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Titel: Hantering av malkonflikten mellan miljomal och affarsmél — En fallstudie inom ESAB.

Problem: Foretag som pd ndgot sétt pdverkar den yttre miljon negativt har pd grund av
lagtvang, kundkrav eller av andra anledningar oftast miljomal for att minimera sin
miljopdverkan. Foretag har ocksé en grundforutsittning att vara ekonomiskt 16nsamma, négot
som inte alltid gar hand 1 hand med miljomélen. Undersdkningen i denna uppsats giller
hanteringen av de konflikter som uppstar mellan foretags miljomal och dvriga affarsmal.

Hur har ESAB hanterat konflikten mellan miljomal och affarsmél samt vilka orsaker ligger
bakom de handlingsalternativ man valt? Hur skiljer sig hanteringen av denna konflikt pd olika
nivaer inom organisationen och vilka orsaker kan man se till detta?

Syfte: Syftet med den hir uppsatsen ir att belysa hur ett foretag arbetar med olika miljomal i
forhéllande till sina affarsmal. Genom att undersoka vilka relationer som rader mellan
foretagets miljomal och affarsméssiga mél kommer uppsatsen att ge exempel pé vilka
problem som uppstér vid utformandet och genomforandet av malen samt hur foretaget
hanterar dessa problem.

Avgrinsningar: Fallstudien avser de delar av ESAB som omfattar den svenska produktionen
av forbrukningsmaterial. Utgangspunkten &r ESAB Perstorp samt den verksamhet inom
ESAB:s huvudkontor som beror miljoarbetet for denna produktion. Studien utgar frén
foretagets miljdarbete och gar sd langt som detta stricker sig ifrdga om leverantorer och
produkternas livscykler. Studien behandlar hur affirsmal och miljomal hanteras framfor allt
avseende organisation och formell styrning.

Metod: undersokningen har gjorts genom djupintervjuer vilka har jamforts och analyserats
med hjélp av vetenskaplig litteratur.

Analys/Slutsats: Slutsatserna av denna undersokning ér att ESAB:s miljomal ar strategiskt
sammankopplade till affirsmalen vid de tillfdllen d4 foretaget har kunnat se en kortsiktig nytta
av miljoarbetet. Delvis frikopplat fran arbetet med de strategiska malen ar utvecklingen av
ESAB:s miljoarbete pa huvudkontoret. Dédremot &r miljdarbetet inom ESAB Perstorp i
huvudsak &r kopplat till affirsmalen. En forklaring till detta &r att miljoarbetet genom
foretagets organisation och ansvarsférdelning begransar dotterbolagets arbete till operativa
fragor.

Forslag till fortsatt forskning: Empiriska studier kan visa hur miljoarbete generellt bedrivs
bland foretag. Bland annat foljande fragor ar intressanta: Vilken paverkan har olika
organisationsformer och styrsystem p& miljdarbete? Ar det endast de miljomal som drivs av
nytta och eventuellt ndd som blir strategiskt ssmmankopplade med verksamheten i Gvrigt?
Vilka méjligheter har patryckningar frin intresseorganisationer och media att paverka
foretags miljoarbete? I vilken utstrdckning paverkar konjunkturen miljoarbetet?
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Problem: Businesses that have a negative impact on the environment frequently experience
legal, consumer and other types of demands to minimize this impact. Thus, many of these
companies have set up environmental goals for their business in order to decrease their
negative impact on the environment. However, one of the fundamental goals of any
corporation is to be profitable. This basic objective does not always go well with
environmental goals, which might even prove to be financially unprofitable for the company.
This investigation focuses on the managing of the conflicts between a company’s
environmental goals on the one hand and its business goals on the other.

The central questions for this investigation are: How has ESAB managed the conflicts
between environmental goals and business goals and what are the possible reasons for
choosing different strategies? What variations in conflict management can be observed on
different levels of the company and what are the possible reasons for these differences?

Aim: The aim of this thesis is to illustrate how a company deals with environmental goals in
relation to its business goals. By analysing how the company works with these different goals,
this thesis will provide examples of, and insights into, potential problems arising in the
process of choosing and implementing goals.

Delimitations: The case study is concentrated to the division of ESAB that includes the
production of consumables in Sweden. The focus is on the ESAB factory in Perstorp and on
the departments in the HQ that deal with the environmental issues connected to the factory’s
production. The case study concentrates on the company’s work with environmental issues
which includes subcontractors and the life cycles of products. This study will analyse the
administration of business and environmental goals within the company, especially in terms
of organisation and formal management.

Method: The investigation is based on deep interviews that have subsequently been
compared to scientific literature.

Analysis/Conclusions: The conclusions of this investigation shows that ESAB’s
environmental goals are strategically linked to the company’s business goals in cases when
there have been potential, short-term utility to be gained from working with environmental
issues. The development of ESAB’s environmental work is partly detached from the strategic
goals of the company at the HQ. The investigation also shows that the environmental work at
ESAB Perstorp is mainly connected to the business goals. One explanation for this is that the
organisation and division of responsibilities within the company limits the environmental
work of the subsidiary to operational issues.

Future Research: Empirical studies can show how environmental work is conducted among
companies on a general level. The following questions are of potentially great interest: What
is the possible impact of different forms of organisation and management on the
environmental work of different companies? Can only those environmental goals that are
motivated by utility and possibly necessity be strategically linked to the company’s other
businesses? What possibilities are in the hands of interest groups and the media when it comes
to influencing the environmental work of companies? To what extent is environmental work
connected to the state of the market?
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1 Inledning

I det inledande kapitlet ges forst en bakgrund till uppsatsen utifrdn miljoperspektivet,
styrningsperspektivet och foretaget ESAB. Ddrefter behandlas uppsatsens problemstdllning
och syfte, dess avgrdnsningar samt en forklaring av centrala begrepp. Kapitlet avslutas med
en beskrivning av uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Miljoperspektivet

Vetskapen om att naturen inte dr en oéndlig resursbas har vixt fram under hela 1900-talet, och
sedan 1970-talet har frigan om hur ménniskan bor hushalla med naturens éndliga resurser
statt hogt pa den politiska agendan.' 1987 presenterades Bruntlandrapporten, en FN-rapport
som gjorde begreppet ’héllbar utveckling” (sustainable development) ként. Med hallbar
utveckling menar Bruntlandrapporten att utveckling maste ske pa de premisserna att
kommande generationer och deras behov inte paverkas.? Utifran denna rapport har det
politiska arbetet med att minimera det moderna samhéllets miljopaverkan fortsatt.

I Sverige har vi internationellt sett gjort oss kdnda for att ha en stark miljoskyddslagstiftning.
Detta har pdverkat foretagens situation och handlingsutrymme genom att begrénsa utslédpp och
krdva miljéinformation i rsredovisningen. Inte bara lagstiftningen paverkar foretagens
miljopdverkan, utan alla foretagets intressenter paverkar naturligtvis foretagets behov av och
vilja att driva ett miljoperspektiv pa sin verksamhet mot en hallbar utveckling. Det tydligaste
exemplet pa detta dr ndr konsumenter kraver miljovénligare produkter, da anpassar sig
foretagen snabbt till detta.’

Miljoekonomi dr ett @mne som under det senaste decenniet har varit omtalat och i stark
utveckling.* Ménga ansatser har under dessa ar gjorts for att standardisera hanteringen av
miljopdverkan av foretagen och att sitta kostnader och intikter i relation till denna péverkan.
Av de organisationer som har engagerat sig eller startats upp kan bland annat nimnas GRI
(Global Reporting Initiative), EMAS (Eco Management and Audit Scheme), SFF (Svenska
Finansanalytiker Foreningen) och ISO-14000. Alla &r de olika forsok till att behandla
problemen med att styra foretag ekonomiskt effektivt i en konkurrensutsatt marknad och
samtidigt driva foretagen mot att ta sd stor miljohdnsyn som mgjligt. GRI gor det genom att
sdtta upp standarder for extern miljorapporteringar och sedan offentliggéra och bedéma
foretagens prestationer. Aven SFF vill ha extern redovisning av foretagets miljdprestationer.
ISO 14000 har krav pé hur foretaget ska arbeta med miljofragorna inne i foretaget. EMAS ar
ett system som har lagts upp av EU-organ, detta utgar ifrdn ISO och innehéller liknande delar.
Alla dessa organisationer tror pa transparens och att marknaden kan ta till sig de férdelar som
foretaget far genom sin miljohansyn, om kunderna litar pa att informationen &r sann.
Sanningshalten ska da garanteras genom certifiering, transparens och revision.>

! Larsson 1994, sid. 124

2 Catasus, 2001, sid. 14

3 Porter M.E. och van der Linde C., 1995
* Catasus, 2001, sid. 14

> www.globalreporting.org, 2003-11-26
® www.iso.ch 2003-11-26



Redan pa en 6vergripande politisk niva kan man se att det i relationen mellan begreppen
utveckling och héllbar milj6 ligger en motséttning. Det som 1 den industrialiserade vérlden har
setts som utveckling har séllan haft positiv effekt pa miljon. Industrin har linge paverkats av
detta genom att hantera hot i form av miljokrav fran externa intressenter.” Hotet ir nistan
alltid ianspraktagande av resurser, en kostnad for miljodtagandet, 1 foretaget och alltsa en
forsimrad vinst. Aven om foretagen idag jobbar mer proaktivt med miljéfragor ir
kostnadssidan av miljohdnsynen alltid ett 6vervigande foretaget maste ta. Liksom alla andra
kostnader maste foretaget Overviga om det dr berett att ta kostnaden eller inte.

1.1.2 Styrningsperspektivet

Ett foretag finns till for att det finns ett behov pd marknaden som det kan fylla. Det kan till
exempel vara att producera en vara eller att tillhandahélla en tjinst pa ett speciellt sétt. Denna
vilja brukar kallas affarsidé. Utifrin affdrsidén gors strategier och utifran strategierna sitts
maél. Foretags mél kan vara av olika slag, men de stér alla for ett framtida tillstdnd som
foretaget vill uppna.®

Sa lange foretagets olika mal Gverensstimmer och gar hand i hand &r det inga problem att
satsa pa att uppnd dem alla, men ofta sitter de begrinsade resurserna stopp for att kunna gora
allt. Problemet som den hér uppsatsen kommer att fokusera pa dr nér de affirsmassiga malen
och miljomalen for foretaget inte dr forenliga och val och kompromisser maste goras. Forst
och frimst de kompromisser som gors redan nar mélen sétts och dérefter vilka
intressekonflikter och kompromisser som gors vid implementeringen i organisationen.

1.1.3 Foretagsperspektivet - ESAB

ESAB ir den storsta producenten av svetsutrustning och forbrukningsmaterial i vérlden och
dgs sedan 1994 av Charter plc med site i London.” Charter plc dger forutom ESAB éven
Howden Group PLC vilka tillverkar luft- och gasrelaterade produkter sasom fléktar,
kompressorer och virmevixlare.'’

ESAB har totalt ca 6 700 anstéllda och ar 2002 var den totala omséittningen 8.4 miljarder
kronor.'" Foretaget tillverkar svetsutrustningar baserade pa olika tekniker, bland annat
metallbagsvetsning, plasmasvetsning och motstandssvetsning. Kunderna finns i de flesta
segment, exempelvis transport, skepps- och offshorevarv samt mekanisk industri som dgnar
sig at svetsning och skirning. Man tillverkar ocksa relaterade produkter sdsom
skyddsutrustning, rokavledningsutrustning, gasbehéllare, kablar samt produkter for
automatiserad svetsning och skdrning. En av de allra viktigaste produktgrupperna ar
forbrukningsmaterial for svetsning, d.v.s. svetstrad m.m."? (hirefter benimnt
forbrukningsmaterial).

ESAB bildades 1904 av Oscar Kjellberg som hade uppfunnit en metod for svetsning med
elektrod.® Redan 1912 inleddes en internationell expansion som fortfarande pagér. Foretaget
ar organiserat i fem geografiska regioner, Europa, Nordamerika, Sydamerika, Indien,
Asien/Pacific och har fabriker for produktion av forbrukningsmaterial och maskiner 6ver hela
vérlden.

7 Plogner, 2001, sid. 566

¥ Ax, Johansson, Kullvén, 2001, sid 14
’ www.esab.com, 2003-11-26

1% www.charterplc.com, 2003-11-27

1 www.esab.com, 2003-11-26

"2 Larsson, intervju 2003-11-27

1 www.esab.com, 2003-11-26



ESAB:s vision ir att vara ”Den partner som professionella kunder foredrar att samarbeta
med inom svetsning och skéirning”**. Foretaget framhaller foljande virderingar som styrande:
integritet (att alltid tillimpa &rlighet, etik och integritet verksamheten), framgéng (att alltid
leta efter nya och bittre sitt att betjdna och hjdlpa nya och befintliga kunder 6ver hela
varlden), ledarskap inom kvalitet (att faststdlla hogsta standard for produkt- och
processkvalitet inom var bransch) och samarbete (att involvera samtliga anstéllda att strava
mot var vision, tillimpa vér affarsidé och nd véra mal).

ESAB:s affarsidé uttrycks som “att forse dess kunder med de mest kostnadseffektiva
l6sningarna for deras svets- och skdrapplikationer. Genom ett tekniskt ledarskap, trovirdiga
produkter och leveranser, och genom att fortsdtta att forbdttra vdra processer, ska vi
tillfredsstdlla kunder, anstdllda, deligare och samhdllet.” "

1.2 Problem

1.2.1 Problemomrade

Problemomradet omfattar de svarigheter som kommer ur malkonflikter som uppkommer
mellan miljomal och affarsmal i foretag. Dessa blir tydliga i1 arbetet med ett
miljoledningssystem och maste dirmed overkommas.

Samma grundlidggande konflikt mellan I6nsamhet och miljomalens uppfyllande uppkommer
pa olika nivaer i foretaget och maste behandlas utifran de premisser som géller pa respektive
niva. I ett vil fungerande foretag bryts de dvergripande malen ner i delmal langre ner i
foretaget. Beslutsfattare pé olika nivéer har dock olika perspektiv och problem kan uppsta
med anledning av detta.

Affarsmaél
-for langsiktig I6nsamhe

Figur 1: Forhdllandet mellan affdrsmal och miljomal

1.2.2 Problemformulering

Hur har ESAB hanterat konflikten mellan miljomal och affarsmél samt vilka orsaker ligger
bakom de handlingsalternativ man valt? Hur skiljer sig hanteringen av denna konflikt p olika
nivaer inom organisationen och vilka orsaker kan man se till detta?

