjumall utifran mall 1

Foretag Namn Titel P/T;1/2 | Kommentar
Sandvik Bo Berglund Manager non-financial T; 1
assurance
Holmen Lars Stromberg Chef for miljo- och P;1
hallbarhetsfragor
Assa Abloy | Stefan Tisell Director Production P;1
Processes and Environmental
Sustainability
Atlas Karin Holm CR Relations Manager P; 2
Copco
Atlas Ann Brandhorst | Vice President Integrated P; 2
Copco Management System
Alfa Laval | Erika Nilsson Miljokoordinator, Lund T; 2
Alfa Laval | David Ford Corporate Social T; 2 | Genomfordes
Responsibility Manager pé engelska
SSAB Kim Karsrud Director environmental P; 2 | Genomftrdes
affairs med Catarina
SSAB Catarina lhre Director invest relations P; 2 | Genomftrdes
med Kim
Husgvarna | Jonas Willaredt Head of environmental affairs | T; 2
Billerud Elisabet Olin Informationschef T;2
Trelleborg | Lars Stenblom Head of Environmental T;2
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Fagerhult Tony Grahn HR and Communication T; 2 | Genomfordes
director med Daniel
Fagerhult Daniel Johansson | Group HR-manager T; 2 | Genomfordes
med Tony
Elanders Lena Manner Miljo och Kvalitetsansvarig T; 2
for Elanders Sverige
Seco Tools | Gunnar Lobell Global miljosamordnare T;2
SKF UIf Andersson Miljochef, Environmental T; 2
head of Safety

2.4.3. Fordjupande intervjuer

Féljande stycke sammanfattar de foretag och personer som stéllde upp pa ytterligare en
intervju. Detta redovisas i Tabell 3 som dven inkluderat de foretag som av nagon anledning
tackade nej till en intervju. Vanligaste orsaken till att de tackade nej var tidsbrist eller
kommentaren gallande fragornas tillamplighet pa deras foretag.

Tabell 3: Férdjupande intervjuer
Svar via: T= telefonintervju, M= svar via mail, A= avhojde

FOretag Namn Titel/position T/M/A | Kommentar

Atlas Copco | Ronnie Leten VD T Genomfordes pa
engelska

Billerud Magnus Teknisk direktor T

Wikstrom
SSAB Kim Karsrud Director of M
Environmental Affairs

Husqvarna Magnus Yngen | VD T

Sandvik Anders Wallin Informationsdirektor T/(A) | Ringe sjélv upp,
kunde dock inte
svara pa alla
fragor

SKF UIf Anderson Miljochef T/IA pga. tidsbrist
genomfdrdes inte
intervjun

Seco Tools | Gunnar Lobell Global miljosamordnare | M/A pga. tidsbrist
genomfdrdes inte
intervjun

Trelleborg Peter Nilsson VD M

2.5. Tolkning av resultat samt kritiska reflektioner

| de tidigare styckena har framforallt arbetsprocessen innan och under intervjuerna
redogjorts. Detta stycke kommer framst beskriva hur materialet tolkats samt méjliga
forandringar som kunnat forbattra studien ytterligare.

Holme och Solvang (1997) beskriver att nér intervjuer genomfors ar det viktigt att
reflektera éver vilken roll intervjuobjektet har samt fundera pa hur intervjuaren ska forhalla
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sig till dennes svar. (Holme och Solvang, 1997, s60) Under denna studie ansags det inte
relevant att efter de inledande 13 intervjuerna lagga in tolkningar i form av hur lange
personen var tyst eller om de tvekade i vissa svar. Syftet med intervjuerna var att i stora
drag fa intervjuobjektets syn pa verksamheten och darfor ansags det rimligt att ta
intervjuobjektet pa orden. Daremot ansags det viktigt att ha kannedom om dennes bakgrund
for att forsta varfor den svarade som den gjorde. Intervjuobjekten hade alla relativt hogt
uppsatt position dar de i manga fall ansvarade for att sasmmanstalla foretagens miljo- och
hallbarhets rapporter. Detta gor det troligt att de lart sig att framstéalla foretagens hinder och
problem pa ett valformulerat och korrekt vis. De skulle troligtvis inte yttra sig om de hade
ett stort missndje mot organisationen i stort.

Efter att den forsta intervjurundan genomforts visade det sig att storre eftertanke kravts
innan intervjuerna for att fa ut ratt information. Reflektioner skulle gjorts gallande vilken
roll intervjuobjektet hade inom foretaget. Nu visade det sig forst efter intervjuerna att
personerna ofta hade en ganska informativ roll, dar de trénats i att framstélla foretagets
miljo- och hallbarhetsarbete pa ett trovardigt satt. Valet av semistrukturerad intervjumetod
gav dem utrymme att fritt prata om fragor som intresserade dem samt undvika att prata om
det som inte verkade sa gynnsamt. Efter intervjuerna insags att de ibland lyckats prata runt
en fraga utan att det gav nagot stdrre varde for studien. | efterhand har det visat sig att
narmare eftertanke vid intervjusituation hade kréavts for att bedéma om svaren var konkreta
exempel eller malande beskrivningar av foretagens arbete.

| ovanstaende kapitel har en genomgang av studiens metodologiska tillvagagangssatt
beskrivits. For att fordjupa forstaelsen for de tankar och teorier som ligger till grund for
studien ges harndst en beskrivning av de teorier som ligger till grund for uppbyggnaden av
studiens teoretiska referensram. Teorierna samt referensramen och dess uppbyggnad
beskrivs i ndstkommande kapitel.
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3. Teoretiskt underlag och utformande av referensram

Foljande kapitel &r uppdelat i fyra avsitt som alla representerar en egen del av den
teoretiska bakgrunden till denna studie. Inledningsvis forklaras nagra begrepp som &r
centrala for att placera in denna studie i ett sammanhang, samt beskriva hur denna studie
uppfattar begreppen. Nésta del &r en beskrivning av 1ISO 26000, en standard riktad till
foretag och organisationer med konkreta forslag pa vad de kan arbeta med for att ta sitt
sociala ansvar. I den tredje delen beskrivs en modell med namnet ”Creating Sustainable
Value” som visar hur foretag ska arbeta med hallbar utveckling och samtidigt 6ka sitt
vérde. Kapitlet avslutas med att de tre ovannamnda avsnitten sammankopplas till studiens
teoretiska referensram. Referensram anvands som underlag for att titta pa hur och vad
foretag ska fokusera pa i sitt hallbarhetsarbete och kan ses som en hypotes om hur arbetet
med hallbarhet kan fortskrida

3.1. Centrala Begrepp

Begreppen hallbar utveckling och socialt ansvar &r inte helt enkla att sérskilja varfor en
narmare forklaring av dessa behovs. For att forsta hur foretagen tanker kring miljofragor
beskrivs har nagra begrepp som ar relevanta och vanligt férekommande. Begreppen ar
hallbar utveckling, socialt ansvar, miljostrategi, miljoinvestering, miljoskuld, miljokostnad,
organisationsstruktur och beslutsprocesser.

Hallbar utveckling &r ett allmant accepterat begrepp sedan det 1987 blev internationellt
erként 1 rapporten ”Vér gemensamma framtid”, utgiven av Varldskommissionen for miljo
och utveckling. I stort handlar hallbar utveckling om att mota samhallets behov och
samtidigt leva inom planetens ekologiska ramar utan att dventyra framtida generationers
mojligheter att tillgodose sina behov. Hallbar utveckling utgar ifran tre dimensioner som
alla ar beroende av varandra; ekonomisk hallbarhet, social hallbarhet och miljgmassig
hallbart. Ett foretag som vill arbeta med hallbar utveckling kan inte utesluta nagon av dessa
delar utan maste arbeta med samtliga punkter. (ISO 26000, s.9)

| begreppet Socialt ansvarstagande (Social Responsibility, SR) ar det organisationers
ansvar for samhéalle och miljo som star i fokus. Socialt ansvar bor dock ses som nara
kopplat med hallbar utveckling. Ett foretag som vill agera ansvarsfullt maste ta sitt eget
sociala ansvar i beaktande for att kunna bidra till en hallbar utveckling. (1ISO 26000, s.9) Ett
arbetssatt som manga organisationer valt att anvanda sig av i sitt arbete kring socialt ansvar
ar att satta upp mal; finansiella mal, miljomassiga mal och sociala mal.

Malen realiseras genom ett visst arbetssatt och strategier utformas. (Bengtsson, Skarvad,
2001, s. 11) Miljostrategier handlar om hur foretag planerar att uppna sina miljomal;
vanliga mal ar tillexempel koldioxid reduktion och energieffektivisering. Det ar dock inte
helt latt att gora langsiktiga ekonomiska planer for miljoarbete da de innefattar manga
mjuka delar av organisationen. De mjuka delarna brukar normalt inte inga i en
investeringskalkyl i och med att det manga ganger ar svart att berdkna deras kostnader och
intékter. (Hallstrom et al, 1997)
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Manga mal som organisationerna satter upp kraver nagon form av investering. Ett begrepp
som annu inte helt integrerats pa marknaden &r miljéinvesteringar. Inom foretagsekonomin
finns ingen exakt forklaring pa vad en miljoinvestering ar. Uttrycket &r daremot valanvant
hos gemene man, men syftningen ar olika beroende pa vem som tillfragas. Extra besvarligt
blir det ndr det talas om miljéredovisning som ska redogoéra for kostnader och intakter som
foretagens miljoarbete genererar. | begreppet miljokostnad ingar bland annat
miljoskyddande atgarder eller kostnader for foretagets interna miljoarbete. En miljointakt
kan bland annat vara hojda priser till foljd av att kunden &r villig att betala for
miljovanligare produkter. Miljoskuld syftar oftast till foretagets “’skuld” till miljon i form av
kostnader som kan uppkomma i framtiden orsakade av dagens verksamhet. (Westmark,
1999) | denna rapport kommer begreppet miljoinvestering anvandas da det syftar till en
investering som framjar miljon men behdver inte vara genomford endast for miljon.
(Persson, Nilsson, 1999)

Alla foretag ar uppbyggda av nagon form av organisationsstruktur bestaende av olika
element i form av deras anstéllda och resurser. Dessa paverkar standigt varandra och ger da
upphov till olika beteenden. Det &r inte alltid som ett foretag har strukturen klar fran borjan,
utan de later den snarare véaxa fram. Det ar inte heller ovanligt att foretag valjer att
omorganisera och strukturera om for att de tror sig funnit ett battre sétt att organisera sig pa.
Dock underlattas arbetet i verksamheten om det finns en stabilitet i organisationen sa att
den gar att utnyttja till fullo. (Abrahamsson, B. m.fl., 2000)

Beslutsprocesser behéver inte alltid félja organisationsstrukturen utan kan i vissa fall ha en
egen form av logik. Mac Grew och Wilson (1982) visade pa att beslutsfattande och
beslutsprocesser var forknippat med osakerhet i manga organisationer. | teorin sker de bésta
besluten om beslutsfattaren omges av total sékerhet gallande vilka alternativ som finns,
konsekvenserna av dessa samt dess kostnader. (Mac Grew, Wilson 1982) | verkligheten
genomfors inte beslut under total sakerhet, istallet valjer foretagen mellan ett antal
alternativ med osakra konsekvenser och kostnader. Det kan vara svart att avgora om beslut
ar mojliga att genomfora av politiska, sociala, ekonomiska, kulturella eller tekniska skal.
Oftast ar det processen fram till beslut som behdver forbattras och inte sjalva
beslutssituationen. (Mintz et al, 1997)

Ovanstaende stycke har beskrivit de begrepp som anses centrala for denna studie. En
grundlaggande forstaelse for dessa begrepp ger en battre insikt om vilka bakomliggande
faktorer som foretagen maste hantera for att kunna bedriva sin verksamhet samtidigt som
de tar sitt sociala ansvar. Var for sig ger inte begreppen nagra konkreta exempel pa vad
foretagen ska fokusera pa for att utforma arbetet med hallbar utveckling pa basta sétt.
Standarden 1SO 26000 beskriver hur foretag ska ta sitt sociala ansvar. | nésta stycke ges en
narmare forklaring om standardens uppbyggnad och innehall for att se hur den svara pa
fragan vad foretag kan valja pa.

3.2. ISO 26000 — en standard beskrivande vad foretag kan
valja att gora for att ta sitt sociala ansvar

Ar 1947 grundades 1SO, International Organization for Standardization, som idag vuxit till
varldens storsta organisation for utveckling och publicering av internationella standarder.
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ISO ér ett natverk bestaende av foretradare fran ca 160 nationella standardiseringsinstitut.
Sveriges representant ar SIS, Swedish Standards Institute, som funnits sedan ar 1922.
Under aren har 1SO slappt en mangd internationella standarderna, bland de mest kanda
finns 1SO 9000 for kvalitetsledning och 1SO 14000 for miljéledning. (Om SIS, 2009)

Under hosten 2010 slépptes en ny standard med namnet 1SO 26000, rérande socialt
ansvarstagande. Arbetet med att skapa 1SO 26000 pabdrjades redan 2001, med fokus pa att
ta fram en standard tankt att fokusera pa foretags sociala ansvar, Corporate Social
Responsibility (CSR). Efter att en beredningsgrupp tagits fram togs beslutet att
standarderna skulle rikta sig till flera &n bara foretag, den skulle mgjliggora att alla
organisationer kunde arbeta med sitt sociala ansvar. Standarden innehaller inga krav som
anvandaren maste folja, istallet ges ett antal riktlinjer som anvandarna kan vélja att folja
eller ej. Valbarheten gor att standarden inte blir certifierbar. Den ska istéllet anvandas som
ett vagledande dokument dar foretag sjalva avgor vilka fragor de kan, vill och har rad att
arbeta med. (1ISO 26000, 2010)

Standarden ar uppdelad i sju principer och sju karnomraden. Principerna handlar om hur
organisationen ska ta sitt sociala ansvar. Varje karnomrade ska genomsyras av de sju
principerna. Karnomradena beskriver i sin tur konkreta exempel pa vad organisationen kan
arbeta med for att ta sitt sociala ansvar. | nastkommande tva stycken ges, var for sig, en mer
ingdende beskrivning av principerna och karnomradena i ISO 26000.

3.2.1. De sju principernai ISO 26000

Principerna representerar tankeséattet for hur organisationer bor agera da de tar sitt sociala
ansvar. ISO hanvisar till att principerna ska genomsyra och beaktas i samtliga sju
karnomraden. De sju principerna ar;

— Ansvarsskyldighet; gentemot lagar och regler, for dess inverkan pa samhéllet och
miljon samt aktdrer som blir berérda av deras aktiviteter

— Transparens; innebar 6ppenhet angdende beslut och aktiviteter som paverkar
samhallet och miljon. Informationen ska finnas tillganglig och forstaelig for de
paverkade aktorerna.

—  Etiskt upptradande; framst genom att organisationens beteende grundas pa etik,
arlighet och integritet.

— Erkénnande av intressenter; innebar att organisationer ska respektera, bemdta och
Overvdga berdrda intressenters intressen

— Efterlevnad av lagar; innebér att organisationer ska acceptera och respektera lagar
och forsta att dessa galler for alla

— Efterlevnad av internationella uppférande normer; innebér att organisationen ska
respektera att det finns olika normer for uppforande samtidigt som de haller fast vid
principen om efterlevnad av lagen.

— Respekt for manskliga rattigheter; genom att erkanna dess betydelse och
mangsidighet. Rattigheten ar universell och galler alla lander, kulturer och
situationer.
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Principerna ger alltsa inga konkreta exempel pa aktiviteter som foretagen kan ta sig an,
daremot skall foretagen alltid ha principerna i atanke da de arbetar med en aktivitet for
socialt ansvar. | nasta stycke beskrivs de sju kdrnomradena.

3.2.2. De sju karnomradena

Kéarnomradena bestar av konkreta problemomraden som organisationer kan vélja att arbeta
med. Ingen organisation kan eller har rad att satta sig in i och atgarda alla kdrnomraden
med underliggande problemomraden. Tanken med standarden ar att en organisation som
vill arbeta med socialt ansvarstagande initialt skall identifiera de kdrnomraden som bast star
i paritet med deras forutsattningar. (1SO.org, 2008) Karnomradena beskrivs nedan i en
numrerad lista, listan ar daremot ingen prioriteringsordning som visar vilka kdarnomrade
som &r viktigast.

1. Organisationsstyrning
Organisationsstyrning i kontext med socialt ansvar har karaktaren av att bade vara
ett kérnvarde for hur organisationen ska agera samt ett sétt att 6ka organisationens
formaga att integrera socialt ansvar med resten av sina karnvérden. Denna speciella
egenskap beror pa det faktum att en organisation som siktar pa att ta sitt sociala
ansvar borde ha ett system for beslutsfattande som ar designat for att forverkliga de
principer av socialt ansvar som forklarats ovan. (ISO 26000, s.25-26)

Nagra exempel pa atgarder inom detta kdarnomrade &r: Skapa ett system av ekonomiska och
icke-ekonomiska incitament relaterade till resultat angaende socialt ansvar. Anvéand
finansiella indikatorer, naturresurser och manskliga resurser effektivt.

2. Manskliga rattigheter
Karnomradet manskliga rattigheter sammanfattar de rattigheter som alla manniskor
har eftersom de ar ménniskor. En uppdelning gérs i tva huvudtyper dar den forsta
kategorin avser medborgerliga och politiska rattigheter. Den omfattar saval ratten
till liv, frihet, jamlikhet infor lagen och yttrandefrihet. Den andra kategorin avser
ekonomiska, sociala och kulturella réattigheter och omfattar rattigheter som ratten till
arbete, ratten till mat, ratten till halsa, ratten till utbildning och rétten till social
trygghet. (1SO 26000, s.27-34)

Staten har en skyldighet och ett ansvar att respektera, skydda, uppfylla och forverkliga
manskliga rattigheter. En organisation har ansvaret att respektera dessa rattigheter da det
kommer till den sfar som de kan paverka.