4 www.esab.com, 2003-11-26
' Ibid. 2003-11-26



1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att belysa hur ett foretag arbetar med olika miljomal i forhéllande till
sina affarsméal och vilka orsaker det finns till detta. Genom att undersoka vilka relationer som
rader mellan foretagets miljomal och affarsmissiga mal kommer uppsatsen att ge exempel pa
vilka problem som uppstér vid utformandet och genomforandet av malen samt hur foretaget
hanterar dessa problem.

1.4 Avgransningar

Fallstudien avser de delar av ESAB som omfattar den svenska produktionen av
forbrukningsmaterial. Utgdngspunkten d&r ESAB Perstorp samt den verksamhet inom ESAB:s
huvudkontor som berdr miljoarbetet for denna produktion vilket ger ett nerifran och upp-
perspektiv. Genom detta perspektiv blir den brittiska koncernmodern en extern intressent i
form av dgare och dven andra foretag inom ESAB utgdr med detta perspektiv externa parter.

Industriell verksamhet kan ses ur olika perspektiv. Man kan se pa en verksamhet utifran
foretaget som sddant. Man kan &ven se pa verksamheten utifrdn vad som omfattas av hela
vardekedjan, det vill sdga fran ravara till forsdljning till konsument. Vi har valt att utga ifran
det miljoarbete som sker inom ramen for foretagets miljéledningssystem. Detta innebir att om
miljoledningssystemet omfattar relationerna med leverantorer eller livscykelanalyser for
produkterna kommer vi att behandla dessa fragor.

Studien behandlar den nuvarande situationen inom foretaget. Analys av historiska héndelser
och information kommer att behandlas i den mén det fortfarande ar synbart 1 foretagets
verksamhet. Det foreligger dérigenom ingen specifik tidpunkt efter vilken data anvidnds utan
detta styrs av huruvida sadan data fortfarande ar relevant.

Studien behandlar hur affirsmal och miljomal hanteras framfor allt avseende organisation och
formell styrning. Informell styrning genom foretagskultur med mera paverkar ocksé hur
foretagets miljoarbete utformas, men ligger utanfor ramen for denna uppsats.

1.5 Begreppsforklaringar

Affdrsmal: Foretags mal att striva efter 1angsiktig lonsamhet och de mer konkreta mal som
har sitt ursprung ur detta.

Aktorer: Personer eller organisationer som &r aktivt handlande vad géller foretagets
miljopaverkan.

Frikopplad frdga: En friga som dr oforenlig med andra mal vilken hanteras genom att
separata strukturer och processer skapas, dd mélkonflikten himmar den inre effektiviteten.

Hallbar utveckling: Varaktigt héllbar utveckling innebér att tillgodose dagens behov utan att
dventyra kommande generationers formaga att klara sina behov.”'®

Intressent: Individ eller grupp som har intresse av eller paverkas av organisationens
miljoprestanda och/eller foretagets affarsmal.”

Kopplad frdaga: En fraga som ér ndra sammanbunden med foretagets mal och strategi.

Ledningsstruktur: De strukturer som byggs upp i foretag for att underlétta ledningens styrning
mot foretagets mal, s& som rapportering, mélformulering, implementering

16 Bergstrom S, Catasus B, Ljungdahl F, 2002, sid.12
'7 ISO-14 000 standard 2000, sid. 27



Miljé: Omgivningar dir foretaget verkar, vilket omfattar luft, vatten, mark, naturresurser,
flora, fauna, ménniskan samt samspelet mellan dessa. I detta sammanhang stracker sig
omgivningen inifrén en organisation och ut till det globala systemet.'®

Miljéaspekt: Delar av en organisations aktiviteter/verksamhet, produkter eller tjanster som
kan inverka pa miljon."

Miljéledningssystem: Ar den del av det dvergripande ledningssystemet som omfattar
organisationens struktur, planering, ansvar, praxis, rutiner, processer och resurser for att
utveckla, infora, uppfylla, revidera och underhalla miljépolicyn. Det dr ett verktyg for att
organisera miljoarbetet i ett foretag, en myndighet eller organisation. Det &r en hjilp att
fordela ansvaret, prioritera, kommunicera, f6lja upp och kontrollera insatserna for en battre
miljo.*°

Miljémal: Mal som upprittas av foretag for att minska sin miljopaverkan.

Miljépaverkan: Varje forandring i miljon som helt eller delvis ér resultatet av organisationens
aktiviteter/verksamhet, produkter eller tjénster.”!

1.6 Uppsatsens fortsatta disposition

Uppsatsens fortsitter i kapitel 2 med en redovisning av undersokningens metod, vilket framst
omfattar ansats och angreppssitt, urval, tillvigagingssitt, tillforlitlighet och generaliserbarhet
samt kéllor.

I kapitel 3 ges den teoretiska referensramen. Denna omfattar en teoretisk grund for
ledningsstrukturer, olika teorier om miljomalens forhallande till affarsmalen, en diskussion
om miljo som expertfriga eller strategisk fradga, en teoretisk grund for olika drivkrafter for
miljoarbete i foretag samt en redogorelse av relevanta aktorer.

Dérefter i kapitel 4 redovisas den empiri studien bygger p4, vilken omfattar bade skriftliga
killor om ESAB:s ledningsstruktur (externa och interna rapporter) och de intervjuer som
genomforts. For att vara tydlig foljer redovisningen av denna empiri samma struktur som
rapportens analys.

Analysen gors 1 kapitel 5 och dr uppdelad i hur ledningsstrukturen paverkar malkonflikten,
drivkrafter, samt forhdllandet mellan ESAB:s miljomal och affarsmal.

Slutligen presenteras slutsatserna 1 kapitel 6. Forst ges resultaten av analysen varefter en mer
allmin diskussion fors utifrdn dessa resultat.

' [SO-14 000 standard 2000, sid. 26

" Ibid. sid. 26

20 http://www.naturvardsverket.se/index.php3?main=/dokument/hallbar/ledning/ledning.htm, 2003-12-02
*' 1SO-14 000 standard 2000, sid. 26



2 Metod och material

1 detta kapitel redovisas val av metod samt det material studien bygger pd. Detta gors i olika
avsnitt om ansats och angreppssidtt, urval av foretag och respondenter, tillvdgagangssiitt for
studiens genomforande. Dessutom behandlas frdagor om generaliserbarhet, validitet och
reliabilitet. Slutligen ges en redogérelse for val av kdllor, bade skriftliga och intervjuer, med
kdllkritik.

2.1 Undersokningens ansats

Eftersom uppsatsens undersokningsomrade dr att finga hanteringen av ett problem i arbetet
med foretagens mal, dr upplevelsen av problemet hos de anstédllda centralt. Méanniskors
upplevelser av hur verkligheten ser ut dr svéra att finga i en positivistisk ansats, som bygger
pa formell logik och fakta som resultat av matning. For denna uppsats syfte lampar sig battre
en hermeneutisk ansats. Med en sddan ansats tolkar forskaren verkligheten for att 4 en
helhetsbild. Hermeneutisk kan overséttas med “tolkningsldra”. Forskaren forsoker da forsta de
bakomliggande faktorerna till personers handlande. En central forutsattning blir dé att
forskaren har mojlighet att forsta respondenten och att de talar samma “’sprak”. En av de
viktigaste skillnaderna mellan frageundersékningar och samtalsintervjuer dr den mojlighet till
samspel — interaktion — mellan forskare och intervjuperson som samtalssituationen innebér.?
Ett anvindningsomréde for samtalsintervjuer &r om man vill underséka hur ménniskor sjdlva
uppfattar sin virld.”

Uppsatsens undersokning har skett utifrdn en hermeneutisk ansats. Med hjélp av
djupintervjuer, telefonintervjuer och E-postkontakt har uppsatsforfattarna forsokt att fa en sa
djup forstaelse av respondenternas upplevelse av malkonflikten mellan foretagets miljomal
och affarsmal som mojligt.

2.2 Undersokningens angreppssatt

Ett kvantitativt angreppssétt kriver métbara variabler, som kan presenteras i form av siffror
eller tabeller. Med ett sadant angreppssétt kunde uppsatsens problem ha formulerats som: hur
ménga av foretagets miljomal uppfylls i forhéllandet till antalet affarsmal som uppfylls?
Svaret pa detta hade varit 1itt att presentera, men hade haft andra problem, som t.ex. relevans.
Det ér svért att hitta intressanta kvantitativa fragestillningar inom det valda amnet. Uppsatsen
har dérfor ett kvalitativt angreppssétt. Méalsdttningen ar att beskriva, forsta och tolka ESAB:s
miljoarbete. Information insamlas for att s& djupt som mojligt fa forstéelse for strukturer och
samband. Analysen syftar till att sa autentiskt som mojligt aterge dessa strukturer och
handlingsménster och placera dem i en teoretisk referensram.**

Genom att vilja att gora en fallstudie av ett foretag vill uppsatsforfattarna undvika att skapa
en konkurrenssituation, som hade kunnat uppkomma om respondenterna kande sig jamforda
med ett annat foretag. Detta antas ge 6ppnare och arligare svar fran respondenterna én vad en
jdmforande studie av flera foretag skulle ge. Genom att gora en jimforande studie med flera
foretag hade sannolikt fler handlingsalternativ vad géller undersokningsomradet framkommit.

22 Esiasson m.fl. 2002, sid. 279
2 Ibid. sid. 281 f
** Holme, I.M och Solvang, B.K., 1991, sid 84 ff



Vid jimforelser av olika foretag hade ocksé nivéaskattningar av de olika foretagens hantering
av miljémalen kunnat goras.*

I valet mellan att anvinda sig av frageformuldr med styrda fragor vid intervjuerna eller att
stdlla 6ppna frdgor och under rubriker till dessa har valet gjorts med hjélp av den danske
psykologen Steinar Kvales resonemang om att en ’[e]n intervju vars syfte ér att tolka de
beskrivna fenomenens mening”® bor utgé fran Gppna fragor, eftersom intervjuaren inte fran
borjan bor veta vad han/hon vill ha for slags svar. I en intervju med styrda fragor ar det
mycket svart att fa fram de bakomliggande orsakerna eller attityderna till hur manniskor och
organisationer handlar. I denna uppsats har intervjuerna utgatt fran intervjumallar med 6ppna
frdgor och respondenterna har 14tits beritta fritt om det aktuella &mnet. Fragorna dr nagot
anpassade efter vilken position respondenten innehar i foretaget. Alla frageformuldr ar
bifogade i bilaga 1-3.

Genom att djupintervjuerna har gjorts vid personliga moten med respondenterna har samtal
lattare kommit till stdnd &n vid telefonintervjuer. Eftersom detta angreppssétt ger en tydligare
helhetsbild och mdjliggér en djupare bedomning av respondenternas svar undviks anpassade
och tillrittalagda svar.

2.3 Urval

2.3.1 Urval av foretag

Som tidigare ndmnts &r syftet att belysa forhdllanden inom ett féretag som 1 forhéllande till sin
bransch ligger langt framme avseende miljoanpassning. Vissa problem uppstar vid
identifieringen av ett foretag som faktiskt ar 1dngt framme och inte endast ger intrycket av att
vara detta.

Eftersom det finns ett visst marknadsforingsvérde i att presentera sig som miljéanpassad”’
torde foretag som arbetar med miljofragor ocksa redovisa sitt arbete. Man kan gora
antagandet att de foretag som presenterar sig som langt framme 1 framtrddande fora
déarigenom har satt sig under press att faktiskt forsoka arbeta med fragorna mer aktivt &n vad
andra foretag behover gora.

Urvalet utgér dérfor fran de foretag som forbundit sig att miljoredovisa enligt GRI:s principer.
Eftersom GRI har stod av FN/UNEP, néringslivsorganisationer, representanter fran
redovisningsnaringen och s vidare™ 4r beddmningen att GRI har en tillrickligt stark status
for att de anslutna foretagen ska ha en serids hallning bade avseende redovisningen och
miljoarbetet som sédant.

Det finns for ndrvarande endast 13 svenska foretag som &r anslutna till GRI och redovisar
enligt deras principer.” Ett kriterium for det valda studieobjektet ér att det arbetar med ett
milj6ledningssystem eftersom detta dr en forutséttning for att ligga 1 framkant vad géller
miljoanpassning. Alla dessa 13 foretag arbetar helt eller delvis med ISO 14000 som
miljéledningssystem. Av dessa foretag valdes ett som dr lagom stort med tanke pa uppsatsens
tidsram och som har mojlighet att stdlla upp under den aktuella tidsperioden. Med tanke pa
syftet dr det inte nddvéndigt att vart undersdkningsobjekt ska vara det mest miljoanpassade

2 Esiasson m.fl. 2002, sid. 149 £

2 Kvale 1997, sid. 13

?7 Pujari D., Wright G. och Peattie K., 2003
2 www.globalreporting.org, 2003-11-26
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foretaget, utan endast att det ska vara bland de frimsta foretagen. ESAB ér ett foretag som
uppfyller alla dessa kriterier och som foljaktligen har valts f6r denna féltstudie.

2.3.2 Urval av respondenter

Svérigheterna med att vélja ut respondenter &r att det inte gar att veta vilka personer som har
information om undersokningsomradet innan intervjuerna ar gjorda. For att vélja far en
beddmning gdras av hur troligt det dr att personen har information om undersékningsomradet.
Indikationer pa detta ar bl.a. vilken befattning de innehar i foretaget och hur ldnge de har
innehaft befattningen.

For att fa information om miljomalen, deras ursprung och behandlingen av dem ansags
miljochefer och miljosamordnare vara troliga informationsbarare. Vad géller affarsmalen
ansdgs fabrikschefen utgora den mest troliga informationsbéraren. Att ocksa intervjua en
anstilld bestdmdes eftersom de kan ségas utgéra malet for policybeslut och implementation i
ett foretag. Att f4 del av de anstilldas upplevelser dr alltsa vasentligt for att fa forstaelse for
implementationen och upplevelsen av mélen och méluppfyllnad i foretaget.

2.4 Tillvagagangssatt

For att komma at motséttningarna mellan affarsmélen och miljomalen behovs en kartliggning
av processerna som ligger bakom utformningen av miljomalen inom den svenska delen av
verkstadsforetaget ESAB. Darfor har den forsta tiden av arbetet anvénts till att samla och ldsa
information om foretaget som studeras. Genomgang har gjorts av externt savél som internt
material, som bl.a. har tillhandahallits av foretaget. Parallellt har en genomgéng av
vetenskaplig litteratur inom omradet gjorts. Urvalet av litteratur har gjorts frin flera
synvinklar, nirhet till &mnet, vetenskaplighet. Teorierna ska ge en grundforstaelse av
problemet och en teoretisk ram att tolka resultatet av intervjuerna med.