3. Arbetsvillkor och arbetsmiljo
Kopplingen mellan en organisation och praxis pa arbetsmarknaden benamns som
arbetsratt. Den omfattar all politik och praxis som avser arbete som utférs inom eller
pa uppdrag av en organisation. Den stracker sig langre &n att bara gélla relationen
mellan organisationen och dess anstéllda samt langre an det ansvar som
organisationen har vid en arbetsplats som de &ger eller kontrollerar. Organisationen
har darmed ett ansvar for arbete som utfors for deras rékning trots att de sjalva inte
inkluderat dessa arbetare. (ISO 26000, s.35-41)

Exempel pa atgarder ar; anstallning och anstallningsstatus, arbetsforhallanden och socialt
skyddsnat, dialoger och samverkan, hélsa och sikerhet pa arbetet.
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4. Miljo
En organisations beslut och verksamhet kommer alltid ha en paverkan pa miljén
oavsett var de befinner sig. Effekten kan kopplas till organisationens nyttjande av
levande och icke levande resurser, var verksamheten &r lokaliserad samt dess
produktion av féroreningar och avfall. For att minska miljopaverkan bor
organisationen anta en integrerad strategi som tar hansyn till de ekonomiska, sociala
och miljomassiga konsekvenserna av verksamheten och dess beslut. (1SO 26000,
5.42-48)

Atgérder kan bland annat handla om: férebyggande av fororening, hallbart
resursutnyttjande, férebyggande av och anpassning till klimatférandringar, skydd fér och
aterstallande av naturmiljon.

5. Rattvis verksamhetsutdvning
Denna del handlar om hur organisationer skoter de etiska fragorna i kontakten med
andra foretag, myndigheter, partners, leverantorer, konkurrenter samt ytterligare
aktérer pa marknaden. | detta kdrnomrade blir socialt ansvar kopplat till hur
anvandandet av sina relationer till andra organisationer sker, samtidigt som positivt
resultat ska framjas. Detta uppnas genom anvandandet av organisationens ledarskap
for att framja en bredare anpassning av socialt ansvar i de delar av organisationen
dar det storsta inflytandet finns. Ett etiskt forhallningssatt ar en fundamental
byggsten for att uppratta och underhalla en legitim och givande kontakt. (1ISO
26000, s.49-51)

Atgarder inom detta omréde som en organisation kan vélja att arbeta med &r: verka for anti-
korruption, bedriva ansvarsfulla politiska aktiviteter, framja socialt ansvarstagande i sin
intressentsfar samt ha respekt for &ganderéatten.

6. Konsumentfragor
Detta karnomrade riktar sig till organisationer som erbjuder produkter och tjanster
till kunder. Organisationen far darmed ett ansvar gentemot dessa aktorer som
innebar att de bor tillhandahalla utbildning, korrekt information genom rattvis,
oppen och hjalpsam marknadsforing, samt framja hallbar konsumtion. Samtidigt ska
de hjélpa till att minimera de risker som finns vid anvandandet av produkterna och
tjansterna. (1SO 26000, s.52-59)

Atgérder som organisationer kan valja att inrikta sig pa inom detta omréde &r foljande:
Korrekt marknadsforing, information samt rimliga kontraktsvillkor, konsumentens hélsa
och sakerhet, hallbar konsumtion, konsumentservice, stod och tvistlosning, skydd for
personuppgifter, utbildning och medvetenhet.

7. Samverkan med lokalsamhallet
Denna del handlar om att det idag ar allmént accepterat att organisationer har en
relation med de samhéllen de verkar i. Relationen grundar sig i manga fall pa
regionalt engagemang i syfte att de ska bidra till samhallsutveckling. Regionalt
engagemang ar antingen individuellt eller i form av foreningar som syftar till att
utvidga allménnyttan vilket starker samhéllet. De organisationer som har ett
respektfullt forhallningssatt till samhéllet och dess institutioner forstarker
demokratiska varden och samhallsvarderingar. (ISO 26000, s.60-67)

21 (68)



Atgarder som kan uppmarksammas ar: regionalt engagemang, skapa arbetstillfallen 6ka
kunnandet, teknisk utveckling, valstand och inkomster, halsa, sociala investeringar.

Karnomradena ar inte heltdckande och kommer sannolikt att fyllas pa i takt med att
organisationer arbetar vidare med socialt ansvar. Arbetet med denna standard &r tankt att
I6pa pa som en standig forbattringsprocess vilket kommer att bidra till att nya omraden
kommer inkluderas i framtiden. 1SO 26000 anses, trots avsaknaden av vissa omraden, vara
ett av de bdsta alternativen idag for organisationers arbete med socialt ansvar i och med att
den tacker in stora delar av samhallet. Karnomradena i ISO 26000 kan méjligtvis fungera
som prioriteringsalternativ i en organisation. Organisationerna behdver inte bara alternativ,
de behdver metoder att prioritera mellan alternativen. Foljande stycke kommer att
presentera nagra mojligheter att utvardera arbetet med socialt ansvar.

3.3. Tva verktyg for att utvardera foretags miljoarbete -

"Global Reporting Initiative’s” och "Creating Sustainable Value”

Idagens samhélle bedomer vi i stort sétt allt fran barnen i skolan till kvaliteten pa
importerade tomater. Sjalvklart finns det &ven index och utvérderingssystem som bedémer
foretagens arbete med miljo och hallbarhetsfragor. For foretagen géller det att tydligt och
lattforstaligt forklara for sina intressenter vilka aktiviteter som fungerar bra i foretaget,
vilka de kan forbattra samt hur olika aktiviteter genomfors. Ett matt pa hur val foretag
presenterar sitt miljo- och hallbarhetsarbete jamfort med andra foretag brukar kallas grona
index. (Dow Jones, 2010) Forskare tror att ett 6kat intresse for grona index kan paskynda
foretags arbete med CSR-fragor. (CSR i praktiken, 2010)

Nedan presenteras GRI, ett ramverk for att redovisa hallbarhetsarbete, samt en modell
(Creating Sustainable Value) som beskriver hur foretags ska utforma sitt arbeta med dessa
fragor och samtidigt behalla sitt vérde.

3.3.1. Global Reporting Initiative’s, GRI

GRI &r en av de mest erkénda och spridda ramverket som finns for redovisning och
rapportering av hallbarhetsinformation. Tanken med GRI &r att den ska ge riktlinjer for vad
en hallbarhetsredovisning ska innehalla, hur redovisningen ska ga till samt vilka indikatorer
som ska rapporteras. Eftersom det ar en internationell standard sa 6kar det
systematiseringen, GRI passar darfor val som ett jamforelseverktyg (GRI, 2010)

| Sverige har regeringen bestamt att alla statliga bolag ska rapportera en
hallbarhetsredovisning enligt GRI. Uppfdljningar pa detta visar att bolagen blivit battre pa
att rapportera hallbarhets arbete genom att de tilldelats ett verktyg att ta sig an fragorna.
Bolagen agnar sig mer systematiskt at hallbarhetsarbetet samt att lagstanivan har hojts.
Problem som finns &r bland annat att det ar svart att finna de indikatorer (nyckeltal) som &r
relevanta for det egna bolaget. Aven om bolagen forbattrat sina hallbarhetsredovisningarna
sa behovde det inte betyda att de forbattrat sitt arbete med hallbarhetsfragor. (Boglund
m.fl., 2010)
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3.3.2. Creating Sustainable Value

Stuart L. Hart och Mark B. Milstein (2003) beskriver i sin artikel Creating Sustainable
Value en modell dar foretags hallbarhetsarbeten kopplas ihop med dess aktieagarvarde.
Tanken med modellen &r att visa hur globala utmaningar associerade till hallbar utveckling,
studerat utifran ett affarsperspektiv, kan hjélpa till att identifiera strategier som bidrar till en
hallbar varld. Samtidigt ska processen stimulera agarvardet och darmed skapa hallbart
varde (Sustainable Value) at foretaget.

Modellen ar uppbyggd av tva axlar och bildar darmed en fyrfaltare (se Figur 1). X-axeln
gar ifran vad organisationer gor internt till externt och Y-axeln gar fran idag till imorgon.
De problem som uppstar pa Y-axeln &r stridigheter mellan att hantera dagens affarer
samtidigt som foretaget ska skapa framtidens teknologi. Pa X-axeln handlar det om
problematiken mellan att skydda interna fardigheter samtidigt som foretagen maste ta in
nya perspektiv och kunskaper for att kunna véxa. Genom att sétta samman dessa tva
dimensioner fas en matris med fyra distinkta dimensioner utav prestationer for att kunna
generera aktiedgarvarden till foretaget. (Hart S, Milstein M, 2003, s.56-57)

| den nedre vanstra kvadranten (internt - idag) ska foretaget fokusera pa de aspekter inom
kostnads- och risk reduktion som &r interna och kortsiktiga. Viktiga omraden ar tillvaxt i
kvartalsrapporterna samtidigt som risker for skuldsattning ska minimeras. Den nedre hogra
kvadranten (externt - idag) fokuserar dven den pa prestationer som ligger néra i tid.
Déremot blickar den utanfor organisationen, mot framtradande aktorer som ligger néra
foretaget i vardekedjan. Exempel pa sadana aktorer kan vara leverantérer och kunder samt
NGO, media och lagstadgade. | den 6vre vanstra kvadranten (internt - imorgon) maste
foretaget blicka framat, de kan inte uteslutande arbeta for att dagens affarer ska fungerar.
Ett standigt medvetande om att de maste skapa produkter och tjanster som ska fungera i
framtiden. Internt innebér detta att de maste utveckla eller forvarva kunskaper som ska
hjalpa foretaget mot framtida tillvaxt. Positionen pa marknaden paverkar i slutandan
aktieagarvardet. Den Ovre hogra kvadranten (externt - imorgon) fokuserar pa framtida
utveckling tillsammans med den externa dimensionen. En forutsattning for att befinna sig i
denna kvadrant ar att kommunicera sina visioner och tillvagagangssatt for att na dit. Detta
ska ske pa ett forstaeligt och fortroendegivande satt. Sammanfattningsvis sa innebar
ovanstaende forklaringar att ett foretag bor prestera bra eller atminstone arbeta i alla dessa
kvadranter for att ha mojligheten att maximera aktiedgarvardet. (Hart S, Milstein M, 2003,
5.57-58)
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Figur 1 Modellen Creating Sustainable Value

| artikeln beskrivs dven fyra drivkrafter for global hallbarhet. Den férsta ar relaterad till den
Okade industrialiseringen och dess tkade konsumtion av material, féroreningar och sopor.
Helt klart &r att den bidragit till en ekonomisk tillvéxt. For fortsatt tillvaxt behdvs dven
hallbarhetsarbete i form av resurseffektivisering och utslappsminskning. Nésta drivkraft ar
relaterat till profilering och koppling till civila aktorer pa marknaden (NGO m.fl.). Stora
aktorer kan i och med Internet och informationssamhéllets utbredning inte géra precis som
de vill langre. De maste anpassa sig till att aktiedgarna ar valinformerade och kraver en viss
transparens hos foretaget. Den tredje drivkraften handlar om teknikens framvéxt och att det
idag uppfinns ny teknik som hjélper till att minska manniskans paverkan pa miljon, t.ex.
solpaneler, vindkraft med mera. Den fjarde och sista drivkraften relateras till den extrema
populationsokningen av manniskor pa jorden idag. Det sker stora inflytningar till stader
samtidigt som manga manniskor lever under existensminimum vilket leder till svara
utmaningar for samhéllet. For att hantera detta krévs stora investeringar inom bland annat
hélsovard. Daremot kravs ett forsiktigt 6vervagande hur arbetet kring dessa fragor ska
hanteras. Om detta sker for snabbt eller om beslutsfattarna &r ovaksamma sa kan det leda
till en ekologisk krasch. Genom att placera in de fyra drivkrafterna i var och en av de fyra
kvadranterna uppstar en modell (se Figur 1) for hur foretag kan ta sig an arbetet kring
hallbar utveckling. Vad de ska vara medvetna om &r att de inte kan valja en av rutorna utan
maste pa ett eller annat satt standigt jobba med fragor som ror alla dessa rutor. (Hart S,
Milstein M, 2003, s.57-58)

De ovannamnda teorierna och definitioner ar till for att placera detta examensarbete i en
teoretisk sfar. Inom denna sféar har en teoretisk referensram skapats for att for att anvandas
vid det empiriska insamlandet samt analysarbetet. Narmare forklaring hur den teoretiska
referensramen utvecklats ges i féljande stycke.
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3.4. Teoretisk referensram

Modellen ”Creating Sustainable Value” tydliggor att fragor rérande hallbar utveckling och
vilka aktiviteter som &r vardeskapande ar en mycket komplex process. Det arbetssétt som S.
Hart och M. Milstein rekommenderar &r att inledningsvis gora en diagnos (inventera
foretagets portfolio) och bedéma majligheterna fran diagnosen (titta pa styrkor och
svagheter) for att sedan titta pa mojliga satt att implementera detta (hur kan projekt och
experiment designas).

De centrala begrepp som beskrevs i borjan av detta kapitel, ISO 26000 och modellen
Creating Sustainable Value har anvands som bas for att bygga upp det ramverk som sedan
anvéands som studiens samlade teoretiska referensram (Figur 4). Foljade stycke ar uppdelat
i tva delar dar den forsta beskriver hur tankemodellen utformades till en teoretisk
referensram. | den andra delen ges en beskrivning av hur referensramen &r tankt att
tillampas.

3.4.1. Uppbyggnad

Arbetet med att skapa en teoretisk referensram borjade i denna studie med en tankemodell/
hypotes for att generera en bild om hur foretag kan arbeta med miljo och hallbarhetsfragor.
Uppbyggnaden skedde stegvis, i tre ganska tydliga delar. Dessa steg kommer att beskrivas
och illustreras nedan.

Tanken var att foretag initialt maste fa tillgang till information gallande CSR och hallbarhet
for att sedan kunna prioritera mellan dessa alternativ. Detta i likhet med titels tva fragor,
Vad och Hur. Vad ska foretagen vélja mellan och Hur ska de vélja mellan dessa. Fragorna
paverkade tankemodellen som initialt bestod av tva block (se Figur 2). Blocken blev
grunden till de antaganden som studien utgatt ifran gallande hur arbetet kring CSR och
hallbar utveckling kan genomftras samt basen i studiens slutliga teoretiska referensram.

Viktigt blir da for ett foretag att ta reda pa vad de kan valja mellan samt hur de sedan ska
valja mellan dessa saker. De behdver samla in information gallande miljé och
hallbarhetsfragor, detta representeras av blocket till hoger i Figur 2. Sedan kravs det ett
ramverk for hur de kan prioritera mellan denna information. Blocket till vanster i Figur 2
representerar i sin tur olika ramverk eller system fér denna prioritering.

Ramverk / System ‘_ Miljginformation

—

Figur 2 Basen till tankemodellen

| denna studie kommer de tva blocken i figur 2 representeras av modellen Creating
Sustainable Value och ISO 26000. Det vanstra blocket kommer i denna studie att
representeras av modellen Creating Sustainable Value, illustrerat som en fyféltare i den
slutliga modellen. Det &r i denna modell som foretagen kommer ha méjlighet att placera in
den insamlade informationen for att se vilka saker de ska fokusera pa att gora idag - i
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framtiden, internt - externt. Vilken information de kan vélja pa &r i denna studie begransat
till 1SO 26000 som anses tacka in om raden kring hallbarutveckling relativt bra.

Vid narmare eftertanke insags att hur ett foretag agerar nar géller miljé och
hallbarhetsfragor paverkas av fler faktorer an vilken information de tar in samt vilket
system de har for att valja mellan dessa delar. Varje foretag har en historia av olika
beslutprocesser, strategier och metoder som paverkar hur de kommer att agera i dessa
fragor. Denna studie kommer inte ta hansyn till alla dessa saker men foretagen behover
vara medveten om att de finns. Dessa delar representeras av ett moln i nedanstaende Figur
3.

Beslutsprocesser Metoder

) Modeller
Teorier

Figur 3 Bakomliggande information som paverkar foretagen agerande

Genom att placera molnet som nagot Gvergripande som paverkar de tva basblocken fran
figur 2, fas nedanstaende Figur 4. Fyrfaltaren representerar ett ramverk for hur foretag ska
arbeta med hallbar utveckling och 1ISO 26000 representerar miljginformationen. Denna
figur &r dven studiens teoretiska referensram samt en hypotes om hur foretagen kan agera i
fragan kring hallbar utveckling.

Beslutsprocesser:
modeller metoder. teorier

5 i 1 ISO 26000
Furfaltaren T principer
imorgon e
Prioriterings- . 3\=E.1]o- och
ordning Gér de att . hallbarhets-
sammanfora ) aspekter
_.' ‘_
internt externt| .
idag \I/ J, *

Mitt refusltat:

Farslag pa verldvg for beslutsfattare

Figur 4 Teoretisk referensram
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Denna studie har syftet att 6versiktligt undersdka om det gar att skapa en forenklad modell
riktad till ledningsgrupper for prioritering och beslut kring olika miljéframjande
investeringar. Ovan har det beskrivits hur den teoretiska referensramen tagits fram for att
mojliggora detta syfte. | ndsta avsnitt forklaras hur den teoretiska referensramen &r tankt att
appliceras pa studien.

3.4.2. Anvandning

Inledningsvis anvandes modellen for att utforma fragor som sedan anvandes vid
intervjuerna av de olika representanterna pa foretagen. Syftet med fragorna var bland annat
att ta reda pa vilka principer fran ISO 26000 som foretagen arbetade med for att om majligt
placeras in dessa i en ruta av modellen Creating Sustainable Value. Vissa fragor gallde
aven vad de arbetade med idag och vad de tanker arbeta med i framtiden, vad de gor internt
samt vad de publicerar externt. Analysen i denna rapport visas i den grona rutan i Figur 4.
Det &r dar den teoretiska referensramen ska testas. Genom att sammanfoga den insamlade
informationen fran 1SO 26000 och fyrféltaren ar forhoppningen att kunna generera ett
anvandbart analysverktyg at foretagen. Ut fran den grona boxen gar darfor pilar till
ytterligare en box som representerar studiens resultat. | nasta kapitel presenteras de
viktigaste resultaten och svaren fran intervjuerna med de 13 foretagen.
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4. Industriforetagen och deras hallbarhetsarbete

| foljande kapitel presenteras det empiriska material som samlats in via genomforda
intervjuer. Inledningsvis ges en presentation av hur foretagen valt att organisera sig kring
miljofragor och hallbar utveckling. | avsnittet beskrivs hur foretagens val av
organisationsstruktur ger upphov till olika forutsattningar att inkludera en struktur kring
foretagens arbete med CSR. Det féljande tva avsnitten beskriver foretagens
beslutsprocesser samt i vilken utstrackning foretagen kan vérdera sitt arbete med CSR i
monetéra termer. Det fjarde avsnittet beskriver hur foretagen prioritera mellan olika
aktiviteter. Kapitlets tva avslutande avsnitt exemplifierar vilka historiska hinder och
problem som foretagens stallts emot samt om de funnit nagra lyckosamma véagar som kan
klassas som framgangsfaktorer.

4.1. Organisation

| foljande stycke presenteras hur foretagen valt att organisera sig kring miljé- och
hallbarhetsfragor. Stycket &mnar inte presentera var och ett av de intervjuande foretagen,
inte heller kommer deras organisationstrad att visas. FOr den som &r intresserad av att veta
mer om foretagen samt vill ha mer foretagsspecifik information hanvisas till respektive
foretags hemsida pa internet. Avsnittet delas upp i tre delar dar den forsta delen beskriver
beslutshierarkierna hos de intervjuade foretagen rérande miljé och hallbarhetsfragor, den
andra delen beskriver hur féretagens organiserade sig kring miljofragor och den tredje och
sista delen beskriver organisationsstrukturer for foretagens hallbarhetsarbete.

4.1.1. Ratten till beslut rérande miljé och héallbarhet

Styrelsen var i de flesta fall den grupp som svarade for organisation och forvaltning i
foretagen samt beslutade vilken uppférande kod, Code of Conduct, som skulle gélla i
foretaget. Utsedda av styrelsen var foretagens VD:ar som svarade for den lépande
verksamheten samt hade det 6vergripande ansvaret for miljo- och hallbarhetsarbetet.
VD:arna tillhérde samtidigt koncernledningen dar de flesta stora besluten fattades, s som
stora investeringar, omorganisationer samt satsningar pa nya omraden. Digniteten pa dessa
fragor var avgorande for om besluten kunde flyttas ner i hierarkin for att tas pa en annan
niva i foretaget. Till exempel om beslutet inte berérde hela organisationen utan endast en
division eller fabrik sa kunde beslutet flyttas ned i hierarkin. (Samtliga foretag, 2010)

VD:arna tillsammans med koncernledningen var den instans inom féretagen som hade
befogenhet att fatta beslut rorande foretagens dvergripande mal och strategier. Forandring
av ett mal eller inforande av ett nytt paverkade hela organisationen och gallde alla oavsett
var i varlden fabriken eller divisionen befann sig. (Samtliga foretag, 2010) Nagra av de
intervjuade foretagen, exempelvis Elanders, hade koncernledning och huvudkontor utanfor
Sverige. | dessa fall fanns en nationell filial med en svensk foretagsledning som svarade
under koncernledningen och koncernledningens 6vergripande beslut. Den svenska
organisationen dgde ratten att ta beslut rérande den svenska organisationen. (Elanders,
2010)

Historiskt sett har miljofragorna i Svenska industriforetag behandlats pa lokalniva, ute pa
varje fabrik. En orsak till detta var att nar miljon fick storre fokus i Sverige pa 1960-talet,
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var det oftast i fabrikens naromrade genom forsurad mark och dalig luft. (Carson R, 1962)
Miljofragorna behandlades darmed lokalt pa varje enskild fabrik genom att de sjalva
forsokte minska utsldppen till mark, vatten och luft, dven kallat ’hdja skorstenen”. I dagens
samhalle &r miljofragan mer global, samhallsdebatten beskriver en global klimatforandring
som paverkar alla foretag oberoende var i vérlden de ar lokaliserade. Att den allméanna
debatten kring miljéfragorna skiftat fokus har &ven inneburit en forflyttning av fragan inom
foretagen. Fragorna har flyttats fran den lokala fabriken till att numera behandlas pa
koncernledningsniva. (SSAB, 2010) Vilka konkreta aktiviteter och investeringar som
foretagen valt att fokusera pa presenteras i foljande stycke.

4.1.2. Arbetet med miljofragor; arbetsprocessen och organisationen

Grunden i de intervjuade féretagens miljoarbete handlar i de flesta fall om att minska
utslapp for att minska fororeningar i luft och vatten, genomfora energieffektiviseringar samt
att utveckla sina arbetsmiljofragor i form av hur arbetarna i fabriken paverkades av damm
och utslapp. Samtidigt arbetar foretagen dven med miljélagstiftning, dar de standigt
forsoker halla sig ajour géllande nya lagar och forordningar som paverkar dem, for att inte
hamna i farozonen att bryta mot lagen. Internt jobbar de med att utveckla sina
miljoledningssystem och externt visas detta arbete i deras miljoredovisningar. (Alla foretag,
2010)

De intervjuade foretagens dvergripande miljomal och policys beslutas, som tidigare
ndmnts, 1 koncernledningen. Ett vanligt miljomal kan exempelvis vara ’minska
koldioxidutsldppen med 2 % till ar 2012”. Mélen bryts sedan ned till olika &tgédrder som
konkretiseras pa de olika fabrikerna och divisionerna. Darmed hamnar ansvaret for att
realisera malen samt strukturera arbetet kring detta pa en lokal miljochef eller en
fabriksansvarig. Det blir denna persons ansvarar att fora ut detta till arbetarna sa att de blir
medvetna om malen och arbetar utifran dem. Samma person, som skall fora ut miljéfragan i
organisationen, har aven rapporteringsskyldighet till koncernledningen s att de ska kunna
folja upp malen pa en 6vergripande niva. (SSAB, Holmen, m.fl., 2010)

Aven om strukturen kring beslut och uppfyllande av mal i stort sett ar identiska mellan de
tillfragade foretagen, varierade organisationen och strukturen gallande deras sétt att ta sig
an miljofragor. Generellt sétt sa liknade strukturen pa arbetet med miljofragor den Gvriga
organisationsstrukturen. Vanliga uppdelningar som en del féretagen anvander sig av ar
divisioner och arbetsomraden, medan nagra valjer en geografisk uppdelning utifran var
fabrikerna &r lokaliserade. Nedan beskrivs organisationsstrukturen kring miljo hos fem av
de intervjuade foretagen. Uppdelningen pa dessa foretag speglar de strukturer som visade
sig vara mest framtradande:

— Den person pa Holmens som har koncernovergripande miljéansvar (miljochefen) ar
positionerad i teknikstaben, med rapporteringsansvar till den tekniska direktéren som
leder staben. Den tekniska direktdren sitter i sin tur i koncernledningen och ser darmed
till att fragorna fran miljochefen tas upp i koncernledningen. Den valda strukturen
medfor att det saknas en person i koncernledningen som har det 6vergripande
miljoansvaret. Detta ser dock inte Holmen som ett problem da den tekniska direktoren i
detta fall har god kunskap om energi och miljo. Miljochefens roll blir darmed i form av
en port dar information samordnas och flodar fran ledningen till fabrikerna och vise

29 (68)



versa. Bland annat samlar miljochefen in information gallande foretagets miljoarbete for
att rapportera detta vidare upp till koncernledningen, samtidigt som denne person far
direktiv fran koncernledningen som ska foras ut till resten av foretaget. Holmens
overgripande organisation utgar fran deras fabriker: varje fabrik blir dirmed en egen
enhet som lyder under nagra koncernovergripande staber. Miljoarbetet ar dven det
uppdelat pa detta sétt, dar varje fabrik har en miljochef som ansvarar for miljéfragorna
pa lokalniva samt ar rapporteringsskyldig till den koncernévergripande miljochefen.
(Holmen, 2010)

— Alfa Laval paborjade ar 2003 sitt arbete med att ta fram foretagets affarsprinciper.
Under arbetsprocessen bestamde de sig for att affarsprinciperna skulle anga hela
organisationen och engagera alla &nda ut i organisationen. Arbetet med att
implementera principerna blev projektledningens ansvar. Styrelsen fick ansvaret att ga
igenom och granska resultat, framsteg och prioriteringar inom omradet minst en gang
per ar. Koncernledningens ansvar blev att ta fram arliga mal, besluta om vilka
prioriteringar som ska genomforas samt allokera resurser for alla omraden som omfattas
av affarsprinciperna. For specifika fragor rérande miljo sattes det samman ett rad,
Environmental Council, vars arbete skulle ga ut pa att ta operativa beslut, etablera nya
projekt, ta fram resultat och rapportera framsteg. ldag har de &ven ansvar for
miljoledningssystemet och uppgiftsrapportering. Radet bestar av ett antal chefer pa
koncernniva och leds av chefen for divisionen Operations. Ingen i gruppen jobbar dock
heltid med miljo och hallbarhetsfragorna. For hela foretaget finns ett
rapporteringssystem bestaende av sex punkter/mal gallande miljé och energi, som
miljokoordinatorerna pa fabrikerna rapporterar pa arlig basis till radet som
sammanstaller dessa punkter. (Alfa Laval, 2010)

— Pa SSAB ér det VD:n tillsammans med koncernledningen ansvarar framst for att
koncerndvergripande riktlinjerna tas fram. Pa varje fabrik, division och dotterbolag
finns sedan en egen miljoavdelning som lokalt styr det dagliga arbetet med miljofragor.
Bland annat ansvarar de for bevakning av lagar och avtal, handlaggning av
tillstandsansokningar, genomféranden av matningar av utslapp samt rapportering av
dessa. Mellan koncernledningen och fabrikernas miljogrupper finns en
miljosamordnare. Dennes roll &r endast av samordnande karaktar, for att formedla
information upp i hierarkin mot VD:n och ned till miljocheferna pa fabrikerna. Det
finns ett gemensamt organ som samordnar fragor rérande yttre miljé pa SSAB som
benamns Miljoradet. Deras arbete fokuserar pa det vergripande och strategiska
miljoarbetet samt uppfoljningen av det. Malet for gruppen &r att divisionerna till slut ska
hantera det I6pande miljoarbetet helt sjalva. (SSAB, 2010)

Ovan har de mest framtradande varianterna pa foretagens organisationsstruktur kring
miljofragorna presenteras. Nedan kommer beskrivningar pa foretagens
organisationsstruktur géllande hallbar utveckling.

4.1.3. Hallbarhetsarbetet och strukturen kring detta

Manga av de intervjuade foretagen pabdrjade arbetet med miljofragorna langt innan de
funderade pa arbetet med hallbar utveckling och sociala ansvar. Hur langt de intervjuade
foretagen kommit i sina arbeten med hallbarutveckling och sitt sociala ansvar samt vilken
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struktur de valt att anvanda sig for detta arbete skiljde sig en aning. Efter att intervjuerna
med miljocheferna genomforts gick det att gora en grov uppdelning av foretagens arbete.
Uppdelningen slutade i tre olika typer av foretag; de som skapat en ny roll med ansvar for
hallbarhet, de som integrerat arbetet med hallbarhet i den befintliga organisation samt de
som &nnu inte har en tydlig struktur. Nedan kommer dessa typer att beskrivas och i vissa
fall exemplifieras utifran de intervjuade foretagen.

— En ansvarig grupp eller person:
| ndgra av de intervjuade foretagen hade ansvaret gallande hallbarhet och socialt ansvar
delegerats till en grupp eller person inom foretaget. VVar denna person eller grupp
placerades i den 6vergripande organisationen samt hur arbetet i den dvriga organisationen
paverkades av placeringen varierade en del. For att visa pa dessa skillnader exemplifieras
nagra valda foretag i del.

Holmen ér ett av de foretag som valt att bade ha en person och en grupp. Den nya
befattningen tituleras milj6- och hallbarhetschef, denna person innehar dven
ordforandeskapet i den nybildade hallbarhetsgruppen. Gruppen bestar dven av cheferna for
juridik, teknik, ekonomi, information och personal. Tillsammans hade de i uppgift att fora
diskussioner kring vilka aktiviteter som Holmen ska valja att arbeta med inom
hallbarhetsomradet samt fundera kring vilka évergripande mal foretaget ska ha. Besluten
om vilka mal som slutligen ska antas sker alltid i samrad med koncernledningen. Processen
att ta fram nya mal har bara skett en gang tidigare. D& underlagen for beslut kring malen
grundades pa egna riskbedomningar samt gruppens magkéansla for vad som verkade rimligt
att klara av. (Holmen, 2010)

Pa Atlas Copco har de tagit fram en styrmodell kring CR som enligt dem sjalva ar solid
med tydliga roller och &ven omfattar stodfunktion samt intern kontroll 6ver den icke-
finansiella rapporteringen. | grova drag ser modellen ut som foljer: Styrelsen roll &r att ha
det formella ansvaret for att godkanna koncernens affarskod. Koncernledningen ansvarar i
sin tur for den policy som finns i affarskoden, riktlinjer gallande arbetsprocesserna samt
uppfoljning samt faststallande av koncernens mal. For att arbetet med CR-fragorna ska lopa
smidigt har det uppréttats stodfunktioner mellan koncernledningen och resten av
organisationen. Ett exempel pa en stodfunktion ar “radet for Sékerhet, Halsa och Miljo”
(SHE-council), som har en radgivande roll att bista koncernledningen med information vid
beslut rérande hallbarhetsfragor. Nar malen beslutats av koncernledningen far gruppen i
uppgift att verkstélla dessa och féra dem vidare till divisionerna. Divisionerna &r i sin tur de
hdgsta operativa enheterna i koncernen och ar ansvariga for genomférandet av CR-
fragorna. Atlas Copcos mal ar att fa ett brett 4garskap rorande hallbarhetsfragan. (Atlas
Copco, 2010)

Inom Billerud &r det styrelsen som godkanner foretagets strategi och organisation.
Koncernledningen, under ledning av VVD:n, ansvarar for utveckling, inférande och
uppfoljning av foretagets strategier och mal. Det forsta samlade greppet kring
hallbarhetsfragorna togs 2009 genom att ett CSR-rad tillsattes med uppgift att sékerstalla att
hallbarhetsarbetet fortlopte effektivt, affirsmassigt och integrerat i den vanliga
verksamheten. Gruppen bestar av en CSR-general, en miljoansvarig, en ekonomiskt
ansvarig, en socialt ansvarig samt en kommunikationsansvarig. Radets forsta uppgift blev
att ta fram koncerndvergripande mal, lara sig mer om FN:s idéer samt 0ka foretagets
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kunskaper gallande ménskliga rattigheter. Syftet ar att medvetandegora foretaget kring
dessa fragor samt tillgodose intressenternas behov kring dessa fragor. (Billerud 2010)

— Integrerat arbete, ingen ansvarig grupp:
Sandvinks filosofi nar det géller hallbarhetsarbete ar att fragorna ska integreras anda ut i
linjearbetet och inte vara en fraga for en specifik grupp eller persons. I och med detta finns
det manga olika grupper som ansvarar for olika delar av arbetet. Sandviks styrmodell
innebar att koncernledningen beslutar om vilka mal och uppférande kod som ska gélla i
hela foretaget. Det blir sedan varje affirsomrades ansvar att efterleva detta samt bryta ner
malen och kommunicera ut dessa i organisationen. Affarsomradena ansvarar dven for
uppfdljning av malen samt redovisning av risker for deras omrade. For att forhindra en for
stor decentralisering finns rad pa koncerndvergripande niva som koordinerar arbetet mellan
affarsomradena. Kontroller sker dven av en oberoende enhet sammanstaller hur val
uppférandekod och verksamhetssystem efterlevs. (Sandvik, 2010)

Pa Trelleborg ligger det direkta ansvaret géllande CSR-fragor pa varje
enhet/produktionsanlaggning. Det finns alltsa ingen enskild grupp eller person som
ansvarar for att dessa fragor drivs framat i foretaget. Hogre upp i hierarkin, sett fran
produktionsanlaggningen, finns endast stddjande och samordnande grupper eller
funktioner, som inte heller de har det yttersta ansvaret for dessa fragor. Exempel pa en
stodjande funktion &r revisionsutskottet, (pa styrelseniva) som har till uppgift att stodja och
folja upp koncernens arbete med CSR-fragor. Exempel pa en samordnande grupp ar den
som skoter redovisningen av CSR-fragor. Gruppen ar sammansatt av representanter fran
koncernstaberna Kommunikation, Juridik, Miljo, Personal och Inkop for att tacka sa stor
del som mojligt av foretaget. (Trelleborg, 2010)

— Otydlig struktur:
Det ar missvisande att saga att nagra av de intervjuade foretagen helt saknade arbete med
hallbar utveckling eller socialt ansvar. Alla foretag var idag val medvetna om att ett arbete
med dessa fragor efterfragades av deras intressenter. Detta stycke ska visa pa varfor vissa
foretag inte hade integrerat dessa fragor i organisationen eller valt en person eller grupp
som har ansvaret for fragorna. Den storsta anledningen till detta var att de &nnu inte hunnit
ta ett beslut kring detta.

Elanders paborjade sitt arbete med att ta fram en struktur kring CSR under ar 2008. Idag
har de &nnu inte tagit ett beslut om hur strukturen ska utformas samt hur
ansvarsfordelningen ska se ut. Enligt deras arsrapport ar den framsta anledningen till detta
finanskrisen som uppdagades under 2009. (Elanders 2009) Fragan prioriterades ner och
miste darmed fokus under den efterfoljande lagkonjunkturen. De olika delarna inom
hallbarhet (socialt, miljo, ekonomi) gar att finna i organisationen men det finns inget som
kopplar ihop dem. De som ansvarar for miljo har god insikt i fragor gallande miljé men
marker inte av de andra delarna inom begreppet héllbarhet. (Elanders, 2010, Elanders 2009)

Ytterligare ett foretag som inte funnit en tillfredsstallande struktur kring CSR var

Husqvarna. De hade vid intervjutillfallena precis genomfort en omorganisation som annu

inte satt sig ordentligt bland de inblandade parterna. (Husgvarna, 2009) Exempelvis fanns

det &nnu inga globala miljomal som var koncerndvergripande. Dock lag detta hog upp pa

agendan och dessa var nu under framtagande. Inom Husqgvarna talade de om Corporate

Responsibility med tre dimensioner av miljo, ekonomi och sociala delar. Strukturen for att
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lanka samman dessa delar finns inte idag och var inte heller nagot de pratade om.
(Husqvarna, 2009)

Ovan har en beskrivning om olika strukturer kring hallbarhet beskrivits. Vilka personer i
denna struktur som har befogenhet att ta vilka beslut kommer beskrivas i foljande stycke.