Intervjuerna med personer 1 ledande stillning pa koncernniva och dotterbolagniva har inriktats
pa att {4 forstéelse for hur man inom foretaget tagit fram verktyg for att nd miljomélen, hur
man har skapat system for uppfoljning av malen, vilka dessa verktyg dr samt hur man gor
uppfoljningen. Personerna har dven fatt koppla detta till upplevelser av problem som
uppkommit under processen och hur de har 16st dessa svérigheter.

Vid behandlingen av intervjumaterialet uppkom vissa mindre problem. Ljudupptagningarna
fran de tva forsta intervjuerna var av sé dalig kvalitet att det var omdjligt att gora
transkriptioner av dessa intervjuer. Uppsatsforfattarna tog dérfor och gjorde noggranna
minnesanteckningar av intervjuerna direkt efter intervjuerna avslutats. De tre sista
intervjuerna dr gjorda med fungerande ljudupptagning och ddrmed finns ocksa transkriptioner
av dessa intervjuer. [ uppsatsen presenteras varje intervju under tre rubriker, for att underlitta
for ldsaren, ledningsstrukturens paverkan, drivkrafter och vad gors och vad gors inte.
Intervjusvaren har darfor flyttats till den rubrik dir det bést passat in. Eftersom svaren inte ska
bli forvrangda mot vad respondenterna verkligen sa, kan det 1 vissa fall forefalla som om
intervjusvaren inte riktigt passar in under rubriken. Detta har varit en avvdgning mellan
lasbarhet och korrekt dterspegling av intervjusvaren.



2.5 Undersokningens trovardighet och generaliserbarhet

2.5.1 Validitet

Den hir uppsatsen utgér ifrén antagandet om en malkonflikt mellan ett foretags affirméal och
dess miljomal. Undersokningen géller alltsd inte malen i sig utan den konflikt som antas
uppsté vid utformningen av malen och atgirder for att nd de uppsatta malen. Ett problem som
uppstér vid hér sortens empiriska undersokningar ar 6verensstimmelsen mellan de teoretiska
begreppen och de empiriska undersékningsinstrumenten, den s.k. begreppsvaliditeten.*

Da empirin i denna uppsats bestar av att undersoka foretagets offentliga, publicerade, externa
och interna handlingar samt djupintervjuer med personer inom foretaget kan bedomningen av
validiteten utga ifran detta val och behandlingen av de empiriska fakta som framkommit.

Kéllorna i den empiriska delen ar valda pa grund av att det troligen inte finns andra slags
killor med kunskap om undersékningsobjektet. Det kan darfor anses att den operationella
nivén ligger ganska néra den teoretiska nivan i detta fall och att begreppsvaliditeten ur detta
perspektiv kan anses vara relativt god.”' Fragan 4r om det med hjilp av dessa killor gér att
finga det som dr uppsatsens kirna, alltsd hur konflikten mellan de olika malen ser ut och hur
den behandlas. Problemen med att & fram den verkliga situationen kan delas in pa foljande
satt.

2.5.2 Generaliserbarhet

De handlingsalternativ som finns i en viss situation dr begriansade. Att det finns en konflikt
mellan affarsmalen och miljomalen gor att foretag, som har dessa mél, hamnar i en situation
med ett begrinsat antal alternativa 16sningar. Uppsatsens intentioner dr enbart att dra
slutsatser i det undersokta foretagets verklighet. For att kunna dra négra slutsatser om hur det
ar pa andra foretag i andra branscher bor det goras undersékningar pa flera foretag. Men
konflikten i sig finns i manga foretag och de mdjliga handlingsalternativen ar generella. De
konsekvenser som foretagets val stiller det infor bor dérfor beaktas av andra foretag, som gor
liknande val i styrningen av miljomalen kontra affarsmalen.

2.5.3 Reliabilitet

I tolkande undersokningar kan reliabiliteten utgdra ett problem eftersom verkligheten inte
mits objektivt utan forskarens erfarenheter och uppfattning om verkligheten paverkar
tolkningen av undersokningsobjektet. Uppsatsen kan i detta hinseende brista i reliabilitet.
Misstolkningar av svar och subjektiva bedomningar &r alltid en risk, sérskilt nér antalet
intervjuer ar sd begrédnsade, som den ar i den hir uppsatsen.

Eftersom intervjuerna har bestatt av 6ppna frdgor och 6ppna frageformulir ar det majligt att
fragor har stillts som kan anses som ledande. Forfattarna har tagit stillning till detta vid
anviandandet av intervjumaterialet i uppsatsen och bedomt svar for svar. Bedomning av detta
gér att gora genom att lyssna pa ljudupptagningar av tre av intervjuerna. Ljudupptagningar
eller transkriptioner av dessa kan pa begéran utlimnas av forfattarna.

Da undersokningen dr gjord under en begrinsad tid i foretaget dr det svart att avgdra hur lik
en undersokning av samma foretag, av samma forskningsomrade och av andra forfattare,
skulle bli eftersom tiden fordndrar foretaget liksom den fordndrar idéer och arbetssiitt.

30 Esiasson m.fl. 2002, sid. 62
'Ibid. sid. 63



Respondenterna dr valda som representanter for olika nivaer i foretagets organisationsstruktur.
Ett problem med att vilja ut respondenter &r att det inte gér att veta hur representativ just den
personen som valts ér for det den representerar. Ett annat problem kan vara att respondenten
inte sidger hur det egentligen dr under intervjun p.g.a. att han/hon vill vara lojal med foretaget
och darfor inte pétala svérigheter utét, eller att han/hon inte &r insatt i hur det dr. Ytterligare
ett problem &r att den hér uppsatsen ér gjord under en tidsperiod pa tio veckor. Mojligheten att
kartldgga hela organisationens behandling av den aktuella malkonflikten &r begransad. Dessa
ar alla problem som minskar reliabiliteten i uppsatsen.”> Om vi hade kunnat gora fler
intervjuer ar det mojligt att ytterligare kunskap skulle kunna ha fangats. Men uppsatsen kan
dnd4 anses visa de stora dragen av vad som hdnder inom ESAB:s miljéledning.

2.6 Kallor

2.6.1 skrivna kallor

Vid val av killor ska hdnsyn tagas till nédrhet till &mnet, dkthet, oberoende, samtidighet och
tendens.” Det som har varit svérast att kontrollera har varit tendenser. Denna undersokning ér
gjord utifran intervjuer som ir samtida, i forhallande till litteraturen som inte ir samtidig. Ar
de resultat som den hér uppsatsen visar skillnader i tendenser i férhallande till litteratur som
beskriver verkligheten for tio ar sedan? Nej, resultatet av denna uppsats har allt for snivt
undersékningsomrade for att visa tendenser inom omrédet. Aven stora undersékningar inom
omradet ar ofta gjorda pé liknande sétt som denna. Detta gor att de far samma, om &n mindre,
svérigheter vad giller reliabilitet. Aktheten och samtidigheten har kontrollerats av de
tidskrifter dér artiklarna dr publicerade. Uppsatsforfattarna har hér litat pa att alla 1dmnade
uppgifter av tidskrifterna och de akademiska databaserna stimmer, dé detta skulle bli for svart
att kontrollera pa egen hand.

For att tydliggora resonemanget i uppsatsen har det i de inledande kapitlen anvénts vissa
grundbdcker 1 &mnet foretagsekonomi och dven inom vissa andra vetenskaper. Dessa bocker
kan inte anses vara vetenskapligt granskade, men forfattarna till bockerna har alla
vetenskaplig bakgrund. Uppsatsforfattarna har i dessa fall bedomt att resonemanget ar sé
allmént accepterat att det snarast skulle kunna beskrivas som ett paradigm.

Vid beskrivningen av den teoretiska referensramen har framst vetenskapliga artiklar anvénts
for att beskriva vetenskapsvérldens nuvarande stillning vad géller det aktuella &mnet.
Uppsatsforfattarna har hér velat ge exempel pé flera olika stéllningstaganden 1 forskarvérlden
da det finns olika syn pé hur problemet bor eller kan hanteras. Alla artiklar som har anvints ar
publicerade i vetenskapligt granskade tidskrifter. Aven en publikation av B. Catasts
doktorsavhandling har anvénts som utgdngspunkt for beskrivningen. Samme forfattare star
ocksé for boken ’Miljoredovisning” som ocksa anvints. Denna bok har dock lagre
vetenskaplighet eftersom den inte dr vetenskapligt granskad, men med hénsyn till forfattarnas
vetenskapliga bakgrund och @mnets likhet till forfattarens doktorsavhandling har
uppsatsforfattarna valt att &ven anvénda sig av denna kélla.

Internetkillor har anvéants pa olika sétt. Viss information som dr himtad fran Internet kan
rdknas som primérinformation. Detta giller t.ex. ESAB:s vision och afférsidé, som dr himtad
fran ESAB:s officiella hemsida, och ISO-standardens utseende, som dr hiamtad fran ISO:s
officiella hemsida. For det andra har Internetkillorna anvénts for att styrka tendenser och
trender. Som exempel péd detta kan ndimnas Greenpeaces officiella hemsida.

32 Esiasson m.fl. 2002, sid. 67
 Ibid. sid. 304
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For att komma foretaget sa ndra som mdjligt och kunna beskriva dess verklighet s autentiskt
som mojligt, sa har alltsé foretagets egna dokument anvénts. Som objektiva kéllor har dessa
mindre virde, men de sdger mycket om foretagets interna verklighet och vad de vill
kommunicera till sina anstéillda och till sina kunder. Allt material som ar gjort for externa
lasare, utanfor bolaget, kan ocksa ses som marknadsforing av foretaget och till sin natur till
vildigt liten grad uppvisar nigra interna konflikter. Interna papper som ér till for intern
kommunikation inom bolaget har inte den sortens ”censur”, men med dem ér risken att det
som verkligen dr viktigt, ur uppsatsens perspektiv, inte stdr med. Det ér helt enkelt det som
hénde innan papperet skrevs som skulle ha varit intressant att undersoka.

2.6.2 Intervjuer

Intervjuerna innehaller till stor del primérdata. Respondenternas forhallande till
méluppfyllelsen i foretaget, deras upplevelse och attityd, men de innehaller ocksa
sekunddrdata om budgetprocesser, vilka mél som har uppstillts och hur uppfoljningen har gatt
till. Aven sekundirdatan har anvints i uppsatsen och bara viss del av denna har kontrollerats
mot andra kéllor, s& som moétesprotokoll eller kontrollfragor till ytterligare personer med
information om dmnet. Att detta inte har gjorts av allt material har berott pa tidsbrist och
svaratkomlighet.

Intervjuerna har dokumenterats med hjélp av ljudinspelningar, men pa grund av tekniska
missdden blev inspelningen av de tva forsta intervjuerna otillfredsstédllande. Dessa intervjuer
ar dock dokumenterade genom minnesanteckningar under intervjuns gang och direkt efter
intervjun. Av de intervjuer som blev inspelade finns transkriptioner av inspelningarna, som
kan 1dmnas ut av uppsatsforfattarna vid forfragan.

11



3 Teoretisk referensram

Detta kapitel innehaller den teoretiska referensram som ligger till grund for studien i form av
foretagsekonomiska modeller och teorier. I avsnittet om ledningsstrukturer behandlas de
allmdnna teorier kring styrning och organisation av foretag med mera som analysen utgar
ifran. I avsnittet om forhdllandet mellan miljémdl och affdrsmdl behandlas teorier om méjliga
konflikter mellan dessa slags mal. Miljo som expertfraga eller strategisk frdaga behandlar
olika utgangspunkter i hur man arbetar med miljé i foretagen. Avsnittet om drivkrafter
behandlar vissa teorier om varfor man arbetar med miljo. Kapitlet avslutas med ett avsnitt
om vilka aktorer som dr relevanta for studien.

3.1 Om ledningsstrukturer

Eftersom ett foretags ledningsstruktur paverkar foretagets hantering av miljomalen 1
forhallande till andra mal bor ledningsstrukturen beskrivas och kopplas till teorier inom
omrédet. Ledningsstrukturerna paverkar ocksé pa vilken niva inom foretaget frdgorna
diskuteras och beslut fattas.

Vilket mél har ett foretag? Denna frdga har varit foremal for omfattande diskussioner inom
det foretagsekonomiska dmnet.** Ingen teori ger nagot entydigt svar och olika modeller har
presenterats, bland andra den neoklassiska foretagsekonomins vinstmaximeringsmodell, olika
foretagsledarmodeller och intressentmodeller samt Herbert Simons satisfieringsmodell.
Gemensamt for dessa modeller dr dock att de erkdnner langsiktig 16nsamhet som ett
grundldggande mal for foretag. Inom foretagen kan dock manga mal forekomma vilka i vissa
fall kan vara motstridiga.35 Detta utvecklas ndrmare i avsnitt 3.3 (Miljo som expertfriga eller
strategisk fraga). Eftersom foretagens omgivning ar fordnderlig forutsitts att foretagen
anpassar sig till de nya krav som uppstar.>®

Vision

v
Afférsidé

v
Strategi

v

Verksamhetsplanering

v

Ekonomistyrning

Figur 2: Frén vision till konkret styrning®’

3* Ax, Johansson, Kullvén, 2001, sid. 35 ff
35 Catastis och Lundgren, 1999, sid. 165

3¢ porter, M.E och van der Linde, C, 1995
37 Ax, Johansson, Kullvén,2001, sid. 61
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En vision kan spela flera roller for ett foretag.’® Den ska ge vigledning &t foretagets strategier,
den kan bevara kérnan 1 foretagets affarsidé och den kan ge inspiration och riktning inom
organisationen genom att formedla ett meningsfullt syfte som gér utéver vinstmaximering.*

Afféarsidén ska beskriva pa vilket sitt foretaget ska utvecklas och tjdna pengar pé sin vision.
Den ska ocksé visa hur foretaget skiljer sig fran andra foretag och vad foretaget bor dgna sig
at.*

Afféarsidén bryts sedan ner till en langsiktig plan, en strategi, for hur foretaget ska uppna sin
affarsidé.*' Strategin bryts i sin tur ner i mer konkreta och mer kortsiktiga mal i
verksamhetsplaneringen. Dessa ska vara méatbara och uppnébara mal som verksamheten kan
styras mot. Det dr da vanligt att tala om t.ex. produktionsstyrning, lagerstyrning,
marknadsstyrning och ekonomistyrning. Ekonomistyrning kallas de mal som &r styrda mot
ekonomiska mal och dess traditionella styrmedel utgors av budgetering, produktkalkylering
och internredovisning.**

De verktyg som finns fOr att styra ett foretag kan indelas i val av organisation samt formell
respektive informell styrning.* Genom att vilja en viss organisation och fordela ansvaret
inom denna ges en inriktning i verksamheten. Aven den informella styrningen i form av
foretagskultur m.m. paverkar verksamhetens inriktning.