4.2. Beslutsprocesser

| foljande stycke ges en inblick i hur beslutsprocesserna gallande miljéframjande atgarder
beskrevs av de intervjuade foretagen. Redogdrelser ges av hur miljéframjande atgarder
motiverades samt om beddmningsgrunderna skiljde sig jamfort med andra investeringar. En
framtréadande iakttagelse efter intervjuerna var att de flesta foretagen behandlade
miljoframjande investeringar pa samma villkor som vilken annan investering som helst. Det
var viktigare att halla sig inom budget &n vilken typ av investering det handlade om.

En vanligt forekommande beslutsprocess kring kassaflodes forstarkande investeringar
paborjades oftast med en forstudie, dar kriterier specificerades gallande omfattning pa
investeringen. Omfattningen gav riktlinjer som avgjorde var beslutet om investeringen
skulle tas. Mindre investeringar kunde tas av projektagaren eller miljocheferna pa
fabrikerna. Oavsett storlek var projektledaren ansvarig for genomforandet av en forstudie,
dar olika typer av beslutsunderlag togs fram, bland annat offerter fran leverantorer. Vid
stora investeringar presenterades denna information infor koncernledningen, som sedan tog
beslut om genomférande eller inte. (Holmen, Fagerhult m.fl., 2010)

Erfarenheten fran Atlas Copco var att om en miljéinvestering var ekonomisk godtagbar,
brukade det oftast inte vara nagra problem att fa ett beslut att ga igenom. (Atlas Copco,
2010) I manga andra foretag skedde dock investeringarna reaktivt pa grund av nya lagkrav
eller for att utrustning behdvdes bytas. Investeringarna blev darmed framtvingade for att
uppna miljopolicys eller lagar. Vid dessa specifika fall var det inte alltid sa att
investeringarna fick samma kommersiella krav. Vid dessa tillfallen fanns oftast ingen
utarbetad strategi for att ta sig an dessa problem utan de genomférdes med motiveringen att
de maste genomforas. (Atlas Copco, Billerud, m.fl., 2010)

Husqvarnas satt att ta sig an miljoframjande investeringar var att bygga in dem i de normala
processerna. De gjorde ingen skillnad mellan miljéinvesteringar och andra investeringar,
allt benamndes som en investering. Miljofragorna ansags vara av samma natur som
kvalitetsfragorna som idag ingar som en del i produktspecifikationerna nar produkten
utvecklas och produceras. Varje investering bér bedémas utifran ett antal forutbestamda
kriterier som de ska uppna gallande ekonomi, kvalitet och miljo. (Husqvarna, 2010)

Det var fa av foretagen som hade en miljo- eller CSR-ansvarig i ledningen. Endast SKF och
Alfa Laval kunde pavisa en person med nagon av dessa titlar. (SKF, Alfa Laval, 2010)
Resterande foretag hade varierande svar pa varfor de inte hade en person i ledningen med
en sadan titel. Atlas Copco forklarade att de hade de tagit ett aktivt beslut att istallet ha en
grupp eller person i naranslutning till ledningen som var ansvariga for fragan med en
rapporteringsskyldighet till ledningen. (Atlas Copco, 2010) Trelleborg anség inte att de
behdvdes en miljoansvarig i ledningen i och med att fragorna dnda togs upp som en staende
punkt pa ledningsmotena. (Trelleborg, 2010) Husgvarna valde att sprida ansvaret for
miljofragorna i hela organisationen. Miljo- och CRS-cheferna placerats utanfor ledningen
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med argumentet att om ledningen bestar av for manga personer fanns risken att
beslutsprocesserna blev mindre effektiva pa grund av att fler personer vill fa sina roster
hoérda. (Husqvarna, 2010) Sandvik forklarade att de trodde att det var béattre att ha en
struktur som utgick ifran de ordinarie staberna och linjen istéllet for att skapa en position i
ledningen med detta ansvar. (Sandvik, 2010)

Ovanstaende stycke visar pa problemen som foretags stélls infor nar de forsoker véardera
deras miljoinvesteringar i monetéra termer. Det finns inte en invand lésning som det finns
med ekonomiska rapporter i form av investeringar, kostnader, intakter osv. Foretagen
experimenterar sig fram eller valjer ett satt att arbeta. Om féretagen har svart att vardera
miljoframjande investeringar i monetéra termer, hur valjer de da? Pafoljande avsnitt visar
pa nagra foretags tankar nar de prioriterar mellan olika aktiviteter.

4.2.1. Prioritera bort miljon eller géra mer?

Inget foretag har obegrénsat med resurser i form av tid och pengar, vilket medfor att
prioriteringar maste géras mellan olika atgéarder och aktiviteter. Nedan ges en resumé av
vad foretagen ansag sig behdva for att géra mer inom miljo och hallbarhet samt vad de
sjalva prioriterar bort i sitt arbete och varfor.

Miljocheferna pa de intervjuade foretagen hade under aren blivit varse om att det tar tid att
andra manniskors asikter, installning och agerande kring miljéfragor. Detta géller bade
internt hos arbetarna och ledningen samt externt hos kunderna. Foretagen anser att de har
kloka konsumenter som har goda insikter och &r val informerade om milj6- och
klimatfragor. Daremot anser de inte att konsumenterna alltid agerar utifran dessa
kunskaper. En tydligare signal fran kunder skulle kunna vara en faktor som fick foretagen
att prioritera upp miljofragorna annu hogre. (Trelleborg, 2010) Internt fanns det en trend att
miljocheferna ibland ként sig ensamma gallande intresset for miljofragor. For att fragorna
ska fa hogre prioritet i dessa organisationer efterfragades ett 6kat intresse och engagemang
fran ledningen. De &r ledningen som bor ta initiativet och driva fragan for att fa hela
foretaget att engagera sig i fragorna (Elanders, 2010) Det efterfragades en tydligare
koppling mellan miljéframjande aktiviteter och dess kommersiella fordelar i och med att
det ansags svart att bedoma vilka aktiviteter som var vardeskapande for foretaget, kunderna
samt samhallet i stort. Manga ganger prioriterades aktiviteter for att ledningen trodde att det
var vérdeskapande, men de hade inte alltid tillrackligt med fakta for att gora dessa
bedémningar. (Atlas Copco, 2010)

Ledningens satt att prioritera ar en bidragande faktor till om féretagen gér mer eller mindre.
Det &r inte bara pengarna som avgor om saker prioriteras bort, ledningens instéllning till
fragorna spelar ocksa roll. Processen att forandra ett foretags installning och tankar kring
hallbarhet tar tid. Det ar en langsam process att forandra medvetenheten hos alla anstallda
och deras satt att forhalla sig till dessa fragor. En annan framtradande forklaring ar att om
foretagen skulle fa en kommersiell fordel, skulle de vara mer motiverade att arbeta med
dessa fragor. (Atlas Copco, 2010)

Huruvida det var onskvart med strangare myndighetskrav var tvadelat fran foretagen. Vissa
ansag att foretagen skulle arbeta hardare och mer med dessa fragor om det kom nya gréna
certifikat eller myndighetskrav.(Husqvarna:2, 2010) Billerud (2010) ansag bland annat att
de grona certifikat som fanns idag hade varit lyckade stimulanspaket. Andra foretag var
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skeptiska mot for harda krav eller 6kade priser pa koldioxidutslapp och energi. Det skulle
leda till att foretagen tvingades hoja sina priser och darmed riskera att tappa andelar pa den
internationella marknaden. (SSAB, 2010) Manga tillverkande féretagen har under en langre
tid arbetat proaktivt med miljofragor for att slippa lagkrav. Idag ser de inte langre nagon
fordel med att arbeta proaktivt, da det finns foretag som inte alls agnar sig at miljofragor.

Ovan har nagra prioriterade omraden beskrivits. Prioriteringarna har manga ganger gjorts
pa magkansla. Lardomar som foretagen gjort kommer genom egna erfarenheter och
misstag. Efterkommande stycke beskriver dessa lardomar samt rekommendationer som de
skulle givit sig sjalva om de fick ga bakat i tiden och géra nagot annorlunda.

4.2.2. Lardomar fran forr

De intervjuade foretagen har arbetat langre med miljofragor &n de gjort med hallbarhet och
socialt ansvar. Arbetet med dessa fragor har inte alla ganger var sjéalvklart eller strukturerat,
manga lardomar har gjorts tidens gang.

Trelleborg (2010) dnskar att de aldrig latit miljoproblem uppsta genom att redan fran bérjan
fundera pa hur olika aktiviteter paverkade miljon. Precis sa som manga foretag historiskt
gjort, har de slappt ut fororeningar till luft och mark och i efterhand insett konsekvensen av
sitt handlande. Resultatet blir att foretagen i efterhand tvingas kompensera detta eller att
miljoproblemet finns kvar i och med att det ar svart att peka pa en skyldig som bar ansvaret
for det. Viktigt vid planering av nya fabriker och verksamheter blir darfor att minimera spill
av energi, vatten och ramaterial samtidigt som de ska bygga bort utslapp av koldioxid.
(Trelleborg, 2010) Aven SSAB (2010) pekade pé nyttan med att gora ratt fran borjan
genom att planera en effektiv energianvéndning. Energibehovet for tillverkande industrier
ar oftast hogre an andra verksamheter som kontorslandskap, skolor mm. For att minska
detta behov dgnade foretagen sig i forsta hand at enkla losningar. Idag ser manga foretag att
detta arbete varit Ionsamt och de ser darmed ett varde i att arbeta med dessa fragor. Atlas
Copco (2010:2) rekommenderar att borja med det enkla och sedan begrunda var
verksamheten har storst miljopaverkan och fokusera pa att I6sa dessa fragor.

Vikten av att halla ordning inom det egna foretaget innan de tar sig an fragor gallande deras
samhallsnytta ansags viktigt hos bland annat Billerud (2010). De ansag att ett aktivt arbete i
hela organisationen var ett maste for att de ska kunna krava av kunder och leverantorer att
de ocksa ska arbeta med dessa fragor. Internt vill de fokusera pa att driva befintliga
processer mer effektivt, strama at de koncernvergripande malen samt dka transparensen
gallande de atgarder de valjer att jobbar med. De foresprakade dven ett visst kretslopps- och
atervinningstankande dar det bland annat handlar om att producera nya ”gréna” produkter
av restprodukter. (Billerud:2, 2010)

4.3. Miljon och pengarna

Foljande avsnitt beskriver foretagens syn pa investeringar géllande aktiviteter riktade mot
miljo och CSR. Nedan presenteras nagra foretags syn pa kopplingen mellan miljéfragor,
ekonomi och finansiella redovisning.

Atlas Copco (2010) hade valt att placera de aktiviteter som ansags svara att sarredovisa i
den icke finansiella redovisningen. Manga av foretagets aktiviteter rérande socialt ansvar
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hamnade i1 denna redovisning, tillsammans med de aktiviteter som inte kunde placeras in i
en foretagsekonomisk kalkyl for berdkning av l6nsamheten.(Atlas Copco, 2010) De flesta
foretagen saknade daremot en uppdelning mellan finansiell och icke-finansiell redovisning.
De ansag att det var lattare att rakna pa pengar jamfort med mjukare varden. Det ansags
svarare att vardera nojda kunder och bra arbetsforhallanden jamfort med vinst och dkat
aktievérde. (Alla foretag, 2010)

For att kunna méjliggora en miljoinvestering var det i de flesta fall ett maste for foretagen
att anhalla om pengar hos en hogre chef eller koncernledningen. Pa dessa positioner
prioriterades miljoinvesteringarna i de flesta fall pa samma grunder som alla andra
investeringar. For att kunna sarskilja en miljoinvestering fran en annan investering hade
Trelleborg (2010:2) infort ett noteringssystem i sin Capital Expenditure Request System
(CAPEX) dar det markerades ifall den 6nskade investeringen kunde ha positiva miljo- eller
arbetsmiljokonsekvenser. Trots noteringen vérderades investeringen forst i monetara
termer. Hur mycket noteringen vagde in i beslutet kunde de daremot inte svara pa, det
varierade beroende pa investering. Billeruds (2010:2) l6sning gallande
konstruktionsdrenden (t.ex. energieffektiviseringar) var att berédkna nuvardet, for att sedan
vardera investeringen utifran denna information. Handlade det istéllet om en investering for
att na upp till ett lagkrav, gjordes en kalkyl dar de raknade pa skillnaden mellan att
investera och fortséatta i drift eller att ldgga ner och ta avskrivningar for bruken. (SSAB:2,
2010) Investeringar som inte var tvingande for att na upp till mal eller lagkrav kravde oftast
en foretagsekonomisk kalkylering for att beslut skulle tas om dessa. (Husgvarna:2, 2010)

Manga av foretagen (Atlas Copco:2, Billerud:2, SSAB:2, Husqvarna:2, 2010) talade i
termer av miljoinvesteringar, miljokostnader och miljoskulder. Termerna aterfanns dock
sallan i foretagens finansiella arsredovisning. Nar de talade om miljoinvestering beskrev de
oftast en atgard som pa nagot satt framjade miljon. Exempelvis en investering som héjde
produktens miljoprestanda eller en investering som forbéttrade inomhuskvalitén samt
utslappen till naturen. En miljokostnad beskrevs som en kostnad for hantera deponi och
provtagningar pa mark, luft och vatten. Miljoskuld pratade de mer sallan om, men det
beskrevs framst som en kostnad for sanering av fororenad mark. En del foretag hdvdade
dock att de inte gick att tala i dessa termer eftersom det inte &r specificerat vad de innebar.
(Sandvik:2, 2010)

Om det gar att prata i termer av miljoinvesteringar, borde det dven ga att vardera dessa
investeringar i monetéra termer. Atlas Copco (2: 2010) forklarade att alla investeringar
kraver en ekonomisk genomgang, vilket resulterar i att dven de saker som benamns som
miljoinvesteringar varderas monetért. Billerud (2: 2010) forklarade det som att de alltid
hade en ambition att vardera miljoinvesteringar, dven om kalkylen ibland blev negativ.
Déremot var det inte helt latt att vardera alla investeringar, vilket i slutdndan betydde att de
endast varderade de investeringar som gick att berdkna. Koldioxidreduktion och
energibesparingar i en fabrik ansdgs manga ganger var lattare att vardera an att forsoka
uppskatta goodwill for en miljoframjande aktivitet. (SSAB:2, 2010) Husqvarna (2: 2010)
var av en annan asikt, de menade att det var svart att se hur berakningar géllande
miljoinvesteringar, miljokostnad och miljoskuld skulle passa in i balansrakningen. De
pastod inte att detta var omdjligt, men de sag inte hur de idag skulle kunna fa det att
fungera.
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Trots problemet med att véardera alla miljoframjande atgarder monetart ansag foretagen
anda att det fanns pengar att tjana pa att ta ett miljoansvar, samt att de kunde visa pa nagra
aktiviteter som de ansag bra for verksamheten. Billerud och SSAB (2010) fokuserade
framst pa sina egna produkter, genom att marknadsféra dess som hallbara, fornyelsebara
och energisnala. Genom att na ut till slutkunderna pa marknaden genom kommunikation
sag de affarsnyttan i sitt arbete med miljo och socialt ansvar. Trelleborgs (2:2010) tankesétt
var att spara egna resurser genom att bli mer effektiva i produktionen, med forhoppningen
att generera lagre kostnader. De ville &ven 6ka forsaljningen genom att hjélpa kunderna att
bli mer effektiva samtidigt som de forbattrade miljon. Férhoppningen hos de flesta
foretagen var att detta arbete skulle ge positiva konsekvenser for deras varumérke och en
bra image, vilket i sin tur kan generera nya kunder samt att gamla kunder stannar.
(Trelleborg:2, 2010)

Problemet som beskrivits i detta avsnitt ar fragan om hur foretagen ska vardera sina
miljoframjande atgarder, om dessa ska kallas miljoinvesteringar och inkluderas i
arsredovisningen eller om de ska redovisas i en icke-finansiell redovisning. Ovanstaende
problem ar troligtvis en stor del i om miljofragorna ska fa genomslagskraft och prioriteras
mer av foretagen. Daremot loser det inte problematiken pa egen hand. Foljande stycke ger
en dvergripande beskrivning pa ytterligare hinder och problem som foretagen stétt pa over
tid gallande dessa fragor.

4.4, Hinder och problem

| och med att begreppet CSR/socialt ansvar innefattar sa manga olika delar (miljon,
ekonomi, samhallet, intressenter mm) kan det manga ganger vara svart att veta vilket det
bésta sattet att ta sig an dessa fragor ar. De intervjuade foretagen fick under intervjuerna
chansen att ge sin syn pa vilka hinder och problem de stétt pa under deras arbete med miljo
och hallbar utveckling.

Ett framtradande problem var processen att ta beslut, en process som manga ganger ansags
kunna bli langdragen och trog. Diskussionerna under processens gang fokuserade oftast pa
Ionsamhet och inte s mycket pa miljonyttan. Speciellt framtradande blev detta vid stora
investeringar dar aterbetalningstiden manga ganger ansags for lang. | dessa fall var risken
for ett nej storre i och med att miljonyttan inte prioriterades hogre an Idnsamheten (Alfa
Laval, 2010, Atlas Copco, 2010) Forutom att fokusera pa lonsamheten nar beslut skulle tas
varderade foretagen daven leveranstider, leveransservice, genomloppstider och kvantiteter.
Att samtidigt forsoka prioritera in miljoinvesteringar i denna process ansags manga ganger
svart, det kravdes tydlig kommunikation till lednigen for att pavisa att vissa beslut var
nodvandiga for att minska miljopaverkan. Ledningens spontana reaktion blev oftast ett nej
till de investeringar som skulle ta for lang tid och krava stora forandringar, i och med en
ovilja att andra i befintliga processer. En ny form av kommunikation kravs for att na fram
till ledningen sa att de far lattare att 4ven prioritera dessa beslut. (Seco Tools, 2010)

Ett inte lika framtradande problem var att vissa foretag ansag energireduktion som ett
hinder. De flesta foretagen framholl detta som en framgangsfaktor (beskrivs i nasta stycke)
dar de pratade om detta som ett av sina mer lyckosamma projekt. Alfa Laval (2010)
havdade daremot att de arbetat med fragan under nagra ar, men att arbetet inte fallit ut sa
val som dnskat. Under tidens gang hade de insett att energireduktion inte var den mest
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gynnsamma aktiviteten for deras verksamhet. Né&r beslutet togs att de skulle arbeta med
energireduktion var det ett resultat av samhéllets patryckningar om att detta var en viktig
fraga som fallde avgdrandet. De hade dven tittat pa andra foretag och hort att de ansag att
energireduktion var en bra aktivitet att satsa pa. Alfa Laval 6nskar att de hade tittat mer pa
den egna verksamheten for att se vad som passade dem bast. (Alfa Laval, 2010)

Ett tredje problem som kom fram under intervjuerna var svarigheten att hitta en balans for
att hantera leverantdrer och kunder i andra lander. Att arbeta med foretag i andra l&ander,
med andra lagar och normer kunde ibland bli komplicerat om landets lagar inte nadde upp
till svensk standard. Ett sétt att I6sa detta var att helt utesluta dessa foretag. Fragan visade
sig dock vara svarare dn sg, i och med att foretagen manga ganger hade svart att hitta
motsvarande foretag nagon annan stans. T.ex. kunde det handlade om att u-lander inte hade
rad att uppfylla svensk standard men att de uppfyllde manga andra viktiga delar. Lésningen
som de svenska foretagen anvande sig av i dessa fall var utbildning, dar de guidade de
utlandska foretagen till 6nskad standard. Det fanns dock en gréans for hur lang tid detta fick
ta eller hur manga chanser de utlandska foretagen fick att uppfylla detta. Vid flertalet
misslyckanden kunde samarbetet avbrytas. (Alfa lava, 2010)

| stora organisationer, med filialer véarlden 6ver, infann sig ibland en kansla av spretighet.
Det ansags svart att na ut till alla anstallda med budskap rérande miljé och hallbarhet. Om
ledningen begransade resurserna for dessa fragor begransades aven miljochefernas arbete,
vilket kunde leda till kompetensbrist inom foretaget. (Fagerhult, 2010) Oftast hamnade
kunskaperna gallande miljé endast hos miljocheferna, medan mellanchefer och 6vrig
organisation hade bristande kunskaper om hur de skulle arbeta med dessa fragor.
Miljocheferna ville manga ganger se att ledningen &ven tog sitt ansvar och insag vikten av
ett tydligt miljoarbete, samt att fragan i vissa fall kan vara lonsamt for foretaget.
(Husqvarna, 2010)

Ovan har de hinder och problem som foretagen ansett mest framtrddande presenterats,
foljande stycke visar pa vilka aktiviteter de ser som framgangsfaktorer.

4.5. Framgangsfaktorer

En framgangsfaktor kan se olika ut beroende pa om fokus &r pa det som genererar vinst,
ndjda kunder, ndjda anstallda eller ndjda investerare. | féljande stycke presenteras de saker
som de intervjuade foretagen ansag vara deras lyckosamma satsningar inom miljo- och
hallbarhetsomradet. Stycket presenterar fyra tydliga grupper; de som berattade om en
produkt, de som beskrev ett projekt, de som pratade om ledningens engagemang samt de
som annu inte hunnit se nagra egna framgangsfaktorer.

Den forsta reaktionen pa fragan om de kunde beskriva en framgéangsfaktor blev, fran manga
av foretagen, att lyfta fram en av deras egna produkter som givit dem ekonomiska och
marknadsmassiga fordelar. Till exempel berattade SSAB (2010) om hur deras hoghallfasta
stal far resuméer varlden 6ver om att det givit reduktioner i form av minskade transport-
och materialkostnader for sina kunder. Billerud (2010) pekade pa en studie fran IVL som
pavisar att papper ar battre an plast, vilket ger pappersindustrin kommersiell nytta jamfort
med till exempel plast.
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En annan grupp av foretag var de foretag som i forsta hand valde att presentera nagot annat
an sina produkter som en framgangsfaktor. De framholl framfor allt utslappsreduktion av
fossil koldioxid samt energieffektivisering i sina fabriker som bra exempel pa
framgangsfaktorer. Dessa aktiviteter kravde oftast en investering i form av filter eller en ny
maskin for att mojliggora reduktionen. De nya maskinerna forbrukade mindre energi per
tillverkad vara, vilket mojliggjorde energibesparingar néar produktionen var konstant.
Maskinerna réknades oftast som stora investeringar, men tack vare stora reduktioner av
energi blev de dver tid I16nsamma. (Holmen, 2010) Foretagen gjorde dven en del mindre
insatser for att spara energi. Insatserna ansags dock av nagra foretag endast generera
krusningar pa vattnet, andra foretag sag det som ett litet steg pa vagen mot en mer hallbar
verksamhet. (Holmen, 2010, SSAB 2010)

En tredje grupp av foretag framholl ledningens engagemang som en viktig del till framgang
inom hallbarhetsomradet. Ledningen hade oftast en vilja att foretagen skulle uppfattas som
rena och etiska foretag. Detta 6kade deras drivkraft att minimera de risker som skulle kunna
paverka deras rykte negativt. (SKF, 2010) De miljo-/CSR-chefer som inte kande ett
tillrackligt engagemang fran ledningen tog ibland sjélva pa sig rollen att sprida fragan inom
foretaget samt visa pa vikten av att arbeta med hallbarhet. Detta kunde ibland upplevas
tréttsamt om det inte fanns ett stod ovanifran. (Trelleborg, 2010)

Den sista gruppen av foretag var de som vid intervjutillfallet hade svart att konkret lyfta
framgangsfaktorer. De hade strategiskt valt att inte arbeta sa snabbt fram med fragor
gallande hallbar utveckling och anség sig for nya inom omradet for att kunna lyfta nagra
bra exempel. Hos de som annu inte hade tagit beslut om organisationens globala miljomal
ansags det inte att de skulle lyfta ndgot som de inte kunde méata pa ett enhetligt och
tillforlitligt satt. De 6nskade na affarsnytta genom att borja i liten skala och arbeta med
konkreta aktiviteter som skapade vérde. (Trelleborg 2010, Sandvik 2010)

Det empiriska delen i denna rapport ar harmed avlutad. | nasta stycke kommer en analys av
materialet utifran den teoretiska referensramen som skapats for denna studie.
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5. Analys och Diskussion

Foljande kapitel &r uppdelat i tre delar. | den inledande delen diskuteras foretagens
organisationsstrukturer och beslutsprocesser for att bland annat beskriva fordelar och
nackdelar med de olika valen som gjorts. I den andra delen presenteras en analys utifran de
sju karnomradena fran 1SO 26000 och modellen Creating Sustainable Value. Den tredje
och sista delen summerar ihop de viktigaste delarna fran detta kapitel.

5.1. Bakomliggande faktorer

Foretagens arbete med hallbar utveckling kan beskrivas som en process som borjat i liten
skala och intensifierats under aren. Processen borjade med att foretagen tog ett samlat grepp
for att strukturera upp kvalitetsfragorna, i samband med detta uppkom 1SO 9000.
Diskussionerna i samhallet 6vergick sedan till att handla om miljoforstoring. Foretagens
bidrog med att de tog ett samlat grepp kring dessa fragor, samtidigt uppkom 1S014000.
Idag har diskussionen évergatt till att handla om ett hallbart samhalle, vilket paverkat
foretagen att arbeta mer aktivt med att inkludera socialt ansvar i sina verksamheter,
samtidigt uppkom I1SO 26000. (Var miljo 1930- 2030, s.5) Denna forflyttning, fran kvalitet
till miljo och slutligen till socialt ansvar, gar aven att urskilja i de intervjuade foretagens
svar. Alla hade en 1SO 9000 certifiering och en ISO 14000. ISO 9000 var inget som de
direkt pratade om under intervjuerna medan de ibland kunde lyfta fram 1SO 14000 for att
belysa att de tagit ett samlat tag kring miljofragorna. Ingen av de intervjuade foretagen
anvénde sig av 1ISO 26000, mest troligt for att den inte lanserats vid detta tillfalle.
Begreppet socialt ansvar definierades darmed olika bland féretagen, samtidigt som det
fanns variationer mellan vilka aktiviteter de dgnade sig at inom detta begrepp.

| foljande stycke kommer nagra av de faktorer som paverkar foretags arbete med miljo och
hallbarhetsfragor att diskuteras. Faktorer som diskuteras i foljande stycke finns dven
beskrivna i inledningen av kapitel 3 (Bakgrund). Det ar samma faktorer som bygger upp det
dverhdangande molnet i den teoretiska referensramen med begreppen organisationsstruktur,
beslutsprocesser, miljoinvesteringar m.fl.

5.1.1. Begreppsanalys

Begreppen som beskrevs i teorikapitlet dr bland annat miljoinvestering, hallbar utveckling,
socialt ansvar, organisationsstrukturer och beslutsstrukturer. | féljande stycke kommer
dessa begrepp att analyseras utifran foretagens satt att se pa dem.

De forsta begrepp som beskrevs i teorikapitlet var hallbar utveckling och socialt ansvar.
Dessa kommer inte analyseras narmare utan anvandes mest informativt for att lasaren
skulle forsta var denna studie tagit avstamp. Foretagen hade i mangt och mycket samma
syn pa hallbarhetsbegreppet som teorin, vilket var att de tre dimensionerna miljo, ekonomi
och samhélle maste jamstallas. Att foretagen definierade ordet hallbarhet pa samma satt
betyder dock inte att de annu helt efterlevde detta. De ansag det vara ett mal att strava mot.
Begreppet socialt ansvar anvandes inte i samma utstrackning. Denna studie vill lyfta detta
begrepp och vars fokus &r pa organisationens ansvar for samhalle och miljo. (1S026000,
2010). Forslagsvis bor begreppet hallbar utveckling anvandas vid beskrivning av vad vi
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tillsammans efterstravar for hela samhéllet. Socialt ansvar far i sin tur bli ett samlat begrepp
for hur foretag bidrar till en hallbar utveckling.

For att lyckas med arbetet med socialt ansvar bor foretagen ha konkreta och métbara mal.
Bengtsson och Skérvad (2001) pekade pa vikten av att ha en strategi for hur malen ska
uppnas. Hallstrom (1997) beskrev arbetet med att ta fram miljomal som komplicerat pa
grund av att de ibland fanns svarigheter med uppféljningen och matningen av malen.
Husqvarna (2010) var ett av de foretag som vid intervjutillfallet &nnu inte hade tagit fram
globala miljomal for koncernen. De &r ett bra exempel pa svarigheten med att ta fram
konkreta mal for en hel organisation. Samma svarigheter kommer foretagen stéta pa nar de
ska ta fram mal for deras sociala arbete, socialt ansvar innefattar som tidigare namnts fler
delar &n bara miljo och ekonomi. For att underlatta detta arbete kravs att foretagen
tydliggor de mal de har sedan tidigare samt i mdjligaste man forsoker inkludera de nya
malen med de gamla.

| teorin borjar det dyka upp begrepp i form av direkta och indirekta miljoinvesteringar samt
miljoskulder. (Persson, Nilsson, 1999) Féretagen anvande sig av dessa begrepp da de talade
om miljéframjande atgarder eller investeringar de genomfort som héjt miljoprestandan i
exempel en maskin eller process. (SSAB, 2010) Foretagen likstallde ddremot inte en
miljoinvestering med en vanlig investering. En vanlig investering gick att aterfinna i den
finansiella rapporteringen samt var nagot som de beréknade payoff mm pa.
Miljoinvestering gick daremot inte att aterse i en finansiell redovisning, det existerade
endast muntligt. Det saknades ett vél utvecklat satt att inkludera termen miljoinvestering
(alternativt miljoframjande atgard) i den finansiella rapporteringen. Det som benamndes
miljoinvestering véarderades precis lika som alla andra investeringar. Manga ganger visade
det sig svart att berakna bland annat payoff, da det var svart att forklara nar i tid
investeringen skulle vara Ibnsam. Detta kunde i ett senare skede bli en anledning till att
investeringen inte genomfdrdes. (Alfa Laval, AtlasCopco, 2010)

Ytterligare ett begrepp som diskuterades i teorin var organisationsstruktur och
beslutsstrukturer. Efter intervjuerna visade det sig att dessa delar hade fler intressanta
aspekter &n véntat, darfér analyseras dessa delar i ett eget avsnitt i denna rapport.

5.1.2. Organisationsstruktur

Abrahamsson (2000) forklarade att alla foretag har nagon form av organisationsstruktur
bestaende av olika element i form av deras anstallda och resurser. Arbetet i verksamheten
gar lattare att utnyttja till fullo om strukturen &r sa stabil som mojligt. Arbetarna har da en
trygghet att luta sig mot samt att beslutsprocesser kan tydliggors i sparen av
organisationsstrukturen. | verkligheten tas beslut oftast under nadgon form av osakerhet. For
att forbattra denna osékerhet &r det oftast vagen fram till beslut som bor tydliggoras och
inte sjalva beslutssituationen. (Mintz et al, 1997) Intervjuerna med foretagen visade pa att
de alltid visste hur den 6vergripande strukturen sag ut, alltsa den som foljde produktionen
av deras vara. Daremot saknade manga foretag en tydlig bild 6ver hur de organiserade sig
kring miljo och hallbarhetsfragor. Den fanns oftast inte uppritad som den vanliga
organisationsstrukturen fanns. En grov uppdelning av den information som insamlats
visade pa tva olika grupperingar. Den ena gruppen var de som valt att lagga socialt
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ansvar/CSR som en stabsfunktion. Den andra gruppen var de som valt att integrera arbetet i
hela den befintliga organisationen.

En likhet bland dessa organisationer var att det 6vergripande ansvaret och ratten att ta
investeringsbeslut oftast 1ag hos koncernledningen. Det kunde sedan skilja nedat i
organisationen var olika mindre beslut kunde tas. Med tanke pa Mintz (1997) papekande
om att tydliggora beslutsvégarna &r det inte helt sjalvklart vilket som blir den tydligaste
vagen. En sak som ar sékert att om information ska flyttas fran toppen till botten blir det
den langsta vagen om beslutsratten ar i toppen. Tidigare var nagra foretags styrning helt
uppdelat pa de olika fabrikerna. Bland annat hade SSAB (2010) ingen central styrning och
de flesta besluten togs pa varje fabrik. Begreppet hallbar utveckling syftar till att
organisationer maste ta ett helhetsgrepp och tanka pa flera delar an ren ekonomi. Kanske ar
detta en anledning till att foretagen idag valt att styra dessa fragor mer centralt &n tidigare?

Utifran denna studie gar det inte att bedoma vilken av de tva uppdelningar som finns idag
som ar den mest effektiva. En sak som troligtvis har stor betydelse ar hur vél foretagen
lyckas integrera fragan i resten av organisationen. De foretagen som valjer att skapa en
grupp med ansvar for fragan kan fa problemet att fragan stannar dar om gruppen inte far
tydliga direktiv av koncernledningen att fora ut fragan i resten av organisationen. De
foretag som viljer att lagga ansvaret pa hela organisationen kan fa problemet att det saknas
expertkunskap kring dessa fragor samt att det saknas ansvariga foér samordning och
styrning.

Aven om foretagets organisation skulle fungera utan nagra storre problem, maste de veta
vilken information de ska kommunicera mellan de olika delarna i foretaget samt vilka
aktiviteter de ska prioritera mellan. Nar bedomningen av en aktivitet sedan gors och beslut
fattas, resonerar de manga ganger i termer av lonsamhet. ldag finns inget fullgott verktyg
som kan underlatta denna vardering mellan olika aktiviteter gallande socialt ansvar. |
foljande stycke kopplas modellen Creating Sustainable Value till karnvardena i 1ISO26000
med férhoppningen att det ska kunna vagleda foretagen i deras arbete med socialt ansvar.

5.2. Att skapa hallbart varde utifran 1ISO 26000

| foljande del analyseras mdjligheterna att utveckla modellen Creating Sustainable Value
utifran karnomradena i ISO 26000. Varje kvadrant i modellen (internt - idag, externt - idag,
internt - imorgon, externt - imorgon) analyseras utifran 1SO 26000 for att frambringa vilka
karnomraden foretagen arbetat mest med samt vilka drivkrafter de hade for att vélja dessa
aktiviteter. | varje kvadrant redovisas de karnomraden som bést representerar svaren fran de
intervjuade foretagen. Avstamp har tagits i de fragor som handlade om vad foretagen
arbetar med idag och vad de vill satsa pa i framtiden. En vérdering har dven gjorts utifran
foretagens svar gallande hinder och framgangsfaktorer.

I 1SO 26000 redovisades sju principer for ansvarstagande: ansvarsskyldighet, transparens,
etiskt upptradande, erkannande av intressenter, efterlevnad av lagar, efterlevnad av
internationella uppférande normer samt respekt for méanskliga rattigheter. Dessa principer
ska vara en bas som genomsyrar arbetet med alla karnvéarden. Oberoende av vilken aktivitet
foretagen arbetar med ska de alltid ha dessa principer i atanke, dessa ar alltsa inte valbara
som karnomradena &r. (1ISO 26000, 2010) Denna studie har inte som syfte att vardera
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principerna var for sig eller placera in dem i fyrfaltaren. En rekommendation gors daremot i
samklang med ISO 26000 gallande principernas betydelse. 1ISO 26000 beskriver att
principerna har en dverordnad betydelse mot karnomradena. Oavsett vilket kdrnomrade
foretagen véljer att arbeta med, ska alla principer tas i beaktande. Om mdjligt, borde
foretagen forsoka normera dessa uttryck sa att de blir en sjalvklar del i foretagens arbete
och nagot som de alltid har i atanke. Om dessa principer skulle placeras in i den teoretiska
referensramen, som skapades i kapitlet Bakgrund, skulle de aterfinnas i det 6verhangande
molnet tillsammans med de andra begrepp som bygger upp foretagens verksamhet.