Bland storre svenska foretag ar det vanligt att arbeta med budget som styrmedel.** En budget
uttrycker forvéntningar och ataganden for en organisation, om ekonomiska konsekvenser for
en kommande period.* Det finns tre slag av huvudbudgetar, resultatbudget, likviditetsbudget
och budgeterat balansriikning.*® Dessa bygger pa ett antal delbudgetar sésom projektbudget,
investeringsbudget, omkostnadsbudget o.s.v.

Budgetar kan ha olika syften och roller.*” Exempel pa detta 4r prognos och planering av
verksamheten, resursfordelning mellan enheter och aktiviteter, samordning mellan foretagets
olika enheter, ansvarsfordelning, informationsspridning inom foretaget, motivation for
medarbetarna samt kontroll, uppf6ljning och utvirdering av verksamheten. Budgetar kan
ocksé ha roller som inte dr avsedda och det forekommer kritik mot anvindningen av budgetar.

Foljande dr exempel pa den kritik som framforts.*® Budgetar verkar konserverande genom att
man kanske haller kvar vid budgeten trots att forutsittningarna for verksamheten fordndras.
Budgeten laser ddrmed fast organisationen vid ett visst agerande. Budgetar verkar ocksa
suboptimerande och leder till ett internt politiskt spel om resurser. Utover det faktum att
budgetarbetet dr arbetsamt i sig ldggs fokus pa att forbattra situationen for den egna enheten.
Exempelvis kan investeringar goras endast for att inte budgetmedel for kommande r ska gé
forlorade. Budgetaret har vildigt lite med hur verksamheten bedrivs. Verksamheten sker
kontinuerligt, men en indelning i budgetar kan leda till att investeringar med mera sker nir det
budgetmassigt dr [dmpligt snarare dn nér det dr verksamhetsmaissigt befogat. Enligt Kaplan

3% Aaker, 2001, sid. 26 f

3 Ax, Johansson, Kullvén, 2001, sid. 61
0 Ibid. sid. 61

1 Ibid. sid. 60 f

2 Ax och Johansson, 2001, sid. 12

# Ax, Johansson, Kullvén, 2001, sid. 68 ff
* 1bid. sid. 496

* 1bid. sid. 369

* 1bid. sid. 385

" 1bid. sid. 374

*® 1bid. sid. 497 £
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och Johnsson produceras redovisningsinformation for sent, i for aggregerad form och for
snedvriden for att vara relevant for planering och uppfoljning.*

Styrning avser bland annat att fordndra organisation och verksamhet i linje med forédndrade
krav. Fordndringar kan omfatta ménga faktorer sdsom organisation, styrsystem, kultur,
tillverkningsprocesser, teknologi med mera. Det 4r mojligt att se pa fordndring enligt olika
synsitt.”® Lewins modell fr upptining, forandring och nedfrysning har haft stort genomslag,
men bedoms vara mindre relevant i en allt mer dynamisk och forédnderlig vérld. En sidan
vérld beskrivs béttre av metaforen “white waters”, som innebér att foretag anpassar sig
kontinuerligt i en snabbt foranderlig virld. Férdndringar méts ofta av motstand.”' Det ér
framfOr allt tre skal till detta, forandringar ersétter kénda forhillanden med osdkerhet och oro,
det finns en radsla att individer forlorar vad de har erhallit samt att individer upplever att
fordndringarna &r 1 strid med organisationens intressen. Det senare kan vara positivt for
organisationen under forutsittning att motstandet yttrar sig som positiv kritik. Motstand som
inte blir hanterat kan dock forsvara organisationens verksamhet.

3.2 Miljomalens forhallande till affairsmalen

Flera forskare har undersokt miljohénsyn i forhallande till lonsamhet inom foretag och
forskarna har olika sitt att se pd hur dessa forhaller sig till varandra. Deras olika
utgdngspunkter leder till olika sitt att hantera malkonflikten. For att kunna tolka orsakerna till
ESAB:s miljoarbete gors en genomgang av dessa teorier.

Porter anser att det inte 4r ndgon inbyggd motsats mellan att vara konkurrenskraftig som
foretag och att ha en tydlig miljostrategi. Foretag stills hela tiden infor nya utmaningar och
nya forhallanden i virlden. Att miljolagstiftningar och kundernas preferenser dndras ér inte
speciellt for miljofragor, utan en del av en forédnderlig omvérld, som foretag har att anpassa
sig till. Nér intressenterna har miljokrav ér det enda ett foretag kan gora att anpassa sig efter
dessa krav, annars passar inte foretaget p4 marknaden, hivdar Porter. ** 1994 kom N. Walley
och B. Whitehead med ett inldgg i debatten om miljomélens forhéllande till affirsmélen som
vinde sig mot Porters tolkning av verkligheten.”® De anser att det efterstrdvade mélet hos
foretag att hitta ”win win situations” ar bladgt. Det dr mycket liten del av miljoarbetet som gér
att genomfora och samtidigt gora vinst pa det, ur foretagens synvinkel, anser Walley och
Whitehead. Foretag méste Oppna 6gonen och inse att miljoarbete kostar pengar. Foretag som
vill géra milj6forbattringar bor gora detta sd effektivt som mgjligt, anser Walley och
Whitehead. De bor darfor ha blicken mot vad som ger den bésta effekten pa miljon for de

pengarna det kostar. Detta skulle leda till den mest ekonomiska miljohénsynen, enligt Walley
och Whitehead.

M. Cohen och S. Konar visar 1 sin studie att marknadsvirdet pa borsnoterade bolag dkar
signifikant vid en reduktion av anvdndningen av miljofarliga &mnen. Cohen och Konar har tva
alternativa forklaringar pa detta fenomen, antingen bryr sig aktieinvesterare om
miljoinsatserna som foretaget gor och foretaget belonas genom en hogre vérdering eller sé kan
den minskade anvindning av miljofarliga &mnen vara en god indikator pa gott ledarskap, och
det dr det som aktiemarknaden vérderar hég‘[.54

# Johnson, T och Kaplan, R, 1987

30 Robbins, S & Coulter M, 2002, sid. 340

! Ibid. sid. 345 f

52 Porter M.E. och van der Linde C., 1995, sid. 120
53 Walley, N och Whitehead, B, 1994.

>* Cohen M. och Konar S., 2001, sid. 289
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Enligt N Brunsson skiljer sig ofta vad individer och organisationer séger, beslutar och hur de
sedan handlar. Han kallar detta for hyckleri, en skillnad mellan en persons uttalade
moraluppfattning och dess handlande. Brunsson definierar ordet dock lite bredare och anser
inte att det méste vara si att det sagda behdver vara béttre” 4n handlingen, men de skiljer sig
4t.>° For externa intressenter ar det ofta littare att komma i kontakt med det sagda och det
beslutade dn vad det &r att komma i kontakt med handlingen som sedan f6ljde. Brunsson
menar att hyckleriet kan vara ett sétt att 16sa konflikter i organisationer. Genom att séga en
sak men sedan handla pé ett annat sdtt kan handlingar bli mgjliga i organisationen som aldrig
hade blivit av om de var omtalade innan handlingen genomférdes.”® Hyckleriet kommer sig
ofta av att det sagda, beslutade och handlingen sker vid tre olika tidpunkter och kontexten
skiljer sig 4t vid dessa tidpunkter.”” Hyckleriet avslutas i och med att: beslutet verkligen
genomfors, organisationen eller personen tar avstand frdn det som tidigare dr sagt eller
beslutat, eller att ett nytt beslut fattas som stimmer 6verens med handlingen.”®

3.3 Miljo som expertfraga eller strategisk fraga

Miljofragor och andra specifika fragor kan hanteras pa olika sitt i foretag. En kategorisering
av hur hanteringen av dessa struktureras &r att dela in dem 1 expertfragor och strategiska
fragor.”” Beroende pa om frigan hanteras som en expertfriga eller strategisk fraga far den
olika dignitet inom foretaget.

Med milj6 som expertfraga menas att frigan hanteras av miljéavdelningar eller av miljochefer
och inte berdr ovriga i organisationen sirskilt starkt. Ansvar kan inte utkrdvas internt, och
redovisningen &r ofta ackumulerad till foretagsnivd. Genom att skapa sirskilda enheter som
hanterar miljofragor hoppas ledarna for den affarsméssiga verksamheten att bli av med de
problem som miljéhanteringen utgor.®

Med milj6 som strategisk fradga ddremot har i princip alla ansvar for att miljohénsyn tas i alla
delar av organisationen och i all verksamhet.®’ Miljéredovisningen ingar i foretagets
kontinuerliga styr- och uppfoljningssystem och syftar till att stirka ett miljomedvetet internt
ledarskap. Detta innebér att forhdllandet att en fraga omfattas av ett langre tidsperspektiv inte
styr huruvida den ska ses som strategisk. Inte heller styrs detta av frigans betydelse for
verksamheten utan det avgors i stillet av hur fragan behandlas inom organisationen. Oavsett
om miljofrdgorna hanteras som en expertfraga eller en strategisk fraga uppkommer
fragestdllningen hur de hanteras p4 olika nivéer i organisationen.

For att en enhet ska bli ISO 14000-certifierad ska milj6fragan vara integrerad i enhetens hela
verksamhet. Detta innebér enligt definitionen ovan att den utgdr en strategisk fraga. ISO
14000 utgar dock ifran en eller flera avgransade enheter. Det dr dirmed mojligt att endast
certifiera delar av en koncern, till och med avgrinsade enheter inom ett foretag.®

Utifran Brunssons teorier ser Catasus att organisationer i allménhet har manga olika mal.®*

Nar dessa mél dr oférenliga och motstridiga himmas den inre effektiviteten. Detta hanterar
organisationer genom att skapa olika strukturer och processer for de olika malen. Denna

>3 Brunsson, 2003, sid. 202

%8 Tbid. sid. 206

7 bid. sid. 202

¥ Ibid. sid. 216 ff

59 Bergstrom S, Catasus B, Ljungdahl F, 2002, sid. 34-36
60 Catastis 2001, sid. 74

61 Bergstrom S, Catasus B, Ljungdahl F, 2002, sid. 34-36
21S0- 14000 standard, 2000, sid. 28 ff

83 Catasts och Lundgren, 1999, sid. 165
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uppdelning bendmns i det foljande, i linje med teorin, som frikoppling. Processerna kan
beskrivas som rituals of double talk” dir processerna blir viktigare 4n resultatet.**
Frikoppling &r dock inte ett svart eller vitt fenomen. Catasus anfor att det finns krafter inom
foretag som verkar bade for en koppling och for en frikoppling av miljéfrdgorna. Vissa
delfragor kan dirmed hanteras kopplade samtidigt som andra &r frikopplade.

I grunden innebédr med detta resonemang att en strategisk fradga &r kopplad till verksamheten 1
stort. En expertfraga utgor ddremot en friga som hanteras mer frikopplat fran verksamheten,
vilket stéller storre krav pé de individer som ansvarar {for fragan fOr att resultat ska uppnas.

3.4 Drivkrafter for miljoarbete i foretag

For att forstd de bakomliggande orsakerna till ESAB:s hantering av mélkonflikten ar det
viktigt att analysera vilka drivkrafter som dels paverkar foretaget, dels paverkar dess
beslutsfattare.

En modell som behandlar motiv till varfor individer och organisationer agerar som man gor ar
Svante Beckmans 4N-typologi® vilken kort beskrivs nedan.

Motiv primart inifran foretaget

OJE YTTA
Motiv vilande pé en NOJ N Motiv vilande pé

idé om ett egenvirde - konsekvenser
NORM NOD

Motiv primaért utifrdn foretaget

Figur 3: motiv till agerande

Noje innebér att handlingen i sig medfor en vinst, vilket gor att motiv egentligen inte behover
formuleras. Drivkrafter utgér fran krafter inom foretaget. Normer dr de faktorer som mer eller
mindre omedvetet styr handlandet, vilket gor att inte heller dessa motiv brukar formuleras. I
huvudsak baseras normer pa faktorer utanfor foretaget, sdsom etablerade forebilder. Nytta
grundar sig pa vad handlandet leder till for fordelar utifrdn foretagets perspektiv, och néd
omfattar motiv for att undvika att en viss konsekvens drabbar foretaget.

Motiven for handlande hamnar sillan endast i ett av de ovan angivna filten utan omfattas ofta
av flera falt. Nér det géller vad som foretag redovisar som motiv speglar detta vad foretaget
anser vara det viktigaste att presentera.®®

Utover motiv for enskilda handlingar kan vissa krafter pdverka organisationers utveckling i
olika riktningar. Det finns enligt Lars Strannegérd krafter som verkar for att organisationer
blir allt mer likformiga.®” Han refererar till DiMaggio och Powell vilka har delat in krafterna i
tre kategorier, formella och informella krav (coersive pressure), kulturella influenser
(normative pressure) samt andra organisationer som verkar framgangsrika (mimetic pressure).

6% Catasts och Lundgren, 1999, sid. 166

% Bergstrém S, Catasts B, Ljungdahl F, 2002, sid. 29 ff
% Ibid. sid. 34

87 Strannegard, 1999, sid. 223
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Denna indelning ar dock inte absolut, exempelvis behover yrkesgrupper inte enbart agera
utifran sina normer utan kan ocksé folja goda exempel. Strannegard anger ytterligare en kraft
som paverkar en organisations utveckling, nimligen organisationens egna erfarenheter
(automorphism). Denna torde dock i sig inte verka for att gora organisationer mer likformiga.

Som exempel pé formella och informella krav ges lagkrav och pétryckningar frén
intresseorganisationer. Kulturella influenser ticker bl.a. utvecklandet av en yrkesroll for
miljochefer och Strannegérd behandlar hér bl.a. rekryteringen av miljoansvariga. Vad géller
att folja framgéngsrika exempel beskriver Strannegard ett exempel dér ett foretag deltar 1
Ingenjorsvetenskapsakademins (IVA) projekt for att l4ra av andras erfarenheter.

Ett foretag som ska hantera miljofrdgorna kan antingen vilja ett internt fokus eller acceptera
att miljépaverkan ér relaterad till alla steg i en produkts livscykel.®® Det senare alternativet
forutsitter samarbete mellan olika aktorer vilket kan leda till en interorganisationell
miljostyrning. Knut Sinding anfor att formen ett sddant samarbete tar sannolikt skiljer sig at
med hénsyn till graden av fysiskt utbyte och kostnaderna for att skapa och uppritthilla
relationer mellan aktorerna. S&vél ett internt som ett externt fokus har bade for och nackdelar.
Ett internt fokus &r ldttare att styra, men séddana atgérder leder med tiden till minskande
avkastning. Ett externt fokus erkdnner systemkaraktéren i miljoproblemen. Det finns dock
hinder for att anta ett sddant fokus. Sinding anger att de krafter som strdvar mot likformighet 1
organisationer, enligt DiMaggios och Powells teorier, kan utgdra sddana hinder.