ISO anser att principerna ar det évergipande, nagot som inte &r valbart utan bor vara
sjalvklart. Karnomradena bor alla genomforas, men foretagen far sjalva valja vilka
aktiviteter de vill arbeta med. Néar foretagen ska ta sig an arbetet med att vélja fragor bor de
inledningsvis ha en bred syn for att inte utesluta nagon for tidigt. Vilka aktiviteter foretagen
ska vélja kommer skilja beroende vilken organisation det &r samt var i organisationen de
tittar. 1 foljande stycke kommer en redovisning dér 1ISO 26000 placeras in i modellen
Creating Sustainable Value. Det &r endast karnomradena som kommer att redovisas da
principerna anses dvergipande samt att aktiviteterna anses for individuella. Forhoppningen
ar att modellen ska upplysa foretagen om vilka k&rnvéarden som &r viktiga i olika skeden av
foretagets utveckling.

5.2.1. Internt —Idag

Enligt teorin ska foretag i denna kvadrant fokusera pa de aspekter inom kostnads- och risk
reduktion som &r interna och kortsiktiga. Viktiga omraden ar tillvéxt i kvartalsrapporterna
samtidigt som risker for skuldsattning ska minimeras. Yttre drivkrafter som paverkar
foretagen till detta ar fororeningar, konsumtion och avfall (Hart S, Milstein M, 2003, s.56-
57)

Utifran intervjuerna gick det att se en reaktion hos foretagen da de insag att de var en av
orsakerna till de féroreningar som finns i naturen. Manga har pa grund av detta paborjat ett
aktivt arbete med miljo fragorna for att minska fororeningarna samt det egna avfallet.
Billerud (2010) var ett av de foretag som foresprakade atervinning och ett dkat
kretslopptéankande. Vad som inte sags lika tydligt var arbetet for att minimera risken for
skuldsattning. Begreppet miljoskuld fanns muntligt men det var inget som visades i
kvartalsrapporterna. En miljoskuld beskrevs av SSAB (2010) som en kostnad for sanering
av fororenad mark. Oftast hade utslappen orsakats langt tidigare men foretagen blev inte
skadestandsskyldiga forran fororeningen uppdagades. For att minska risken for likande
skuldsattningar &r det viktigt att foretagen funderar pa vad de slapper ut, samt att de
minskar de utsldpp som de misstanker kan anses farliga i framtiden.

Med ovanstaende resonemang i atanke blir rekommendationen att foretagen arbetar med
karnomradet Miljo i denna kvadrant. De bor sjalva titta pa underfragorna och fundera pa
vilka av dessa som bast passar deras verksamhet. Nagra exempel kan vara forebyggande av
fororeningar, anpassning till klimatforandringar eller aterstallande av naturmiljo.

Karnomradet Arbetsvillkor och arbetsmiljo passa inte helt in i modellen med tanke pa vilka
drivkrafter som finns i denna kvadrant. Daremot handlar den forstakvadranten om att
minska risker internt-idag, arbetsmiljo ar en fraga som bor omhandertas internt-idag. Om
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personal blir sjuk eller byter arbetsplats, minskas arbetskraften vilket kan paverka
produktionen negativt.

5.2.2. Externt —Idag

| denna kvadrant forklarade Hart och Milstein (2003) att fokus skulle vara pa aktiviteter
som ligger néra i tid men utanfor den egna organisationen. Aktiviteterna skulle riktas mot
framtradande aktorer, exempelvis leverantorer, kunder, NGO, media och lagstadgare. De
yttre drivkrafter som paverkade foretagen att arbeta med aktiviteter i denna kvadrant var det
civila samhallet, krav pa 6kad transparens samt en 6nskan om tillhérighet. (Hart S, Milstein
M, 2003, s.56-57)

De intervjuade foretagen har uppméarksammat vikten av transparens vilket utmynnat i deras
miljéredovisningar och arsrapporter. Alla var daremot inte pa det klara med hur deras
hallbarhetsrapport skulle utformas i och med att de annu inte hade ett utpraglat
hallbarhetsarbete. (Elanders, 2010) Nagra av de foretag som pabdriat ett strukturerat arbete
och redovisning med hallbarhetsfragor anvande sig av riktlinjerna fran GRI (Global
Reporting Initiative) for att tydligora detta i en rapport. GRI sags som ett bra verktyg for att
strukturera en hallbarhetsrapport. Dess struktur kunde dven paverkade strukturen pa
hallbarhetsarbetet i organisationen. Med en tydligare struktur underlattades identifieringen
av vilka intressegrupper som skulle prioriteras. Dock fanns det variationer i hur foretagen
tog sig an relationen till myndigheter. Tidigare forsokte manga foretag ha ett aktivt
(proaktivt) arbeta kring miljéfragorna for att undvika att dessa fragor blev lagkrav.
(Husgvarna, 2010) Idag var tongangarna lite annorlunda da manga foretag istéllet
foresprakade lagkrav for att fa alla parter pa marknaden att hoja nivan pa sitt arbete samt
motivera de som redan gjort mycket att gora mer. Grona certifikat sag som ytterligare ett
sétt att motivera foretagen att gora mer. (Billerud, 2010) SSAB (2010) hade inte ett lika
positivt forhallningssétt till 6kade lagkrav, de sag att den internationella konkurrensen
minskade om foretagen tvingades till strdngare lagkrav i Sverige.

Med stdd av teorin samt kommentarerna fran de intervjuade foretagen, gar det att antyda att
karnomradet Réttvis verksamhetsutévning ar en fraga som ar viktig for foretagen att arbeta
med externt redan idag. Rattvis verksamhetsutdvning avser skotseln av de etiska fragorna i
kontakten med myndigheter, leverantorer och andra aktorer pa marknaden. Det sker en
koppling mellan foretagets sociala ansvar och relationen till andra organisationer, samtidigt
som de ska framja ett positivt resultat. Nagra exempel pa atgarder som foretaget kan dgna
sig at ar fragor gallande anti-korruption, ansvarsfulla politiska aktiviteter samt att framja
socialt ansvarstagande i sin intressentsfar. (ISO 26000, s.49-51)

Ytterligare ett karnomrade ar viktigt att ha i atanke nar aktiviteter planeras i denna
kvadrant, ar karnomradet Konsumentfragor. Foretagen ska arbeta for att minimera risken
att deras produkter anvands felaktigt. I och med att det manga géanger ar kunden som
anvander produkten, bor foretagen se till att kunden har tillrackligt med information for att
hantera produkten pa ett miljomassigt och socialt riktigt satt. Kunden bor dven forsta sin
egen roll i detta kretslopp. Nagra aktiviteter som de kan fokusera pa i detta karnomrade ar
hallbar konsumtion, konsumentservice och utbildning till kunderna.
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5.2.3. Internt — Imorgon

Foretagen kan inte uteslutande arbeta i nuet utan de bor dven forbereda sig for framtida hot
och majligheter. Enligt Hart och Milstein (2003) bor de fokusera pa att 6ka medvetenheten
kring framtida hot och mojligheter for att skapa produkter och tjanster som ska fungera i
framtiden. | denna kvadrant ar det darfor viktigt att utveckla eller forvarva kunskaper som
kan sékerstalla framtida tillvaxt. Saknas innovationskraft kan det leda till svarigheter att
skapa en bra position pa framtida marknader, vilket i sin tur kan paverka aktiedgarvardet.
De yttre drivkrafterna &r i denna kvadrant; radikala férandringar, rena teknologier samt
ekologiska fotavtryck. (Hart S, Milstein M, 2003, s.56-57)

Fran intervjuerna gick det att se en trend hos nagra foretag som hade utvecklingsarbete for
att standigt forbattra befintliga produkter. SSAB utvecklade standigt sitt stal for att fa en
hogre hallfasthet som gagnade kunderna i form av minskade materialkostnader och
effektivare transporter. For att positionera sig pa en framtida marknad forsokte nagra andra
foretag finna nya produkter som kunde lanseras inom nya omraden. Billerud uppmanade till
ett kretslopps- och atervinningstankande dar det bland annat handlar om att producera nya
»grona” produkter av restprodukter. De ansag dven att det var viktigt att halla ordning i det
egna foretaget innan de skulle ta sig an sitt samhéllsansvar. (Billerud:2, 2010)

Nagra foretag ansag att fokus pa den interna utvecklingen borde ligga pa att driva befintliga
processer mer effektivt, strama at de koncerndvergripande malen samt ¢ka transparensen
gallande de atgarder de valjer att jobbar med. SSAB (2010) pekade pa nyttan med att gora
ratt fran borjan genom att planera en effektiv energianvandning. For att minska behov av
energi agnade foretaget sig i forsta hand at enkla losningar. Idag kan foretag rakna pa detta
arbete och se att det manga ganger varit lonsamt och givit ett varde. Atlas Copco (2010:2)

Ytterligare en faktor som internt ansags viktigt for framtida utveckling var ledningens
engagemang. (Trelleborg, 2010) De ledningsgrupper som varnade om ett strikt och rent
varumarke tillat foretaget att i storre grad arbeta med transparens och hallbarhet. Vikten av
att vilja uppfattas som ett rent och etiskt foretag 6kade ledningens drivkrafter att minimera
de risker som skulle kunna andra pa deras rykte pa ett negativt satt. (SKF, 2010)

De karnomraden fran 1SO 26000 som passar in i denna kvadrant ar Organisationsstyrning.
Karnvardet handlar om hur organisationen ska agera samt hur de ska forma att integrera
socialt ansvar med resten av sina karnvarden. Organisationer som siktar pa att ta sitt sociala
ansvar borde ha ett system for beslutsfattande som &r designat for att forverkliga de
principer av socialt ansvar som diskuterats ovan. Nagra exempel pa aktiviteter som
foretagen kan inrikta sig pa &r att skapa ett system av ekonomiska och icke-ekonomiska
incitament som &r relaterat till ett resultat angdende socialt ansvar. De ska samtidigt
anvanda finansiella indikatorer, naturresurser och manskliga resurser effektivt. (ISO 26000,
5.25-26)

5.2.4. Externt — Imorgon

| denna kvadrant ska foretagens fokus vara pa framtida utveckling samt extern
kommunikation av sina visioner och vagen de valt for att na dit. Denna kommunikation bor
ske pa ett forstaeligt och fortroendegivande vis. De yttre drivkrafter som paverkar foretagen
i denna kvadrant &r enligt Hart och Milstein (2003) befolkningen, fattigdom och
ojamlikheter. (Hart S, Milstein M, 2003, s.56-57)
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Intervjuerna visade att alla foretag insett vikten av att externt kommunicera sitt arbete. De
hade en finansiell rapport som foérklarade hur de arbetade med ekonomi, samt en
miljoredovisning som forklarade miljoarbetet. Alla hade daremot inte kommit sa langt att
de hade en hallbarhetsredovisning. Teorin pratade om att dessa ska vara forstaeliga och
fortroendeingivande; att bedéma detta ligger dessvérre utanfor denna studies syfte och
skulle sékert kunna vara en helt egen studie. Darfor laggs ingen tolkning eller vérdering av
foretagens rapporter i denna analys.

Drivkrafterna fattigdom och ojamlikheter syntes inte lika tydligt som tidigare drivkrafter
hos foretagen. Om detta berodde pa att fragorna i denna studie inte tog upp detta i allt for
stor omstrackning, eller om foretagens arbete med dessa fragor &r bristfalligt, gar inte att
tydligt urskilja. Att nagra foretag annu inte valt hur arbetet med miljofragor skulle
struktureras berodde oftast pa att de forst ville klargora sitt forhallningssatt till dessa fragor.

Fran 1SO 26000 passar karnvardet Manskliga réattigheter in i denna kvadrant om
utgangspunkten ar Hart och Milsteins teori med fokus pa jamlikhet och oréttvisor. 1SO
26000 definierar ménskliga rattigheter som de rattigheter alla manniskor har eftersom de &r
manniskor. Staten har en skyldighet och ett ansvar att respektera, skydda och uppfylla
manskliga rattigheter. En organisation har ansvaret att respektera dessa rattigheter pa de
platser dar de har méjligheten att gora detta. (1SO 26000, s.27-34) Denna kvadrant
aterfanns inte helt tydligt i den insamlade empirin. Féretagen bor darmed ta at sig denna
observation och fundera pa hur de ska ta sig an detta. For att fa konkreta fragestéllningar
och aktiviteter att vélja mellan kan de titta pa aktiviteterna i 1SO 26000.

Yiterligare ett karnomrade kan placeras in i denna kvadrant, karnomradet Samverkan med
lokalsamhéllet. Fokus i detta kdrnomrade handlar om att det ar allmant accepterat att
organisationer har en relation med de samhéllen de verkar i. Relationerna grundar sig i
manga fall pa regionalt engagemang i syfte att bidra till lokal samhéllsutveckling. De
foretag som har ett respektfullt forhallningssatt till samhéllet och dess institutioner
forstarker demokratiska varden och samhéllsvarderingar. (1SO 26000, s.60-67)

Atgarder som foretagen bor uppmarksamma i detta kdrnomréde &r bland annat deras
regionala engagemang, paverkan pa antal arbetstillfallen, teknikutveckling samt valstand
och hélsa (1ISO 26000 s.60-67)

Ovanstaende resonemang, dar karnvardena fran 1ISO 26000 slagits samman med fyrfaltaren
skapad av Hart och Milstein (2003), beskriver ett exempel pa hur foretaget kan ta sig an
arbetet med socialt ansvar. Analysen ska ses som en végledning i deras arbete, en
prioriteringsmodell. Fyrfaltaren visar hur foretag kan arbeta med hallbarhet for att 6ka sitt
véarde medan kérnvérdena visar vad foretag bor valja att arbeta med. Vilka aktiviteter
foretaget utser inom varje karnomrade lamnar denna studie till foretagen sjalva att
bestamma. | nastkommande avsnitt visas den slutliga modellen som uppkommer utifran
analysen i ovanstaende stycke.

5.2.5. Fyrféaltaren och ISO 26000 i samma modell
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Féljande stycke illustrerar vad resultatet skulle bli om karnvérdena fran 1ISO 26000
placerades in i Hart och Milsterins fyrféltare utifran analysen som gjorts i ovanstaende
stycke, resultatet illustreras nedan i Figur 5.

Eena teknologier Hallbarhetswision
Foretagets wvinst™: Foretagets “wvinst™:
rati Tillv&xt pa nva
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och risk=r och dlkad legitimitet

Figur 5 Slutlig prioriteringsmodell

En viktig punkt som foretagen ska ha i atanke nar de arbetar med ovanstaende modell &r att
de maste arbeta i samtliga kvadranter for att ha mojligheten att maximera sitt
aktieagarvarde. Tanken bakom detta hanger ihop med inneb6rden av begreppet hallbar
utveckling, som handlar om att de tre delarna miljo, ekonomi och samhaéllet tillsammans
maste vara hallbara. Det blir darmed omdjligt for foretagen att endast valja att arbeta i en
kvadrant eller med ett kdrnomrade och tro att de ska uppna ett hallbart aktieagarvarde.
Tanken ar att det & mixen av de olika delarna som i slutandan maéjliggor att foretagen nar
ett hallbart varde. Riskerna sprids dver alla kvadranterna istallet for att endast vara
fokuserat i en ruta. Férhoppningen dr att det totala vardet blir mer stabilt ndr mindre
Ibnsamma aktiviteter ssmmanfogas med mer lonsamma sa att helheten nar acceptabla
véarden. Modell kan inte heller sdga nar i tiden vardet kommer genereras eller hur stort det
kommer att bli. Istallet far foretagen forlita sig pa att om de arbetar aktivt i samtliga
kvadranter och ser arbetet som en helhet, sprids riskerna éver hela modellen och det totala
vardet kommer darmed paverkas av samtliga aktiviteter.

Modellen i figur 5 ar ett forslag pa hur foretag kan vélja att ta sig an fragan for att skapa
hallbart varde. De karnomraden som placerats i kvadranterna idag representerar aktiviteter
som de intervjuade foretagen redan ansag sig ha ett utvecklat arbete kring. Kvadranten
imorgon innehaller i sin tur de kdrnomraden som foretagen ansag sig behdva arbeta mer
med. Vad foretagen sjalva maste gora ar att fundera pa vilka aktiviteter inom varje
karnomrade som de ska valja att aktivt arbeta med utifran sin egen verksamhet. Dessa
punkter ar inte presenterade i sin helhet i denna rapport, istallet h&nvisas lasaren till 1ISO
26000. For att kunna placera in aktiviteterna i stéllet for karnomradena i fyfaltaren skulle en
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helt annan studie kravas med andra intervjufragor som kopplas mer till de olika
aktiviteterna.

| nasta stycke foljer en diskussion kring modellens funktionalitet samt om dess praktiska
anvandning i foretagen.

5.3. Diskussion kring modellens funktionalitet

Resonemanget som beskrivs ovan forklarar endast vilka kdrnomraden som passar in i
vilken ruta i fyrfaltaren, utifran de svar som uppkom under intervjuerna med industri
foretagen. For att fa mer djup i diskussionen kring modellen kommer foljande stycke dgnas
at att resonera kring modellens anvandbarhet. Bland annat beskrivs vilka karnomraden som
flest foretag dgnade sig at, vilka karnomraden foretagen hade mindre aktiviteter inom samt
vad som skulle kravas av foretagen for att, utifran den framtagna modellen, na hela véagen i
sitt arbete med hallbar utveckling.