Sinding har gjort en indelning av olika former av organisationsdverskridande miljostyrning
utifrén dess paverkan av transaktionskostnader och av graden av fysiskt utbyte.” Indelningen
omfattar livscykelanalyser (LCA), livscykelorienterad miljostyrning (LCOEM),
atervinningssystem samt industriell ekologi.

Livscykelanalyser innebér att foretagen gor studier av dess produkters paverkan fran ravara
till avfall/atervinning.”® Det r dock inte nodvéndigt att informationen fran dessa studier
paverkar foretagets handlande. Studierna baseras traditionellt pa information i databaser med
genomsnittsvarden. Att ta fram informationen kan vara kostsam, men nér detta ar gjort dr
marginalkostnaden lag.

Skillnaden mot en livscykelorienterad miljostyrning ér inte knivskarp.”' Informationen som
anvénds avser snarare enskilda produktionsanldggningar 4n genomsnitt for tillverkning 1
allménhet. Sinding anfor att denna ansats medfor 6kad informationskostnad, men ocksé okat
fysiskt utbyte genom atervinning.

Generella atervinningssystem, exempelvis for konsumentvaror, har férdelen att de har laga
intrddeskostnader.”” En breddning av vad som ska &tervinnas skapar behov av mer
specialiserade dtervinningssystem vilket 6kar kostnaderna. Hér ndrmar man sig vad som
betecknas som industriell ekologi.

Termen industriell ekologi relaterar till systemsynen inom ekologi, i vilken all materia foljer
ett kretslopp och endast dtervinningsbar energi tillfors utifrén.”® Sinding framhéver att
transaktionskostnaderna blir hdga, liksom att graden av utbyte av material och avfall dr hogt.
Det kan enligt Sinding upplevas som odverstigligt att na stadiet industriell ekologi. Man kan
dock se utvecklingen som en gradvis process via de ovan ndmnda kategorierna.

% Sinding, 1999, sid. 207 ff
% 1bid. sid. 217-219

" 1bid. sid. 217

" bid. sid. 217

2 1bid. sid. 218

" 1bid. sid. 218
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3.5 Vilka ar aktorerna?

Interna och externa aktorer paverkar ESAB:s agerande. Genom intressentmodellen ges en bild
av vilka dessa aktorer dr och pa vilket sétt de kan paverka miljomalen och affarsmalen.

I foretagens hantering av miljofragor dr miljochefen en av huvudaktorerna anser Bino Catasts
i inledningen till sin doktorsavhandling.” Han menar att miljochefens huvuduppgift ar att
koppla ihop foretagets miljomal med dess affarsmal. Beroende pé vilken stdllning miljochefen
har 1 foretaget far miljofragor olika stor paverkan pé foretagets beslut. For att stirka sin roll
och sin fragas roll, i foretaget behdver miljochefen allierade bade internt i foretaget och
externt utanfor foretaget, enligt Catasus.”

Ett foretags omgivning kan studeras utifrén intressentmodellen.”® Foretagets intressenter r
alla som paverkar foretaget eller som péaverkas av foretaget. Foretagets intressenter ér dels
externa, dels interna. Externa intressenter ar leverantorer, kunder, langivare, stat och kommun,
enskilda medborgare och opinionsgrupper. Interna intressenter dr medarbetare, foretagsledare
och dgarna, vilka kan riknas som interna eller externa beroende pé dgarstrukturen.”’

Av dessa intressenter kommer uppsatsen framst att dgnas at dem som péverkar foretagets
uppstillning av affarsméal och miljomal och de som inverkar pa hur mélens uppfylls.
Leverantorer paverkar séllan miljdmalen hos sina kunder pa négot aktivt sétt. Det dr ddremot
vanligare att de paverkas av foretagets uppsatta mal, da foretag som anvénder sig av ISO-
14000 1 sin miljoledning ska se till sin organisations hela virdekedja och sina produkters
livscykel.”® Vad kunderna #r intresserade av att kopa utgor hela foretagsekonomins bas.”
Detta leder till att om kunderna efterfragar varor frdn miljocertifierade foretag hellre 4n frn
icke miljocertifierade foretag, s& kommer miljocertifieringen att bli viktig for foretagen.
Langivarna har krav pa foretagen att de ska ha tillracklig finansiell styrka for att betala sina
lan. Det gor att affirsmélen ar viktiga for langivarna. Relationen mellan stat, kommun och
foretag dr mangfacetterade. De ér intresserade av att {4 niringslivet att fungera s& smidigt som
mojligt for att fa arbetstillfdllen och skatteinkomster. Det dr ocksa de som har det politiska
ansvaret fOr att utveckla samhaéllet. Enskilda medborgare &r t.ex. geografiskt ndrboende till
foretaget, som paverkas av utslipp, ljud, rorelse eller annan verksamhet av foretaget. Dessa
kan ses som potentiella patryckare av miljoforbéttringar. Sa kallade NGO:s (Non
Governmental Organisations) har varit viktiga patryckargrupper for att fa upp miljofragor pa
den politiska agendan. De har ocksa statt for en stor del av idéerna kring utvecklandet av
miljobokforing och liknande verktyg for att nd miljoanpassning.® I det engagemang som
finns 1 intresseorganisationer kan miljocheferna fa starka allierade, for att gora foretaget mer
intresserade av miljofragorna.

Internt i foretagen dr det miljochefen som ska leda eller samordna de miljorelaterade fragorna.
Detta arbete medfor en dmsesidig pdverkan med ovriga i ledarstillning pé foretaget vilka
diarmed blir viktiga aktorer. Medarbetarna dr viktiga intressenter som har stor inverkan pa
foretagets instillning och kultur. Agarnas inverkan pa foretagets mél i ett borsnoterat bolag ir
frimst indirekt. Dels genom avkastningskrav och dels genom reaktioner pé aktiekursen av
information som framkommer om foretaget.”’

™ Catasus 2001, sid. 23

> Ibid. sid. 22

® Ax, Johansson, Kullvén 2001, sid. 41 ff

" 1bid. sid. 41 ff

® ISO-14000 stadgan 2001, sid. 65

" Porter M.E. och van der Linde C., 1995; Kotler P. 2003, sid. 6
80 Catasts 2001, sid. 17

81 Ax, Johansson, Kullvén 2001, sid. 42
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NGO:s som dr aktiva inom omraden som paverkar foretags vilja och mojligheter inom
miljoledning &r t.ex. ISO (International Organization of Standardization), Greenpeace och
GRI (Global Reporting Initiative).

ISO ér en sammanslutning av foretag, organisationer, myndigheter i 147 ldnder som arbetar
for att standardisera och kvalitetssikra bl.a. miljoarbetet i ISO standard 14000 serien.®
Greenpeace arbetar pa bred front med att skapa medial uppmaérksamhet kring miljofragor. De
arbetar med att ga fran ord till handling i att utveckla ett héllbart samhille, enligt sin officiella
presentation.®

EMAS (Eco Management and Audit Scheme) ar en EU forordning, som bygger pa ISO och
ddrmed ocksé har samma krav pa organisationen. EMAS ligger till viss del till grund for
svensk miljolag.**

GRI (Global Reporting Initiative) dr en organisation startad av intressenter for
miljéredovisning under FN:s paraply, bl.a. foretag, revisorsfirmor, miljéorganisationer.® De
vill skapa en internationell standard for extern miljoredovisning. GRI har enbart krav pa
extern rapportering for foretagen. Detta kan leda till att miljoledningen marginaliseras pé det
sittet som diskuterats ovan.*®

% http://www.iso.ch/iso/en/is09000-14000/index.html, 2003-11-26

% http://www.greenpeace.se/np/s/NP_front_start.asp?g=main&lang=S, 2003-11-26
% http://www.miljostyrning.se/emas/shortemas.asp, 2003-11-26

% http://www.globalreporting.org/about/brief.asp, 2003-11-26

% Ibid. 2003-11-26
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4 Empiri

1 foljande kapitel redovisas den insamlade informationen om foretaget utifrdan dels foretagets
rapporter och liknande, dels de genomforda intervjuerna. Kapitlet omfattar information om
foretaget, dess vision, affdrsidé och mdl, foretagets organisation och ledningsstruktur samt
hur foretaget arbetar med miljofrdagorna.

Resultatet av intervjuerna dr indelade i tre avsnitt. Forst ges den erhdllna informationen om
hur ledningsstrukturen paverkar malkonflikten. Ddrefter presenteras drivkrafter for miljo-
respektive affdrsmdl pd olika nivder i foretaget. Slutligen redovisas information om vad som
gors och vad som inte gors samt motiven till detta. Syftet med denna indelning dr att ldsaren
ldttare ska kunna koppla analysen till empirin.

4.1 Studier av externa rapporter

Manga foretag kommunicerar gérna sina sina visioner och sin afférsidé for att tydliggora sin
plats pa marknaden for externa och interna intressenter.®” ESAB gor detta pa sin webbplats
tillsammans med de vérderingar man vill framhalla (se kapitel 1.1.3 ’féiretagsperspektivet).88
Aven i miljérapporten presenteras affirsidén: ”Our mission is to provide our customers with
the most cost-effective solutions for their welding and cutting applications. Through
technological leadership, the most reliable products and deliveries, and continuous
improvement of our processes, we will delight our customers, employees, shareholders and

communily”.89

ESAB anger att livscykelanalys (LCA) dr centralt for foretagets atagande om héllbar
utveckling och att dess miljopolicy stadgar bland annat att man ska use a lifecycle approach
in our efforts to minimize the environmental impact of our products, from the extraction of
raw materials to product end of life”.”° ESAB:s miljopolicy aterfinns i sin helhet i bilaga 4.
ESAB argumenterar for att man maste ga utanfor de egna fabrikerna for att kunna minimera
negativ miljopaverkan dér det verkligen har betydelse. Vidare ser foretaget det som en
utmaning att utstréicka detta perspektiv ocksa till sociala och ekonomiska fragor.”'

ESAB anger att dess miljopaverkan omfattar energiforbrukning, vattenférbrukning, atgang av
forpackningsmaterial, samt utslépp till land, luft och vatten. ** Utifran foretagets LCA dver
forbrukningsmaterial ser man koldioxidutsldpp fran utvinning och fordadling av rdvaror som
det storsta miljoproblemet. Andra delar av verksamheten som &r vésentliga dr hanteringen av
metall- och fluorhaltigt avfall. Den mest vasentliga miljopaverkan fran tillverkad utrustning
kommer av dess anvindning, exempelvis sker den storsta delen av energiférbrukningen vid
anvindandet av utrustningen, d.v.s. vid svetsande.”

Miljoindikatorer &r olika métt pa miljopaverkan i fysisk bemirkelse, ofta 1 forhéllande till viss
verksamhet sdsom exempelvis energiatging per fardig vara. Vilka miljoindikatorer ett foretag

87 Brunsson, N, 2003, sid. 204

88 www.esab.com, 2003-12-10

¥ ESAB, miljérapport 1999 sid. 6
P 1bid. sid. 10

1 bid. sid. 10

2 1bid. sid. 11 ff

% 1bid. sid. 11 ff
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véljer visar dels vilken paverkan det vill visa som mest relevant, dels vilken miljopaverkan
man har ambitionen att arbeta med. I bilaga 5 ges en lista 6ver de miljdindikatorer som ESAB
redovisar for sina olika produktionsanliggningar.”*

I ESAB:s externa miljorapport 1999 presenteras koncernens “Environmental council”. Detta
ar en grupp av cirka tio medlemmar som arbetar pé ledande nivaer inom ESAB globalt. Dessa
personer ska enligt dokumentet traffas ett par ganger per ar for att utbyta erfarenheter och
komma med forslag pa forbittringar vad giller koncernens miljdarbete.”

4.2 Studier av interna rapporter

De miljomal som ESAB arbetar med i1 Perstorpfabriken dr minskning av kasserade
elektrodmassor samt minskad elférbrukning och gasolforbrukning.”® Hur mycket
elektrodmassor som kasseras anges for olika avdelningar, liksom vilken minskning i
gasolanvéindning per ton producerad produkt for de olika ugnarna. For de anstillda har
foretaget framhallit att produktionen av forbrukningsmaterial medfor stora méngder energi
genom ugnarna, samt en hel del avfall.”” Efter att ha pekat p4 de negativa miljoméssiga
effekterna av detta ger man vissa tips vad man som anstilld kan tdnka pi.

Avseende ravaror och inkdpta komponenter pekar ESAB pa att dessa utgor en
miljobelastning.”® Dérfor ska allt material, alla komponenter och tjénster som kops uppfylla
samma miljokrav som man stéller pa det som ESAB sjélva producerar. Man ska dérfor
etablera langsiktiga relationer med ett begrinsat antal leverantorer som uppfyller ESAB:s
krav.

For de anstéllda tar ESAB ocksd upp mél att minska miljopdverkan fran transporter,
forpackningar, resor med mera.”” Bland annat anger man att ESAB:s mél ér att minska
miljopaverkan genom effektivare logistik, anvinda ldttare och ateranvindningsbara
forpackningar samt minska persontransporter i samband med arbete genom 6kad elektronisk
kommunikation och distansarbete.

4.3 Intervjuer

4.3.1 Intervju med miljochefen for ESAB'"

Stefan Larsson (SLa) arbetar som miljochef (Sustainable Development Director) for ESAB.
Han har arbetat inom ESAB i 17 &r varav 2 pa den hir positionen. SLa:s grundutbildning &r
inom geovetenskap.

4.3.1.1 Hur ledningsstrukturen paverkar mélkonflikten

ESAB har under de senaste ren genomgatt flera omorganisationer. Eftersom stor osékerhet
har rétt om vilken organisation som egentligen giller har personalen ofta hallit fast vid sina
gamla kontakter och den faktiska organisationen liknar den som fanns frén bérjan, men
rorigare, sager Sla.