Intervjuerna med miljo- och hallbarhetscheferna visade pa att nastan alla foretag pa ett eller
annat satt agnat sig at utslappsminskning och energireduktioner. Arbetet hade oftast pagatt
under ett antal ar och foretagen kande sig relativt trygga i detta arbete. Miljo- och
arbetsmiljofragorna har i dagens samhallsdebatt nastan kommit att bli ett skallkrav, foretag
som inte arbetar aktivt med dessa fragor anses manga ganger vara reaktiva och avvaktande.
Nar foretagen inte upp till ett tillrackligt aktivt arbete med miljo- och arbetsmiljofragorna
internt ar de troligtvis langt ifran att ha ett val fungerande hallbarhetsarbete.

Motsatsen till reaktiv ar proaktiv, i den framtagna modellen skulle det motsvara ett foretag
som arbetar forebyggande med hallbarhetsfragorna genom att vara med och paverkar
samhéllsdebatten och framtida lagkrav. Ett férebyggande arbete skulle bland annat ga ut pa
att arbeta med de fragor som i framtiden skulle kunna innebara problem for foretaget.
Genom att placera in ett foretags aktiviteter i den framtagna modellen skulle de kunna fa
reda pa hur val deras arbete med hallbarhetsfragorna ar utformat. Ju fler aktiviteter nere i
det vénstra hornet, ju reaktivare foretag och ju hogre upp till hger aktiviteterna befinner
sig, ju proaktivare foretag. For att ha en bra balans pa hallbarhetsarbetet efterfragas en jamn
utspridning 6ver modellens kvadranter.

Av de foretag som intervjuats till denna studie hade storre delen nagon form av aktiviteter i
den nedre vanstra kvadranten (internt - idag). Miljoarbetet hade paborjats for ett antal ar
sedan och idag kande de sig relativt trygga i det arbetet, sa pass att de i vissa fall kunde
lyfta utslappsreduktion och energieffektiviseringar som en framgangsfaktor. Miljomalen
upplevdes relativt latt att mata och att koppla till féretagets ekonomiska vinst, vilket dven
var en orsak till att de kunde lyftas som en framgangsfaktor. Andra framgangsfaktorer som
foretagen pekade pa var de konkurrensfordelar som gavs i och med att de hade
grona/miljdanpassade produkter och tjanster. Dessa aktiviteter faller vél in i kvadranten
externt — idag samt visar pa att foretagen har pabadrjat arbetet med karnomradena
konsumentfragor och réttvis verksamhetsutdvning.

Antalet foretag som har strukturerade aktiviteter pa den dvre halvan (imorgon) i modellen
ar farre jamfort med den undre halvan (idag). Till vanster pa den 6vre halvan (internt —
imorgon) gar det att finna att fler an hélften av foretagen har paborijat arbetet med att
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tydliggora sitt hallbarhetsarbete. Det fanns en stor variation i hur aktivt foretagen arbetade i
denna kvadrant, nagra foretag hade en tydlig organisationsstruktur kring sitt
hallbarhetsarbete medan andra inte ens pabdrjat en strukturering. | den sista kvadranten
(externt - imorgon) var det endast nagra fa foretag som hade aktiviteter gallande manskliga
rattigheter och samverkan med lokalsamhéllet. Manga foretag var medvetna om dessa
fragor, men de hade &nnu inte utvecklat strategier for hur de skulle ta sig an fragorna.

Utifran ovanstaende resonemang gar det att utlasa att de aktiviteter som foretagen har bast
struktur pa idag ar de i den undra halvan av modellen. Néastan alla foretag har aktiviteter
nere till vanster, men antalet minskar vid forflyttning upp at hoger till att endast vara nagra
fa i den 6vre hogra kvadranten. Tanken med modellen, &r som tidigare namnts, att
foretagen ska arbeta aktivt i alla kvadranter. For att jamna ut detta sa att det bli ungefar lika
manga aktiviteter i alla kvadranter, bor foretagen paborja ett mer aktivt arbete i den sista
kvadranten.
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6. Slutsatser

Syftet med detta examensarbete var att 6versiktligt undersoka om det gar att skapa en
forenklad modell riktad till ledningsgrupper for prioritering och beslut kring olika
miljoframjande investeringar. Ett antal sakomraden belystes for att lattare svara pa syftet.
Bland annat identifierades vilka av kdarnomradena upptagna i ISO 26 000 som svenska
foretag generellt sag som lonsamma, funktionen och syftet med modellen Creating
Sustainable Value beskrevs utifran dess mojligheter att bli en beslutsmodell, foretags
organisationsstrukturer kring miljo- och hallbarhetsfragor identifierades samt vilka hinder
och problem de stallts infor.

Utifran detta gar det att dra foljande fyra slutsatser:

Modellen som utformades i kapitlet Analys och diskussion bor ses som ett forslag pa ett
verktyg for foretag som vill ta ett helhetsgrepp om sitt hallbarhetsarbete och samtidigt vara
sakra pa att de inte missar nagra delar. Strukturen pa modellen ser till att foretagen far svar
pa fragorna Vad de ska géra samt Hur de ska gora det. Forst bor de fokusera pa var
karnomradena i 1ISO 26000 &r placerade i fyrfaltaren. Ar ett kirnvarde placerat internt-idag,
bor foretaget vélja aktiviteter i det kdrnomradet och sedan utforma dessa till ett kortsiktigt
internt mal. Ar karnomradet daremot placerat i rutan externt-imorgon, bor karnomréadet
istallet utformas som ett langsiktigt mal. Om foretagen véljer att pa detta strukturerade sétt
arbeta med dessa fragor kan det pa langre sikt skapa ett hallbart véarde for foretaget.

Studien visade pa att de intervjuade foretagens organisationsstrukturer géllande hallbar
utveckling gick att dela upp i tva tydliga grupper. Antingen hade de integrerat fragan i hela
organisationen eller sa valde de att forlagga fragan till en enstaka grupp som fick rollen av
en stabsfunktion. Utifran denna studie gick det inte att urskilja om den ena strukturen skulle
vara béattre an den andra. Det blir istéllet viktigare att foretagen tydliggor hur deras struktur
ser ut samt vilket syfte den valda strukturen har for det egna foretaget. Tydlighet var oftast
det som skiljde foretagen som hade en struktur mot de som annu inte hade utformat en
struktur. For de foretag som ar i skedet att valja hur de ska organisera sig, rekommenderas
att de betraktar hur den egna organisationen ser ut idag och utifran den forsoka vardera
vilken organisationsstruktur de ska valja i framtiden.

Studien visade aven att nya lagkrav var den faktor som foretagen ansag skulle ha storst
inverkan for att de i framtiden ska arbeta mer aktivt med miljo- och hallbarhetsfragorna.
Historiskt gar det att se att de miljéframjande atgarder som uppkommit i samband med nya
lagar, eller hot om lagkrav, &r de aktiviteter som foretagen arbetat mest aktivt med.
Foretagen 6nskade aven att det tydligare skulle ga att se fordelar med ett aktivt miljo- och
hallbarhetsarbete. De menade pé att om deras intressenter, som aktieagare och kunder,
okade intresset for fragorna sa skulle aven de arbeta for att tillgodo intressenternas behov.

Den sista slutsatsen som dras &r att om begreppet miljoinvesteringar skulle definieras
tydligare samt inkluderas i en foretagsekonomisk kalkyl skulle det kunna motivera foretag
att ta storre ekonomisk hansyn till fragan. Framfarallt handlar det om att utveckla ett satt att
vardera och hantera miljoinvesteringar pa ett enhetligt vis. Idag har det visat sig att
begreppet skiljer sig at mellan teori och verklighet, samt mellan olika foretag. Studien
visade att foretagen initialt valt att betrakta miljo- och hallbarhetsfragor som en vanlig
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affarsangelagenhet. Investeringar gallande detta bedomdes pa samma grunder som
foretagets Gvriga investeringar, de flesta anvande endast ordet miljoinvestering i muntliga
termer. Ibland valde de att hantera det som langsiktiga strategiska beslut, genom att sétta
upp mal och forsoka generera nyckeltal som mats pa annat &n i rena pengar. For att gora
arbetet mer enhetligt behdvs en val fungerande begreppsapparat dar miljéinvestering
betyder samma sak for alla samt varderas pa samma satt.

Studien har bidragit med att upplysa féretagen om att, trots deras gedigna arbete de senaste
decennierna med miljofragan, finns det fortfarande mycket arbete kvar att gora for att
uppna hallbar utveckling. I nasta stycke beskrivs nagra exempel pa vidare studier som
skulle kunna hjalpa foretag med detta arbete.

6.1. Vidare studier

Fyrfaltaren kombinerat med karnomradena i 1SO 26000 visar ett exempel pa hur en
langsiktighet géllande hallbar utveckling kan skapa ett ekonomiskt varde for foretagen.
Modellen ar dock 6vergripande och gar inte pa djupet géllande de olika aktiviteterna inom
varje karnomrade. En grundligare studie vore 6nskvart dar fokus skulle kunna ligga pa att
inom ett karnomrade vérdera vilka aktiviteter foretag ska prioritera, samt i vilken ordning
detta ska ske.

Det skulle dven vara intressant att gora en liknande studie fast pa en annan bransch, en
bransch som har mindre andel tung industri. Om samma studie genomfordes pa ett foretag
inom tjanstesektorn skulle troligtvis andra svar aterfatts och darmed skulle en jamforelse
mellan industri branschens och tjanstesektorns hallbarhetsarbete vara mojligt.
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Bilagor
Bilaga 1: Fragor till Christina

Intervju med Christina Olivecrona, 2010-05-12,

Beratta min idé: Jag vill finna ett verktyg som kan hjélpa eller vagleda vid beslut kring
miljo- och hallbarhetsfragor.

Beratta om avgransning: tillverkande industri, dd manga av dessa kommit langt i sin
utvecklig kring dessa fragor.

Visa en bild pa min tanke bubbla
Vad har du fér egna erfarenheter fran industri/tillverkande foretag?
Har du uppfattat nagon trend de senaste aren angaende deras miljo/hallbarhetsarbete?

Har du arbetet natt med beslutsfattarna? Har du uppfattat nagra trender i hur de tanker nar
de ska ta beslut?

Har du hittat nagon annan metod for att samla info om foretags miljoarbete?
Nar du gjorde dina intervjuer vilka personer var det du intervjuade pa de olika foretagen.?
Hur valjer du ut vilka fragor du anser viktiga for de olika bolagen?

Kan du se nagon likhet mellan bolag som finns inom industrin?
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Bilaga 2: Intervjumall 1

Alternativ Intervjumall

Inleda med att beréatta vad jag gor och vad jag vill ha ut av det hela:

Jag vill finna ett verktyg for affarsdrivna beslut kring miljo och
hallbarhetsinvesteringar/faktorer

Den bakgrunden som behdvs for att forsta problematiken ar att om en som sitter pa makten
i en organisation och har en valsituation. T.ex. miljoproblem, vad ska han vélja att investera
i da?

Jag vill finna ett verktyg som kan hjélpa eller vagleda vid beslut kring miljé- och
hallbarhetsfragor.

Jag har valt att avgransa mig till tillverkande industri, d@ manga av dem kommit langt i sin
utvecklig kring dessa fragor.

Efter intervjuerna hoppas jag kunna ge en fingervisning om vilka framgangsfaktorer jag
ser, vilka hinder och problem som funnits och vilka tillvdgagangssétt de anvant sig av.

Alltsa finns det en minsta gemensamma namnare, gar det att generalisera nagot for denna
sektor.

Upplagg pa Intervjun

Inledande fragor om intervjupersonens roll pa foretaget
Organisationsstruktur

ISO 26000

En modell jag ska forsoka koppla ihop 1SO med
Avslutande fragor

Introducerande fragor

Foretag:

Namn:

Titel (antal ar):

Kortfattad info om arbetsuppgifter:

Ar i foretaget:

Vilka mandat har du for att styra i detta bolag/ hur mycket beslutande ratt har du?

Undersoka hur deras organisation ser ut:

Vanligen ge en kortfattad bakgrund av din institution och skélet till dess tillkomst. Vem tror
du nu ar till for? Vad ar storleken pa din institution? Vilka ar dina viktigaste produkter och
tjanster?

Hur ser organisationen kring CSR/miljofragor ut pa foretaget?

Hur jobbar ni strategiskt kring dessa fragor?

Vilka hallbarhetsfragor och mal ar de viktigaste/storsta for organisationen idag?

Varfor har det blivit just dessa?

Vet ni hur gick tankarna nér beslutet togs, valdes det mellan flera olika?

Finns nagra hjalpmedel vid beslutsfattandet, metoder?
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Anvénds samma metod idag?
Vilka ar det framst som tar beslut om CSR-atgarder?
Vilka underlag kréver beslutsfattarna for att de ska kunna ta beslut?

”GAP” mot ISO 26000

Ar ni engagerade i ndgon av 1SO-standarderna?

Har ni hort talas om 1SO 260007 Vad tycker ni om 1SO 26000?

Om ni skulle anamma denna framtida standard, hur tror du ni skulle gora det?
Hur tanker ni kring dessa fragor i er organisation?

ISO 26000 bestar av Sju principer som foretag bor félja for att ta samhéllsansvar:

Ansvarsskyldighet, Denna princip syftar till att en organisation ska ta ett ansvar for dess inverkan pa samhallet
och miljon. Organisationen bor alltsa se till att de blir granskade i dessa avseenden och besvara granskningen
pé lampliga satt.

Hur granskas ni kring erat miljoarbete? CSR arbete?

Transparens, Denna princip handlar om att organisationen ska vara 6ppen angaende de beslut och aktiviteter
som paverkar samhallet och miljon. De bor pa ett tydligt och tillrackligt sétt redovisa organisationens policys,
beslut och aktiviteter som kan paverka miljon och samhallet.

Hur redovisas foretagets policys? Vilka beslut som tas kring miljo o samhélle? Samt vilka
aktiviteter som paverkar detta?

Etiskt uppférande, Denna princip innebdr att en organisation bor upptréda etiskt i alla lagen. Dess beteende
bor grundas pa etik, arlighet och integritet. Genom ett etiskt beteende visar organisationen for sina intressenter
att de bryr sig om manniskor, djur och miljo.

Har ni rakat ut for att bli kallade oetiska nagon gang?

Respekt for intressenter, organisationen ska respektera, beméta och dvervaga berérda intressenters intressen.
Aven om organisationens syfte &r riktat till att endast gélla dess dgare, medlemmar och kunder s& kan det
finnas andra grupper som har réattigheter, krav eller sarskilda intressen som bor beaktas.

Hur undersoker ni era intressentgrupper? Vilka har ni?
Respektera lagen, acceptera och respektera de lagar som finns samt forsta att dessa galler for alla.
Har ni koll pa sa att ni foljer lagen i alla lagen? Hur? Laglistor?

Respekt for internationella uppférandenormer, en organisation ska respektera de internationella normer som
finns for uppforande samtidigt som de haller fast vid principen om respekt for lagen.

| de lander dar lagen och dess tillimpning inte innehaller minsta miljémassiga eller sociala skyddsatgérder bor
en organisation strava efter att respektera internationella beteendenormer.

Har ni identifierat nagra lander dar lagen ar undermalig?

Respekt for manskliga réttigheter, en organisation bor respektera ménskliga rattigheter och erkénna dess
betydelse och mangsidighet.

Har ni nagon egen koll pd manskliga rattigheter? Strategiskt?

ISO 26000 rekommenderas att SR-arbete ska ske utifran alla Sju karnomraden.
| vilken utstrackning arbetar ni med dessa idag? Hur ser arbetat ut kring dessa
Hur ser ni pa arbetet i framtiden kring dessa fragor?
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Organisationsstyrning (Organizational governance) Beslutsfattande och beslutsstrukturer (Decision-making
processes and structures)

Hur funderar era beslutsstrukturer? Hur ofta utvarderas dessa?

Manskliga rattigheter (Human rights) Due diligence (Due diligence), Risksituationer for ménskliga
rattigheter (Human rights risk situations), Undvika att medverka (Avoidance of complicity)

Diskriminering och sarskilt sdrbara grupper (Discrimination and vulnerable groups), Hantering av
missforhallanden (Resolving grievances), Civila och politiska réttigheter (Civil and political rights)

Ekonomiska, sociala och kulturella réttigheter (Economic, social and cultural rights), Grundldggande
rattigheter pa arbetet (Fundamental rights at work)

Som ovan, hur jobbar ni med dessa fragor? Strategiskt?

Arbetsréatt (Labour practices) Anstéllning och anstallningsstatus (Employment and employment
relationships), Arbetsférhéllanden och socialt skyddsnat (Conditions of work and social protection), Dialog
och samverkan (Social dialogue), Hélsa och sakerhet pa arbetet (Health and safety at work), Personlig
utveckling (Human development)

Hur jobbar ni med detta?

Miljo (The environment) Férebyggande av fororening (Prevention of pollution ), Hallbart resursutnyttjande
(Sustainable resource use), Férebyggande av och anpassning till klimatférandringar (Climate change
mitigation and adaptation), Skydd for och aterstéallande av naturmiljon (Protection and restoration of the
natural environment)

Denna del brukar de flesta ha koll pa. Var detta ett av de forsta ni borjade jobba med?

Rattvisa affarsmetoder (Fair operating practices), Anti-korruption (Anti-corruption), Ansvarsfull politisk
aktivitet (Responsible political involvement), Fri konkurrens (Fair competition), Frdmja socialt
ansvarstagande i intressentsfaren (Promoting social responsibility in the sphere of influence)

Respekt for aganderétten (Respect for property rights
Har ni policys for korruption?

Konsumentfragor (Consumer issues), Korrekt marknadsforing, information samt rimliga kontraktsvillkor
(Fair marketing, information and contractual practices ), Konsumentens hélsa och sékerhet (Protecting
consumers’ health and safety), Hallbar konsumtion (Sustainable consumption), Konsumentservice, stod och
tvistlésning (Consumer service, support and dispute resolution), Skydd fér personuppgifter och privatlivets
helgd (Consumer data protection and privacy), Tillgang till grundlaggande tjanster (Access to essential
services), Uthildning och medvetenhet (Education and awareness)

Hur ofta har ni dialoger med konsumenterna for att titta pA CSR?