** ESAB, miljorapport 1999, bifogad CD

% Ibid. bifogad CD

% Miljényheter, nummer 2, 2003

T ESAB Environmental Guide, sid. 24

% Ibid. sid. 23

* Tbid. sid. 29 ff

' Intervju med Sustainable Development Director: Stefan Larsson, 2003-11-27
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Affarsmal finns pé tva nivaer, berdttade SLa, dels vision och affarsidé, dels vad man
bendmnde “’business development plan”. Den senare kommuniceras dock inte 1 sin helhet
inom foretaget utan endast till var och en efter behov. Affiarsmalen dr mindre precisa dn
miljomélen. Enligt SLa dr det svart att finna ESAB:s verksamhetsmal, sérskilt pa
koncernniva. En orsak till detta dr att det dr svart att aggregera mélen for atskilda
verksamheter. Han sade att verksamheten styrs frimst genom budgetar vilka &r uppdelade 1
investeringsbudget (ddr miljoinvesteringar konkurrerar med andra affarsrelaterade
investeringar) och omkostnadsbudgets (dir bl.a. milj6 har ett eget utrymme).

4.3.1.2 Drivkrafter for miljo- respektive affirsmélen

Ur ett livscykelperspektiv omfattas olika miljoaspekter, forst produktionen i flera steg
(rdvaruutvinning, foradling och transporter), sedan anvandningen av produkterna, darefter
skrotningen av utrustning, slutligen resultatet av svetsningen (exempelvis olika
konstruktioner). Sambanden synes ibland vara komplexa. SLa pekar som ett exempel pa att
svetsning av rostfritt stal visserligen dr mer miljopdverkande 4dn svetsning av annat stil, men
att det rostfria stélet bryts ner langsammare och didrmed totalt sett kan skona miljon mer &n
annat stal. Det gor att avvdgningar hela tiden miste géras om vad som medfér minst
miljobelastning.

4.3.1.3 Vad gors och vad gors inte vad giller miljohéinsyn och péa vilka grunder?

ESAB har haft oturen att vara kund till ett amerikanskt deponiforetag, som gick i konkurs och
efterlamnade sig miljofarligt avfall. Detta har lett till att de fore detta kunderna var de som
skulle betala for upprensningen, enligt amerikansk lag. Det fanns tyvérr bara ett fatal
verksamma kunder kvar, som da skulle dela pa kostnaderna. Detta &r upptakten till ett
decennium langt, och mycket kostsamt, juridiskt brdk mellan de betalningsskyldiga. Detta vill
inte ndgon inom ESAB vara med om igen, s riskminskning har blivit en stark drivkraft
bakom miljdarbetet.

SLa angav att ESAB inte krdver miljéledning eller certifiering men att man uppmuntrar detta.
Man har dock gjort en indelning av leverantorerna i A- och B-leverantorer. Miljokrav vid
inkdp ar en fraga som huvudkontoret har det 6vergripande ansvaret for. Avtal om inkdp av
ravaror, transporter med mera beslutas av huvudkontoret utifran olika kriterier sdsom
exempelvis pris, kvalitet, servicenivd och grad av miljdanpassning.

SLa anser att det dr viktigt att anvénda sig av vetenskapliga metoder och ESAB har genomfort
LCA {6r sina produkter med hjdlp av programvara fran Chalmers nér man borjade gora dessa
LCA.

4.3.2 Intervjuer med miljokoordinatorn for ESAB'"!

Annika Fredgren (AF) arbetar som miljokoordinator for ESAB. Hon har arbetat inom ESAB i
7 &r varav 2 ar pa denna position. Hennes grundutbildning dr inom kemi och har ocksa arbetat
1 ESAB:s laboratorium.

4.3.2.1 Hur ledningsstrukturen piverkar milkonflikten

Det var inledningsvis ett internt engagemang fran personalen som pdverkade utvecklingen av
ESAB:s miljomal. Eftersom detta gjordes under hogkonjunktur var det lattare att fi medel till
projekt dd dn vad det &r nu, dven om det alltid &r en kamp om de befintliga resurserna, berdttar
AF.

"' Intervju med miljokoordinator; Annika Fredgren, 2003-12-04
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AF sade dven att koncernledningen har en mycket viktig roll, bland annat nir det géller
strategiska frdgor som inférande av ISO-certifierade milj6ledningssystem. Det dr pd
koncernniva man har helhetsbilden och kan se vilka forsiljningsfordelar som finns. Detta
perspektiv finns inte pd produktionsnivd, eftersom de inte ska ha ndgon kontakt med
kunderna. Det hiander dock att produktionsenheter har det anda om de ar lokaliserade pa
samma stélle som en forsdljningsorganisation och ddrmed fir kundperspektiv. Arbetet med att
ISO-certifiera produktionsenheterna fortsitter, men det gar markbart ldngsammare nu nir det
ar lgkonjunktur. Arbetet fran huvudkontorets sida koncentreras till att hjilpa till att driva
ISO-certifieringen pa ett par produktionsenheter. Vissa produktionsenheters miljoarbete drivs
hardare én andra. Detta dr personberoende, vem det dr som sitter pd posten som
produktionsansvarig och vem som sitter som miljokoordinator pa produktionsenheten.

AF angav att den omfattande omorganisation ESAB genomgatt de senaste aren har ocksa
forsvérat miljoarbetet patagligt. Flera personer som var padrivande nédr miljoarbetet sattes
igdng har slutat pa foretaget eller bytt position. Av de som ingick i ”Environmental council”
1999 finns nu bara 3-4 personer kvar i koncernen och detta arbete verkar ha avstannat.

AF forklarade hur ESAB hanterar uppfoljning enligt ISO 14000. Enligt detta maste man ge
forklaringar till bade interna och externa miljorevisorer. Ocksa HK ska ha information.Om
AF utfOr internrevision pa en enhet skickas resultatet till reviderad enhets fabrikschef och dess
miljochef. En kopia géar ocksa till miljochfen pa huvudkontoret. Om en enskild fabrik inte
klarar reducera paverkan i linje med koncernmalen beror det pa orsaken vilka konsekvenserna
blir. Mélen kan vara fel satta, och da fir man justera dem.

For att miljdanpassa verksamheten 1 dotterbolagen, framst de enskilda produktionsenheterna,
har miljdansvariga i dessa en mycket viktig roll. Aven dotterbolagens respektive ledning har
en avgorande betydelse, utan deras medverkan ar det svért att fordndra verksamheten. For att
nd acceptans inom dotterbolagen och for att anpassa ledningssystemet till den lokala
verksamheten dr det viktigt att man inom dotterbolag ansvarar for implementeringen.
Miljomalen sitts i samrad mellan fabriksledningen och HK, och om en fabrik sétter mal som
inte ar tillrdckliga ur koncernens perspektiv far HK ta en diskussion med representanterna fran
denna fabrik.

AF gav en bild av att budgetsystemet har stor inverkan pa miljoarbetet. Det finns tva olika
slags budgets for utgifter, investeringsbudgetar och omkostnadsbudgetar.

Investeringsbudgetar finns pa olika nivaer i organisationen utifran storleken pa
investeringarna. Koncernledningen beslutar i vissa fall, chefen for affirsomradet (exempelvis
forbrukningsvaror) 1 andra fall samt chefen for produktion inom omradet forbrukningsvaror.
Detta beror pa investeringens storlek.

Omkostnadsbudgets finns bl.a. hos koncernledningen, hos affirsomradescheferna, hos
produktionscheferna och liknande samt hos fabrikschefer. Budgetprocessen gér nedifrén och
upp, 1 flera varv, och resulterar i arsbudgets.

Budgetarna f6ljs upp manadsvis, eventuellt oftare, och man maste folja sin arsbudget. Det kan
dock ske justeringar av budget under aret. Det dr viktigt att f6lja budget, man bor inte
overskrida, men inte heller underskrida. Underskrider man budget har man belagt ett utrymme
nagon annan har haft behov av. Man far antagligen mindre budgetutrymme kommande ar, sa
det skulle kunna finnas skél att styra betalningar runt arsskiften.

AF sade att konjunkturen paverkar budgetutrymmet i stor utstrackning. Nér tiderna &ar daliga
drar man ner pa det mesta, och miljoatgarder ar sdrskild kénsliga for simre tider. AF tillade
sedan att ESAB inte tar ldtt pa miljoomradet. En mindre investering kan om den inte ticks av
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en investeringsbudget tickas in i en omkostnadsbudget. I simre tider dr dock utrymmet i
dessa ocksa mindre.

4.3.2.2 Drivkrafter for miljo- respektive affirsmélen

Det finns tva grundlidggande skal till att arbeta med milj6frgor, dels enskilda individers
miljoengagemang, dels att man ser vissa konkurrensfordelar i miljofrdgorna.

AF angav att personalens engagemang att arbeta med miljdanpassning inledningsvis var den
viktigaste faktorn, men kundkrav har direfter blivit allt viktigare.

Kundkrav har blivit allt viktigare, hdvdar AF. Bilindustrin &r ett stort kundsegment och denna
var tidiga 1 att stélla krav pa miljocertifiering. Foretaget erfar kundkrav pa olika nivaer, men
kraven hanteras ofta centralt vilket ger att foretagsledningen ser kundkraven och drar upp
strategier utifran detta. Miljoansvariga pa HK har hir en vésentlig roll. Man upplever att
miljokraven dr hogre 1 Sverige dn flertalet andra ldnder. Det betonas att miljofragor ar
personberoende och enskilda personer i foretaget dr viktiga for miljoarbetet. Om en engagerad
person slutar riskerar arbetet i1 vissa delar upphora.

AF lade ingen storre tyngd vid de influenser man har. Man medverkar dock i
intresseorganisationen Naringslivets Miljochefer (NMC) och man deltar ibland i olika
arrangemang som anordnas av olika konsulter. Dessutom har man informella nitverk dir
miljo6fragor behandlas.

AF sade att det inte forekommer nagot branschsamarbete att tala om. Organisationen
Teknikforetagen har vissa seminarier, det &r allt. Respondenten sade att man inte hade nagot
intresse av att starta uppnagot sddant dd man upplever att det skulle leda till att
konkurrenterna fick del av ESAB:s forsprang. Men naturligtvis hade det varit intressant att
deltaga om det ordnades ndgot sddant samarbete.

AF sade att man inte upplever ESAB paverkat av vare sig intresseorganisationer (NGO:s)
eller media. Man har uppfattningen att foretaget inte ar i en intressant bransch for dessa
grupper. Inte heller dr foretaget tillrackligt stort eller tillrdckligt publikt for att vacka intresse.

4.3.2.3 Vad gors och vad gors inte vad géller miljohéinsyn och pa vilka grunder?

Nar det géller val av miljoindikatorer styrs detta enligt AF av vad som é&r viktigt, matbart och
paverkbart. Aven forekomsten av risk spelar in 1 bedomningen. En analys gors for varje
produktionsenhet. Det hidnder dven att man éndrar vilka milj6indikatorer som anvands.

Val av leverantorer och inkdp behandlades inte i ndgon ndmnvérd omfattning.

4.3.3 Intervju med miljokoordinatorn pa Perstorpsenheten’®

Intervju med Ellen Bjorgan (EB), miljochef eller miljokoordinator for ESAB Perstorsfabrik.
Hon arbetar ocksa med Perstorpsfabrikens kvalitetsmal. EB har arbetat inom ESAB Perstorp i
13 &r och ér kemist i sin grundutbildning.

4.3.3.1 Hur ledningsstrukturen piverkar malkonflikten

Miljomalen utgér fran de storsta miljoeffekterna som foretaget har. Dessa dr utvalda pé
koncernniva och &r tdnkta att kunna anvindas 1 hela koncernen. Det 4r framst
energiforbrukning, restprodukter och utslapp. Miljomalen f6ljs upp en géng i ménaden pé
ledningsniva 1 Perstorp. Det gors med alla mal. Personalen ér ganska van vid den hér sortens

12 Intervju med miljokoordinator, Ellen Bjérgan, 2003-12-08

24



ledningssystem. Eftersom ESAB producerar kvalitetskénsliga produkter och har mycket
kvalitetskénsliga kunder bl.a. kirnkraftverk, har foretaget ldnge haft kvalitetsledning, langt
innan ISO 9000 kom, siger EB.

Perstorpsfabriken har inte haft problem med att komma upp till mélen vad géller kassaktion
och utsldpp, men vad géller energiforbrukningen har de fatt starta upp nya projekt for att
komma tillrdtta med att de inte uppfyller sina uppstidllda mal. Det beror antagligen pé att det
inte har prioriterats i verksamheten. Det har helt enkelt inte blivit gjort ndgonting at det forrén
nu, menar EB.

Lagstiftningen stiller krav pé att det ska finnas ett miljoledningssystem, sa det dr inte
frivilligt. Det enda som é&r frivilligt 4r egentligen att certifiera sig, anser EB. ESAB valde att
arbeta med ISO systemet, eftersom det &r ett internationellt system, som finns dver hela
vérlden. EMAS ér ett europeiskt projekt och eftersom ESAB har verksamhet dven utanfor
Europa valdes ISO, sé att det till slut kan bli infort i alla fabriker 6ver vérlden. Det dr ocksa
positivt att det utfors extern revision, s att arbetet fortsétter. Det blir anda en liten extra
uppstramning nir det ska bli revision. Det finns ju alltid arbete som man inte hinner med att
gora, menar EB. Men det var inte s mycket for revisionernas skull som ESAB valde att
certifiera Perstorp, det var nog mer for marknadens skull. Att kunna visa att man har en fabrik
certifierad visar att koncernen har ett pagdende miljoarbete, som fér positiva marknadseffekter
dven for de andra fabrikerna.

Det som dr positivt med systemet ér att det dr verksamhetsnéra och fordndringsbart. Det gors
forbattringar och fordandringar hela tiden, sa att det passar verksamheten battre. Det ér
meningen att sjdlva mallen ska kunna anvéndas 6ver hela koncernen, men att varje stille ska
kunna justera systemet, sé att det passar dem.

Miljoarbetet sker ofta 1 form av projekt. Dessa projekt likstélls med alla andra projekt. Oftast
riknas inte ett miljoforbéttrande projekt som ett miljoprojekt, utan som ett allmént
forbattringsprojekt, eller som ett tekniskt projekt. Varje projekt har en projektledare och det ar
inte alltid det &r EB som dr projektledare till de miljoforbéttrande projekten. Det &r dock hon
som &r ansvarig att miljdmalen f6ljs upp. EB bedomer att av alla projekt som sitts igédng, sa ar
det ungefdr 1 av 15 som &r igéngsatt 1 syfte att forbéttra miljon.

Det finns nagonting som kallas miljobudget, men det dr miljdoavdelningens budget och ticker
egentligen kassaktion och dtervinning, sa det &r inte for miljoarbetet. Det finns inga sarskilda
miljopengar.

Om de uppstillda mélen inte nas gors en bedomning av varfor de inte ndddes. Det kan bero pa
att de var orealistiska, da dndras malet. Det kan ocksa bero pa att en investering inte blev av
och mélet var uppstillt efter att den skulle bli av. En annan orsak kan vara att atgérderna som
vidtagits inte gav ett s stort utfall som man hade trott. En sista orsak kan vara att atgarderna
inte har blivit tillrackligt prioriterade och att det dirfor inte har blivit ndgonting av dem.

4.3.3.2 Drivkrafter for miljo- respektive affirsmélen

Perstorpfabriken borjade sitt miljoarbete nér vissa kunder borjade friga efter det. Det ér
fortfarande inte manga av kunderna som fragar efter miljoledningssystem eller miljo.
Svetsmarknaden é&r traditionell och kunderna ar enbart intresserade av produkten. Det var
ocksa en fraga om avfallshantering, som lika mycket dr en ekonomisk fraga. D& det 4r en stor
kostnad for foretaget att bli av med sitt avfall. Det blir dyrare med avfallshantering for varje ar
som gér.

Lagstiftningen stéller krav som man minst maste leva upp till och de kraven klarar vi bra. Det
ar snarare systemet i sig som for arbetet framét, eftersom det ger ett sétt att arbeta. Genom att
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folja arbetsgangen driver systemet folk att tdnka och arbeta med det. Sedan kan revisorerna
komma med bra idéer nir de kommer hit eller gora personalen och ledningen uppmérksamma
pa sadant som de inte har tankt pa.

Hiér pé foretaget dr det nog EB som har varit den mest drivande aktoren, vad géller
miljoarbete, uppskattar hon sjilv. Det var fran ledningens sida som beslutet kom att
miljoarbete skulle sdttas igang. Det borjade i Perstorp, men sedan borjade koncernen
intressera sig. Det dr koncernens beslut att Perstorp skulle ISO-certifieras.

De externa rapporter som har kommit ut har egentligen inte drivit det interna arbetet framat,
forutan att det har blivit lite extra fokus p& miljoarbetet just nir rapporten kommer ut.

4.3.3.3 Vad gors och vad gors inte vad giller miljohéinsyn och péa vilka grunder?

Miljomalens uppfyllande dr beroende av att projekten som behdvs genomfors. Det finns ingen
sarskild budget for detta utan alla pengarna kommer fran verksamheten. Alla projekt maste
dska pengar, varifran dr beroende pa storleken av projektet.

Det har kommit ut tvé externa rapporter en 1997 och en 1999, sedan har det inte kommit
ndgon mer. Detta beror nog pa de omorganisationer som har héllit pa i flera ar pa
koncernniva.

EB ar samordnare for miljoarbetet pa Perstorp. Hon anser att miljoarbetet pd ESAB Perstorp
inte pdverkas sirskilt mycket av att det dr just hon som innehar denna post. Olika ménniskor
gor olika prioriteringar och det dr klart att arbetet pdverkas av vem som genomfor dem och
vem som &r ansvarig.

4.3.4 Intervju med fabrikschefen pa Perstorpsenheten'®

Anders Erlandsson (AE) arbetar som fabrikschef for ESAB Perstorp. Han dr ocksé fabrikschef
for en mindre enhet i Goteborg.

4.3.4.1 Hur ledningsstrukturen piverkar milkonflikten

AE beskrev miljoarbetet utifrén ett lokalt perspektiv, fran dotterbolagets sida, vilket han sjilv
har ansvaret for. Koncernledningen sades inte vara sé drivande just nu i dessa fragor. De har
tidigare arbetat med att infora ISO 14000 ocksa pa andra fabriker.

AE framholl att ISO 14000 kan, om man vill, vara ett perfekt verktyg genom att det okar
kontrollen av verksamheten. Han ansdg miljoledningssystemet anvinds sa pA ESAB Perstorp.
Man far dels en béttre bild av kostnaderna for miljopaverkan, dels rutiner for uppfoljning.
Miljoledningssystemet tvingar ocksa foretaget att sitta miljomal.

AE angav att EB ér viktig som samordnare och i att vara drivande f6r miljofragorna. Han var
ocksa medveten om personalens intresse for miljon med tanke pé att de bor pé orten och &r
mana om sin arbetsmiljo.

AE angav att det kan vara komplicerat att fa igenom olika projekt. Enskilda projekt har i
allménhet en egen budget, vars resurser medges av olika nivaer beroende pa storlek.
Administrativa projekt har ofta ingen egen budget utan de medverkande bidrar med egen tid
som oftast tas ej upp.

' Intervju med fabrikschef; Anders Erlandsson, 2003-12-08
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4.3.4.2 Drivkrafter for miljo- respektive affirsmélen

AE angav att det viktigaste skélet att arbeta med miljofragorna var de ekonomiska
konsekvenserna. Minskad kassation och spill leder till lagre ravaruforbrukning, lagre
hanteringskostnader samt minskade kostnader for deponi. Miljomél och affarsmal gér ddrmed
hand i hand.

Dessutom har personalen ett egenintresse genom att de bor pé orten och direkt paverkas av sin
arbetsmiljo.

AE ansdg dven att miljoledningssystemet i sig fungerar som en drivkraft for att arbeta med
miljéfragorna.

Han angav vidare att lagkrav styrt arbetet med utslépp till luft och bullerreduktion. Han sade
att fabriken ligger bra till i dessa fragor och att det inte 4r s& komplicerat. Man skulle kunna
gbra mer fOr att minska utsldppen &n mer, men det skulle inte ge négra fordelar och man ser
darfor inga skil att arbeta med detta. Foretag klarar inte av att sjdlva driva miljoarbetet vidare,
eftersom det alltid gor att konkurrenskraften hotas, anser AE. Han tycker att det maste vara
myndigheternas roll att gi i spetsen for att driva pa miljoarbetet och stilla upp hardare regler
och krav som giller alla foretag. Annars blir det inga storre fordndringar. Foretag méste gora
det som dr mest 1onsamt, havdar AE.

AE kunde dock inte se nagon merforsiljning med hédnsyn till miljoarbetet eller
miljocertifieringen. Han trodde dock att marknadsforingsskél och strévan att stirka foretagets
goodwill var drivkrafterna for ESAB:s ledning att arbeta med miljéfragor.

4.3.4.3 Vad gors och vad gors inte vad géller miljohéinsyn och pa vilka grunder?
De huvudsakliga omradena man arbetar med dr de som minskar foretagets kostnader.

AE sade att man for nérvarande inte arbetar med utslépp av stoft till luft och med buller. For
denna paverkan ligger man klart under grinsvéardena och det ar inte vettigt att prioritera dessa
omrédden fore annat man kan gora.

AE angav att myndighetskrav i vissa fall spelade in, och att man har kontakt med framst
lansstyrelsen, kommunen, riddningsverket samt arbetsmiljoverket. Dessa har ibland gett
forslag pa forbattringar 1 systemen, och far man forslag fran dessa instanser arbetar man med
dessa.

4.3.5 Intervju med ESAB-anstélld och medlem i min6utvecinngsgrupp1°4

Intervju med Soéren Linke (SLi). Soren jobbar som ordermottagare och arbetar med
utleveranser och kundkontakter for foretaget. Han ar ocksa fackligt aktiv och medlem av
foretagets miljogrupp.

4.3.5.1 Hur ledningsstrukturen piverkar milkonflikten

I stort fungerar ESAB Perstorps miljoarbete bra, anser SLi. Det dr ingenting som man kénner
sig orolig for, eller som man maste vara uppmairksam pa. Det finns tydliga rutiner, som de
flesta foljer, kring kéllsortering och forbrukade saker.

Miljomalen kan personalen pdminnas om pa intranétet, sedan sitter de uppsatta pa en
anslagstavla ndgonstans pa avdelningen, men det dr ingenting som de anstéllda tanker pd i sitt
vardagliga arbete varje dag. De affdrsméssiga malen redovisas pa precis samma sitt, men
finns med pé ett annat sétt i arbetet, sa att personalen paminns om dem varje dag, 4ven om de

'% Intervju med ordermottagare; Soren Linke, 2003-12-08
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inte gar runt och tanker hela tiden pé att det ska sparas 15 %. Det finns néstan ingen mojlighet
for personalen pa avdelningen att padverka organisationen eller malen pa hogre niva én Ellen,
miljochefen for fabriken, tycker SLi. Pa avdelningsniva har de ddremot gjort en hel del. SLi
har 1 egenskap av miljoutvecklare varit med och tagit fram det nya datasystemet, som minskar
pappersforbrukningen och pappersskickandet fram och tillbaka till kunderna. Detta gynnar ju
bade miljon och ekonomin.

Informationen kommer till SLi pa tre sitt, frimst genom hans avdelningschef, men ocksé
genom miljochefen genom SLi engagemang som miljoutvecklare pé sin avdelning och till slut
dven genom europaledningen som SLi dr med i som representant for facket.

SLi tycker att det dr bra nér det finns tydliga rutiner for hur arbetet bor ske inom foretaget.
Det gor det lattare att ritta till felaktigheter och arbetet flyter littare. En sddan rutin ar
inkOpspolicyn. Alla leverantorer méste ha en miljoplan. Detta dr bestdmt pad huvudkontoret.
De flesta val av leverantorer gors ocksa av huvudkontoret. SLi arbetar med ordermottagning.
De leverantorer som han har kontakt med &r framst transportfirmor.

4.3.5.2 Drivkrafter for miljo- respektive affirsmélen

SLi dr en av foretagets miljoutvecklare. Det finns en sddan for varje avdelning. Som sddan har
han en extra tanke pa miljon i forhéllande till sina arbetskamrater. Uppdraget sker mest
genom informella méten 1 korridorerna. Officiella moten med de andra miljoutvecklarna ska
ske ungefar tvd gdnger om éaret.

I arbetet som ordermottagare mérker SLi att kunder och leverantorer oftare fragar efter
miljopolicy och miljéledningssystem. Detta ér sjdlvklart en drivkraft och borde vara en d&nnu
storre drivkraft for foretaget, anser han.

Rutiner dr en annan viktig faktor anser SLi. Genom att foretaget har tydliga rutiner for hur
saker och ting ska goras, sa slipper varje enskilt beslut att bli sa stort. Sedan dr det ju lika
viktigt att hela tiden ha en pagéende process att forbéttra systemen som finns. Detta tycker
SLi fungerar bra pa hans avdelning. Nar det dr hogkonjunktur och véldigt mycket att gora 1
produktionen ér det ingen som hinner tinka pa nagonting annat, sa da &r det nog sé att
miljomalen fér stryka pa foten. Ledningen anser nog att personalen har tid med fler
utbildningar och sadant nér det ar lagkonjunktur for da behdvs inte all arbetskraft i
produktionen, tror SLi.

4.3.5.3 Vad gors och vad gors inte vad géller miljohéinsyn och pa vilka grunder?

Det finns vissa saker som ir svéra att gora nagonting at. ESAB sysslar med saker som é&r
kraftigt miljopaverkande. Ligger man ut tungmetaller i marken sé blir de liggande och
kommer till grundvattnet, s &r det, sdger SLi. Det som paverkar mest dr egentligen vara
leverantorer och vara kunder.

Frén en ordermottagares sida av saken anser SLi att ESAB borde bli mer bitska med sin
miljoprofil, eftersom pris och kvalitet dr allt for svara att konkurrera med. Det skulle ga att
piska bade leverantorer och kunder lite mer och det skulle ge ESAB koncernen béttre rykte
och konkurrensfordelar.
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5 Analys

1 foljande kapitel analyseras den data som redovisats i avsnittet empiri. Analysen foljer
samma indelning som empirin for att géra det ldttare for ldsaren att se kopplingen. Analysen
gors utifran de teorier och modeller som presenterats i den teoretiska referensramen.

5.1 Hur ledningsstrukturen paverkar malkonflikten

Genom omflyttningar i organisationen pa koncernniva har personer som startade upp arbetet
med milj6ledning och externa miljérapporter antingen férsvunnit ur organisationen eller bytt
position. Detta kan gora att det pagéende arbetet stannar av for en tid, medan den nya
personen sitter sig in i vad han/hon ska gora. Niar omorganisationerna drar ut pa tiden till att
vara under flera ar kan personerna i organisationen bli osékra péd hur arbetet ska fungera och
vad som egentligen dr deras uppgift, vilket har skett inom ESAB. Man kan hora denna
osdkerhet 1 intervjuerna dé flera av respondenterna dr osdkra pa vad deras officiella titel ar.
Att dessa omstarter och positionsfordndringar har gjorts kan vara en orsak till varfor
miljoarbetet i koncernen har stannat upp de senaste aren. Metaforen om “white waters™'®® kan
hir ses som en forklaring.

De som arbetar med miljo pa koncernniva arbetar med att skapa strukturer och system for
miljofrdgorna. Genom att ansvaret ligger pa dessa specialister kan miljoé ses som en
expertfraga.'® Genom skapandet av strukturer och system finns dock en strivan att hantera
miljofrdgorna mer strategiskt. Specialisterna pa koncernnivan méste dé forlita sig pé att de
som arbetar pé fabriksniva anvénder sig av framtagna strukturer och system. Det kan vara
dérfor som de pd koncernniva uttrycker en storre tilltro till personer dn system, jaimfort med
dem som arbetar pa fabriksniva. Pa fabriksniva var alla de intervjuade personerna positiva till
systemet och att det fungerade oavsett vilka personer som innehar posterna. Denna tilltro kan
ocksa vara ett uttryck for att miljéfragorna arbetas med mer strategiskt pa fabriksniva. De
flesta pé fabriksniva berors ocksa mer eller mindre av miljéledningssystemet.

EB 1 sin roll som miljosamordnare 1 Perstorp har fokuserat pa de projekt som dr genomforbara
for hennes del. Hennes projekt méste i den radande strukturen konkurrera med alla andra
projekt som hamnar pd AE:s bord, eftersom det &r han som till storsta delen fattar beslut om
projektbudgetar. Om vi jamfor detta med Catasus diskussion om miljéchefernas allierade'®’
att eftersom svetsbranschen inte dr nagon marknad som ligger ndra konsumenter och eftersom
ESAB inte ir ett publikt bolag, dr intresset for ESAB medialt ganska litet. Detta gor att det ér
fa externa intressenter som engagerar sig och ESAB soker inte aktivt efter samarbete med
andra organisationer. Draghjdlp himtar EB fran ISO-systemet, fran revisorerna och fran
koncernmiljoledningen.