Engagemang i och utveckling av regionen (Community involvement and development), Regionalt engagemang
(Community involvement), Utbildning och kultur (Education and Culture), Skapa arbetstillfallen dka
kunnandet (Employment Creation and skills Development), Teknisk utveckling (Technology Development),
Vélstand och inkomster (Wealth and income), Halsa (Health), Sociala investeringar (Social investment)

Hur arbetar ni regionalt med att utveckla regionen?
ISO i Praktiken

Vilka drivkrafter syns det fran ledningen att jobba med CSR?

Vilka intressenter har ni dialoger med for att lyssna pa deras drivkrafter?
Hur styr ni kring dessa fragor? Arbetsgrupper, projektledare, aktiviteter
Vilken uppf6ljning har ni? Kontinuerlig, kvartalsvis, arligen

Vilken extern rapportering finns? GRI, miljérapport, personal info
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Fyrfaltarfragor:

Fragor stalls inom varje falt fragorna hér samman med vad de bor tanka pa for att uppfylla
varje ruta.

V-N: Kostnad och risk reduktion: Var finns den signifikant storsta avfall och utslappen fran
den nuvarande fabriken?

Gar det att minska kostnader och riskerna genom att eliminera avfall vid kéllan eller ska det
anvéandas som vardefullt bidrag

H-N: rykte och legitimitet: Vilken slutsats dras av produktdesign och utveckling om vi
antar ansvar for produktens hela livscykel.

Kan vi 0ka ryktet och legitimiteten genom att engagera fler intressenter

V-U Innovation och repositionering: Ar hallbarheten hos vara produkter begransade av var
existerande kunskaps bas

Finns det en potential att upptacka stora forbattringar genom nyligen férandrad teknik

H-U: Tillvéxtstig eller bana: Kommer var organisations vision leda oss mot losningar for
sociala och miljomassiga problem.

Gor var vision att vi fokuserar pa att serva de oméatta behoven hos dem som befinner sig pa
botten av den ekonomiska pyramiden.

Har du nagra program som riktar sig sarskilt lag inkomst eller dalig kunder? Beskriv.
Har du nagra program som tar sérskild miljo eller sociala fragor? Forklara narmare.

Har ni ett uttryckt hallbarhet program eller strategi? Forklara narmare.
Har ni nagra andra unika program eller tjanster som du kanner skiljer din organisation fran
andra finansiella institutioner?

Ovriga fragor:

Vilka delar av ert miljoarbete skapar avkastning

Gor ni nagot idag for att mata effekten av t.ex. forstarkt varumarke, konkurrensfordelar,
effektivisering, béattre riskhantering, kundkrav

Utvarderar foretaget strategiska affarsmojligheter inom hallbart vardeskapande?

Med hallbart vardeskapande menar vi ett vardeskapande som beaktar balansen mellan
ekonomiska, miljoméssiga och sociala vérden.

Ge garna exempel eller ytterligare kommentarer

Avslutning; fokusera pa 3 faktorer

Med utgangspunkt fran ert miljo- och hallbarhetsarbete:

Vilka framgangsfaktorer ses i detta foretag?

Vad tror du &r anledningen till detta?

Vilka hinder och problem har varit storst?

Vad har ni anvant for tillvagagangssatt for att 16sa problemen?
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Bilaga 3: Intervjumall 2

Alternativ Intervjumall
Inleda med att beratta vad jag gor och vad jag vill ha ut av det hela:

Jag vill finna ett verktyg for affarsdrivna beslut kring miljo och
hallbarhetsinvesteringar/faktorer

Den bakgrunden som behovs for att forsta problematiken ar att om en som sitter pa makten
i en organisation och har en valsituation. T.ex. miljéproblem, vad ska han vélja att investera
i da?

Jag vill finna ett verktyg som kan hjélpa eller vagleda vid beslut kring miljé- och
hallbarhetsfragor.

Jag har valt att avgransa mig till tillverkande industri, da manga av dem kommit langt i sin
utvecklig kring dessa fragor.

Efter intervjuerna hoppas jag kunna ge en fingervisning om vilka framgangsfaktorer jag
ser, vilka hinder och problem som funnits och vilka tillvdgagangssatt de anvant sig av.

Alltsa finns det en minsta gemensamma namnare, gar det att generalisera nagot for denna
sektor.

Upplagg pa Intervjun

Inledande fragor om objektets roll pa foretaget
Organisationsstruktur

Fokusering pa beslutsprocesser

ISO 26000

En modell jag ska forsoka koppla ihop 1SO med
Avslutande fragor

Introducerande fragor

Foretag:

Namn:

Titel (antal ar):

Kortfattad info om arbetsuppgifter:

Ar i foretaget:

Vilka mandat har du for att styra i detta bolag/ hur mycket beslutande ratt har du?

Hur definieras begreppet hallbarhet?
Undersdka hur deras organisation ser ut:
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Hur ser organisationen kring CSR/miljéfragor ut pa foretaget?

Vilka ar det framst som tar beslut om CSR-atgarder?

Rent generellt vilket CSR ansvar ser ni att ni har? Vilket ansvar tar ni?

Vilka hallbarhetsfragor och mal ar de viktigaste/storsta for organisationen idag?
Kan du rangordna dessa:

Varfor har det blivit just dessa?

Vet ni hur gick tankarna nér beslutet togs, valdes det mellan flera olika?

Finns nagra hjalpmedel vid beslutsfattandet, metoder?

Anvands samma metod idag?

Vilka underlag kréver beslutsfattarna for att de ska kunna ta beslut?

Finns det nagon expert pa CSR-fragor med i ledningen?

Hur paverkas en CSR-chef som inte far sitta med och ta beslut kring dessa fragor. Kan
denne tanka i ekonomiska termer om den inte far vara med i beslutsprocessen?
Hur jobbar ni strategiskt kring miljo fragor?

Kéanner du till vilka argument som maste till for att fa igenom saker?

Beslutsstrukturer:

Vilka delar av ert miljoarbete skapar avkastning?

Kan du ge ett exempel pa en atgard som bade skapat ekonomisk tillvaxt och givit
miljovinster?

Pa vilket vis ser ni att miljoatgarder 6kar/behaller vardet?

Gor ni nagot idag for att mata effekten av t.ex. forstarkt varumarke, konkurrensfordelar,
effektivisering, béattre riskhantering, kundkrav?

Utvarderar foretaget strategiska affarsmojligheter inom hallbart vardeskapande (med
hallbart vardeskapande menar vi ett vardeskapande som beaktar balansen mellan
ekonomiska, miljoméassiga och sociala varden)?

”GAP” mot ISO 26000

Ar ni engagerade i ndgon av 1SO-standarderna?

Har ni hort talas om 1SO 260007 Vad tycker ni om ISO 26000?

Om ni skulle anamma denna framtida standard, hur tror du ni skulle géra det? Vilka
faktorer skulle vara viktigast?

Hur tanker ni kring foljande fragor i er organisation:

ISO 26000 bestar av Sju principer som foretag bor folja for att ta samhéllsansvar:
Ansvarsskyldighet, Denna princip syftar till att en organisation ska ta ett ansvar for dess inverkan pa samhéllet
och miljon. Organisationen bor alltsa se till att de blir granskade i dessa avseenden och besvara granskningen

pa lampliga satt. Hur granskas ni kring erat miljoarbete? CSR arbete?

Transparens, Denna princip handlar om att organisationen ska vara 6ppen angéende de beslut och aktiviteter
som paverkar samhéllet och miljén. De bor pa ett tydligt och tillrackligt satt redovisa organisationens policys,

beslut och aktiviteter som kan péverka miljén och samhallet. Hur redovisas
foretagets policys? Vilka beslut som tas kring miljé o samhalle? Samt vilka aktiviteter som
paverkar detta?

Etiskt uppférande, Denna princip innebér att en organisation bor upptrada etiskt i alla lagen. Dess beteende
bor grundas pa etik, arlighet och integritet. Genom ett etiskt beteende visar organisationen for sina intressenter
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att de bryr sig om manniskor, djur och miljo. Vad ar etik
for er? Hur definieras det i foretaget? Har ni rakat ut for att bli kallade oetiska nagon gang?

Respekt for intressenter, organisationen ska respektera, beméta och Gvervaga berérda intressenters intressen.
Aven om organisationens syfte ar riktat till att endast gélla dess dgare, medlemmar och kunder s& kan det

finnas andra grupper som har réttigheter, krav eller sarskilda intressen som bodr beaktas. Hur
undersoker ni era intressentgrupper? Vilka har ni?

Respektera lagen, acceptera och respektera de lagar som finns samt forsta att dessa galler for alla.
Har ni koll pa sa att ni foljer lagen i alla lagen? Hur? Laglistor?

Respekt for internationella uppférandenormer, en organisation ska respektera de internationella normer som
finns for uppforande samtidigt som de haller fast vid principen om respekt for lagen.

I de lander dar lagen och dess tillampning inte innehaller minsta miljomassiga eller sociala skyddsatgarder bor
en organisation strava efter att respektera internationella beteendenormer. Har ni
identifierat nagra lander dar lagen ar undermalig?

Respekt for manskliga rattigheter, en organisation bor respektera ménskliga rattigheter och erkénna dess
betydelse och méngsidighet. Har ni nagon egen koll pa manskliga rattigheter? Vilka Strategiska
och ekonomiska funktioner finns kring dessa fragor?

ISO 26000 rekommenderas att SR-arbete ska ske utifran alla Sju kdrnomraden.

I vilken utstrackning arbetar ni med dessa idag? Hur ser arbetat ut kring dessa?
Hur ser ni pa arbetet i framtiden kring dessa fragor?

Organisationsstyrning (Organizational governance) Beslutsfattande och beslutsstrukturer : Hur funderar
era beslutsstrukturer? Hur ofta utvéarderas dessa?

Vilka olika ansvarsroller finns det? Vem tar beslut och nér tas dessa? Vilka beslutsunderlag
kravs, vilka parametrar ar viktiga?

Manskliga rattigheter (Human rights) Due diligence, Risksituationer for manskliga rattigheter, Undvika att
medverka, Diskriminering och sérskilt sarbara grupper, Hantering av missforhallanden, Civila och politiska

rattigheter, Ekonomiska, sociala och kulturella rattigheter, Grundlaggande réttigheter pa arbetet Som ovan,
hur jobbar ni med dessa fragor? Strategiskt?

Arbetsratt (Labour practices) Anstéllning och anstéllningsstatus, Arbetsforhallanden och socialt skyddsnat,
Dialog och samverkan, Halsa och sikerhet pa arbetet, Personlig utveckling Hur jobbar ni med detta?

Milj6 (The environment) Forebyggande av férorening, Hallbart resursutnyttjande, Férebyggande av och
anpassning till klimatférandringar, Skydd for och aterstallande av naturmiljon

Denna del brukar de flesta ha koll pa. Var det en av de forsta ni borjade jobba med?

Rattvisa affarsmetoder (Fair operating practices), Anti-korruption, Ansvarsfull politisk aktivitet, Fri
konkurrens, Frdmja socialt ansvarstagande i intressentsfaren, Respekt for dganderatten Har
ni policys for korruption?

Konsumentfragor (Consumer issues), Korrekt marknadsféring, information samt rimliga kontraktsvillkor,
Konsumentens halsa och sakerhet, Hallbar konsumtion, Konsumentservice, stéd och tvistlosning, Skydd for
personuppgifter och privatlivets helgd, Tillgang till grundlaggande tjénster, Utbildning och medvetenhet Hur
ofta har ni dialoger med konsumenterna for att titta pa CSR?
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Engagemang i och utveckling av regionen (Community involvement and development), Regionalt
engagemang, Uthildning och kultur, Skapa arbetstillfallen 6ka kunnandet, Teknisk utveckling, Valstand och

inkomster, Halsa, Sociala investeringar Hur arbetar ni regionalt med att utveckla regionen?
ISO i Praktiken

Vilka drivkrafter syns det fran ledningen att jobba med CSR?

Vilka intressenter har ni dialoger med for att lyssna pa deras drivkrafter?
Hur styr ni kring dessa fragor? Arbetsgrupper, projektledare, aktiviteter
Vilken uppfdljning har ni? Kontinuerlig, kvartalsvis, arligen

Vilken extern rapportering finns? GRI, miljorapport, personal info

Ovrigt:

Vilka atgarder ser ni ger mest for pengarna?

Vilka atgarder vill ni genomfora av andra skal? Etik, moral, risk

Har ni nagra andra unika program eller tjanster som du kanner skiljer din organisation fran
andra finansiella institutioner?

Avslutning; fokusera pa 3 faktorer

Med utgangspunkt fran ert miljé- och hallbarhetsarbete:

Vilka hinder och problem har varit storst?

Vad har ni anvant for tillvagagangssatt for att I6sa problemen?
Vilka framgangsfaktorer kan skonjas i foretaget?

Vad &r orsaken till denna framgang?

Om tid finns:
Fyrfaltarfragor:

Fragor stalls inom varje falt fragorna hor samman med vad de bor tanka pa for att uppfylla
varje ruta.

V-N: Kostnad och risk reduktion: Var finns den signifikant storsta avfall och utslappen fran
den nuvarande fabriken? Gar det att minska kostnader och riskerna genom att eliminera
avfall vid kéllan eller ska det anvandas som vérdefullt bidrag

H-N: rykte och legitimitet: Vilken slutsats dras av produktdesign och utveckling om vi antar
ansvar for produktens hela livscykel. Kan vi 6ka ryktet och legitimiteten genom att
engagera fler intressenter

V-U Innovation och repositionering: Ar hallbarheten hos véra produkter begransade av
var existerande kunskaps bas Finns det en potential att upptdcka stora forbattringar genom
nyligen forandrad teknik

H-U: Tillvéxtstig eller bana: Kommer var organisations vision leda oss mot l6sningar for
sociala och miljomassiga problem. Gor var vision att vi fokuserar pa att serva de omatta
behoven hos dem som befinner sig pa botten av den ekonomiska pyramiden.

Har du nagra program som riktar sig sarskilt 1ag inkomst eller dalig kunder? Beskriv.
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Bilaga 4: Férdjupande fragor till VD

En vagledning for beslut kring direkta och integrerade miljoatgarder

Detta formular innehaller10 fragor om beslutsprocesser kring miljoinvesteringar. Fragorna
riktar sig till VD eller alternativ ledningsgruppsrepresentant pa ert bolag. Forst ges en liten
introduktion till tankarna kring mitt examensarbete, sedan foljer 10 fragor kopplade till
detta.

Introduktion och bakgrund

Tanken med mitt examensarbete ar att utréna vilka beslutsstod, beslutsprocesser och
strategiska dvervagande som ligger till grund for vilka miljoatgarder ett foretag valjer att
satsa pa.

Jag har redan genomfort en intervjurunda som var av en évergripande karaktar med
miljoansvarig pa ert bolag. Fokus lag da pa organisation och strukturer kring miljo och
hallbarhetsfragor. Nu ar jag intresserad av att fa en djupare forstaelse for hur det gar till i
beslutsprocesserna och hoppas att du kan hjélpa mig med det.

Nér jag borjade fundera kring detta @mne valde jag att anvanda mig av nedanstaende
modell for att forsdka positionera bolag. Grundarna till modellen havdar att om ett bolag
jobbar med fragor och aktiviteter i alla fyra falten sa har de storre chans att lyckas skapa
varde for foretaget.

Dirivicratter Drivlerafter
Radikala férandringar Tmorgon Befolkning
Rena teknologier ) Fattigdom
Ekologiska fotavtrvck Ojamlikhet

N : \\% Rena teknologier Hallbarhetsvision Kl
Féretagets ™vinst™ Foretagets "vinst™
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och risker
Diiderafter /f Dirivicrafter
Féroreningar Idag Civila samhallet
Konsumtion Transparens
Tillh&righet

Axtall

66 (68)



Fragor

Syftet med de forsta fragorna ar att jag vill férsoka positionera bolagets miljoatgarder enligt
4-féltaren.

Fraga 1: Vilka miljoinvesteringar gjorde ni for lange sedan (5 ar)

Fraga 2: Vilka miljoinvesteringar gor ni idag eller gjorde nyligen?

Fraga 3: Vad planerar ni gora pa kort sikt (inom 1 ar) och vad énskar ni géra pa langre sikt?
Beslutsprocesser

Fraga 4: Hur ser den normala beslutsprocessen kring miljéfragor ut?

(D.v.s. beslutsordning, beredande instanser, informationsinsamling samt beddmning)

Fraga 5: Finns det nagon i foretaget med miljckompetens som ocksa har kunskap om
ledning/styrning och beslut av dessa fragor?

Om ja, har denna person direkta befogenhet att paverka besluten kring miljéfragor?
Fraga 6: Varfor har ni valt den struktur kring miljofragor som ni har idag?
Fraga 7: Sarredovisas miljoposterna ekonomiskt? Om ja, hur gors detta i sana fall?

Fraga 8: Gor ni nagon skillnaderna mellan miljoinvesteringar, miljokostnader och
miljoskulder — hur i s& fall? (definiera garna och beskriv hur dessa hanteras)

Fraga 9: Hur vags miljodelarna in i ett investeringsbeslut, dvs. hur beraknas
miljoinvesteringen ekonomiskt?

(D.v.s. hur tar ni hansyn till Tidsperspektiv, Icke ekonomiska faktorer, Nyckeltal)
Fraga 10: Varderar ni era miljoinvesteringar i monetara termer?
Utveckling

Fraga 11: Om ni fick g tillbaka i tiden och startade frdn “noll” igen — vilka miljobeslut
skulle ni bestamma forst och varfor?

(Rangordna gérna dina 5 i topp)

Fraga 12: Vad saknas for att ni ska géra mer inom miljdomradet?

Fraga 13: Hur ser ni att ni kan tjana pengar och gora affarer pa ert miljoansvar?
Tack for den tid du har lagt ner pa dessa fragor!!

Ar ni intresserade av resultatet och vill ha en kopia pa den fardiga rapporten s gar det bra
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