Fran AE:s synvinkel beddms ett projekt utifran hur 16nsamt det ar for foretaget. I de fall
foretaget maste leva upp till lagstadgade krav, far dessa atgirder hogsta prioritet. AE sjilv
anser att myndigheterna maste ga fore och stélla krav pé foretagen, for rent ekonomiskt
kommer foretagen inte att gdra mer for miljon &n det som &r 16nsamt, da de i sddana fall
skulle forlora konkurrenskraft. Har kan géras en koppling till Walley och Whiteheads'®®

193 Robbins, S & Coulter M, 2002, sid. 345 f

106 Bergstrom S, Catasus B, Ljungdahl F, 2002, sid. 34-36
197 Catasus 2001, sid. 22

108 Walley, N och Whitehead, B, 1994
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artikel dir de anser att win-win situationer inte kommer att ridda miljon i det langa loppet.
Foretagen kan bara hitta win-win situationer till en viss grins, efter det médste ndgon annan gé
in och stélla krav. AE anser da att detta 4r myndigheternas roll.

SLi sdg mer det som han inte kunde gbra ndgonting 4t. P4 den posten dér han &r finns det en
del som gar att atgirdas t.ex. vad géller pappersanvindning, men de stora sammanhangen,
som dndé oroar honom, kan han inte ra p4, trots att han tillhér miljoutvecklingsgruppen. SLi
har ett vidare perspektiv pa diskussionen jamfort med de i ledande position i Perstorp, di han
tar upp tungmetallerna som anvénds i produktionen och miljépaverkan som hela fabriken har.
Han konstaterar samtidigt att det inte 4r hans uppgift att 16sa.

Eftersom ESAB ér ett heldgt dotterbolag till Charter plc skulle Charters kommunikation 1
forhéllande till sin aktiedgare vara vasentligt for miljoarbetets inverkan pé aktiekursen, enligt
Cohen och Konars resonemang'®. Enligt en artikel i ESAB:s kundtidning har Charter med
aren allt mer aktivt tagit pa sig en operativ ledningsroll for ESAB.''’ Motsatt bild har dock
givits vid vara intervjuer. Enligt Brunsson dr det lattare for utomstaende att f6lja vad som sédgs
och beslutas én vad som faktiskt gérs inom en organisation vilket gor att externa intressenter i
stor utstrickning paverkas av vad som ségs och beslutas snarare 4n av handlingarna.''' Det
kan dérfor finnas skil for foretaget att ldgga tyngdpunkten pa att marknadsfora foretagets
beslut om miljdanpassning, bland annat eftersom detta kan medverka till att hoja aktiekursen
och paverkar dven kundernas bild av foretaget. Detta kan vara ett skl till att ESAB i sina
miljorapporter fran 1997 och 1999 marknadsfort sina uppstillda méal om miljocertifiering av
ytterligare produktionsanldggningar och genomfora LCA for sina produkter.

5.2 Drivkrafter

Nedan behandlas drivkrafter framfor allt utifran Beckmans 4N-modell (ndje, nytta, norm,
n6d)''? och Strannegérds uppdelning' ", se avsnitt 3.4. (Drivkrafter for miljdarbete i foretag).

5.2.1 Nytta

Den framsta drivkraften dr mojligheten att reducera foretagets kostnader. Detta ses i det
praktiska arbetet genom att de miljémal som giller fr Perstorpfabriken''* avser leda till
minskad energidtgang och minskad deponi vilket 1 sig medfor minskade kostnader. Det ses
aven 1 att fabrikschefen framholl att de ekonomiska aspekterna var de viktigaste for att arbeta
med miljofragorna. Man kan hér se att styrsystemets utformning med den valda
ansvarsfordelningen samt uppdelningen av budget medfor att de ekonomiska aspekterna blir
tongivande i1 foretagets praktiska miljoarbete. Det framgar att det finns dtgdrder som bade ar
lonsamma och som medfér minskad miljopaverkan, t.ex. energisparande atgarder. |
intervjuerna med dem som i huvudsak arbetar med milj6fragor framgar att miljéindikatorer
framfor allt viljs utifran relevans, mitbarhet och paverkbarhet. Paverkbarhet torde framst avse
vad som fysiskt gar att fordndra men styrsystemets utformning begrinsar vilka atgiarder som
ar mojliga att finansiera.

Personalen dr en viktig drivkraft i ménga avseenden. Den kan bade ha egna skél for ett visst
handlande och foretagets béasta som motiv. Frdn huvudkontorets sida framholls personalens
engagemang, kanaliserad genom miljochefen i1 Perstorp, som tidig drivkraft for ESAB:s

19 Cohen, M och Konar, S, 2001, sid. 289
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miljoarbete. Denne angav dock kundkrav som ett viktigt motiv att fora fram miljéfragorna.
Detta visar pa hur komplexa och integrerade drivkrafter kan vara. Det kan finnas skal till att
personalen pa plats fungerar som en drivkraft for miljéfragorna eftersom de, som
fabrikschefen i Perstorp sade, bade pdverkas som boende pa orten och genom sin arbetsmiljo.
Fran foretagets sida finns det skél att undvika interna konflikter och for att inte fa personalen
mot sig bor man arbeta med dessa fragor. Inte minst vad géller fragor om arbetsmiljo finns det
en stark facklig tradition i Sverige.'"> Man kan hir se bade foretagets och personalens motiv
utifrdn ndd, fast fran olika utgdngspunkter.

Att dnskemal om miljohénsyn fran kunderna férekommer framkommer vid alla genomforda
intervjuer. Hur konkret dessa framfors och med vilken dignitet har dock inte framgatt i alla
avseenden. Det ar rimligt att tro att onskemal och krav fran storre kunder far starkare
genomslag dn sddana frin enstaka mindre kunder. Det &r ocksa troligt att krav som framfors
vid strategiska diskussioner pa hogre niva i organisationerna far mer direkt genomslag én
allmédnna 6nskeméal som fors fram vid kontakter mellan ldgre tjdnstemén. Samlas dock
information pa ett systematiskt sétt fran alla delar av organisationen kan dock ocksa sadana
onskemadl ge anvindbara indikationer pa framtida miljokrav.

Riskreduktion angavs ocksa av miljochefen pa huvudkontoret som drivkraft. Han pekade pé
att egna erfarenheter inom ESAB liksom hos andra foretag sisom ABB:s asbestaffdrer visade
pa behovet att reducera risker i verksamheten. Motivet baseras hir uppenbarligen pa nod,
bland annat genom att olika misslyckanden identifieras och att lirdom dras av dessa. Enligt
Strannegérd utvecklar foretag en viss likformighet, bland annat genom att ta efter
framgangskoncept (mimetic pressure).''® Undersokningen visar en annan aspekt, att ESAB
undviker gjorda misstag, egna eller andras. Ett sddant agerande torde ocksa i liten mén bidra
till likformighet mellan foretag. Extern paverkan pd ESAB synes utifran intervjuerna inte vara
sarskilt framtrddande. Influenser kommer dock fran olika facktidskrifter vilka av EB sades
finnas 1 stor mangd. Forslag kan ocksd komma fran miljérevisorer och representanter for olika
myndigheter. Drivkraften for att ta till sig sddana influenser &r frimst nyttan.

Det har framgatt att atgarder som vidtas med hénsyn till nytta, sarskilt kortsiktig sadan,
hanteras kopplat till foretagets verksamhet. Det avser framfor allt kostnadsbesparingar och
anpassning till kundkrav.

5.2.2 Nod

Utifrén genomforda intervjuer synes dvriga externa parter (forutom kunder) inte ha sarskilt
stor inverkan pa ESAB:s miljarbete for ndrvarande. I huvudsak framhéller ingen av
respondenterna andra externa faktorer. Som miljochefen sade &r ESAB inte tillrdckligt stort
for att vara intressant for media eller NGO:s. Inte heller har ESAB sé stor miljopéverkan att
det vécker intresse bland media och NGO:s. Inflytande fran externa parter behdver inte alltid
utga fran pétryckningar frén dessa. Det dr ocksé tdnkbart att organisationer aktivt soker
information frén andra hall och didrmed influeras av den information som erhalls. Vi noterar
att ESAB inte aktivt soker samverkan med sin branschorganisation eller med andra
organisationer. Det skil som fordes fram av miljokoordinatorn &r att man bedomer att sddan
samverkan skulle medfora att man delar med sig av egna erfarenheter utan att fi ndgot igen.
Nar det géller att f6lja utvecklingen pa miljdomradet gav alltsa inte ndgon av respondenterna
de externa intressenterna nigon storre betydelse. Fabrikschefen angav dock att man frén
myndighetshall fatt forslag till forbattringar. Miljorevisorerna kan ocksa paverka utvecklingen
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av miljoarbetet utifran miljéledningssystemet. Som ndmndes ovan kan denna externa
paverkan ocksé ses utifrdn nytta, &ven om det kan upplevas vara nédvindigt att anpassa sig.

Endast vid var intervju med fabrikschefen berordes det offentligas roll i nagon storre
utstrdckning, och da avseende lagkrav. Lagkrav ar aktuellt for den miljopaverkan vars
reduktion inte medfor patagliga besparingar. Det avser framst buller och utslépp till luft. Detta
indikerar att ndd ér vésentlig som drivkraft. Det framgick att fabrikschefen anser att det
offentliga har ett ansvar for att skydda miljon. Andra metoder som statsmakterna kan anvinda
for att styra berordes dock inte.

Enligt Sinding &r de olika elementen i foretagens miljéledningssystem antagna for att
foregripa lagkrav, tillfredstilla upplevda krav fran foretagets intressenter eller na
konkurrensfordelar."” Naringslivet foresprakar ofta sjilvreglering fore lagkrav.''® Ingen av
respondenterna har dock nimnt att man vill foregripa lagkrav som en drivkraft. En viss
koppling kan dock skonjas till beslutet att stinga den interna deponin vid Perstorp-fabriken.
Skélet angavs dock av fabrikschefen vara att minska risken for framtida kostnader. Att
statsmakterna verkade for att interna deponier skulle avskaffas var ocksa ként.

Sammantaget visar detta att foretaget for nidrvarande inte synes vara utsatta for ett sddant
tryck som skulle medfora drivkrafter som kan kategoriseras som ndd. Négra atgirder som
kommer av sddana drivkrafter har dirmed inte kunnat identifieras.

5.2.3 Norm

I Sverige finns dessutom en tradition av medbestimmande i foretagen.''” Denna medfor att
foretag ofta rutinmdssigt involverar personalen i foretagets utveckling. Inom ESAB kan man
se detta i etablerandet av utvecklingsgrupper. Man kan delvis se detta styrt av normer som
paverkar hur foretag arbetar. Dels ér det sjdlvklart att involvera personalen, dels beddmer man
kunna né vissa resultat med detta, exempelvis genom att skapa ett hogre kostnadsmedvetande
hos personalen. Vidare kan man hévda att miljomedvetandet dr en del av kulturen bl.a. i
Sverige av idag. Att arbeta inom en miljépaverkande verksamhet utan att striva efter att ta
miljohénsyn uppfattas inte vdl av samhillet, vilket framgdr underforstatt av vara intervjuer.
Ett annat tecken pa detta dr ocksa ICC:s néringslivsprogram for hallbar utveckling, principer
for miljomedvetet ledarskap, vilket bl.a. erkdnner att omréadet &r ett av de mest prioriterade for
foretagen.'*’

Att normerna i samhaéllet sdger att ett foretag bor arbeta med sina miljéfragor och utveckla
dessa behover inte betyda att dessa fragor nddvandigtvis blir kopplade till foretagets
strategier. Foretag kan &tfolja normerna, men gora det for att normer bor atfoljas. Ett sddant
forhallande ger inte nagon drivkraft till utveckling. En koppling kraver kontinuerlig
utveckling av miljoarbetet i forhéllande till foretagets strategiska framtid. Utvecklingen av
ESAB:s miljoarbete synes ha avstannat beroende bland annat pé lagkonjunktur och
omorganisation. Genom att ansvaret for detta arbete frimst ligger pa experterna pa
huvudkontoret tyder detta pa att miljofragan ér frikopplad i detta avseende.

Det ér svért att bedoma hur stark yrkesidentiteten titeln som miljochef har. P4 huvudkontoret
angav respondenterna att man har informella nétverk, och att man har kontakt med

organisationen Niringslivets Miljochefer (NMC). Samtidigt 4r samtliga respondenter utvalda
ur personalen for att arbeta med miljofragor. Dessa rekryteringar kan ha paverkats av att man
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har gemensamma virderingar. Detta &r i linje med det forhéllande som rader vid det foretag
Strannegérd behandlade i sin fallstudie.'* T Strannegards studie forekom dock omfattande
externa kontakter, vilket skiljer det foretaget frain ESAB. Det ér troligt att 6kade kontakter
inom en grupp skapar en mer enhetlig virdegrund. Detta talar for att miljéansvariga inom
ESAB kan identifiera sig mer med foretaget 4n med sin yrkeskar.

5.2.4 Néje

En del av motivationen som har atergetts vid intervjuerna har varit personalens personliga
engagemang. Nagra ur personalen har fort in sitt privata miljdengagemang i foretaget vilket
lockar dvrig personal och hela foretaget att tinka i dessa banor. Ett sdidant engagemang gors
framst av intresse och ndje som ddrmed har varit en viktig drivkraft i ESAB. En orsak till
detta kan ha varit att det externa trycket inte har varit sirskilt hart. Det kan dock inte uteslutas
att det finns tendenser att dverdriva engagemang och néje som drivkraft eftersom detta kan
uppfattas som positivt. Det géller bdde ur foretagets och ur individernas synvinkel. Vidare kan
det vara si att engagemang spelar stor roll for individer, men att det fran foretagets sida finns
mojligheten att vélja de anstéllda som har ett engagemang for uppgiften. Foretagets
underliggande drivkraft kan dd vara nytta, vilket dock inte behdver paverka individernas
instdllning. Det synes dock vara sé att miljoarbetet startade innan nyttoaspekten blev
dominerande. Att s& skedde kan forklaras av att ndje utgor en drivkraft. Utifrdn
respondenternas uppfattning framgar det att den fortfarande &r relevant som drivkratft.

5.3 Vad gors och vad gors inte och pa vilka grunder?

ESAB framhaller att man utgér ifran gjorda livscykelanalyser (LCA). Detta framgar bade i
dess externa rapporter och vid intervjun med miljochefen. Genom dessa kan foretaget styra
sina atgirder till de omraden som ir relevanta. De respondenter som primért arbetar med
miljofragor framhaller att man valt miljomal utifran relevans, mitbarhet och paverkbarhet.
Alla produkter ESAB tillverkar har dock inte omfattats av LCA. Foretaget har som mal att
100 produkter ska ha genomgétt LCA &r 2005, en tidsram som forldngts med hinsyn till att
det betecknades som svart att klara.'** Genom att metoden for hur foretaget anvénder sig av
LCA 1 mycket paverkas av vilken programvara de anvidnder bor detta 1 viss man stéirka
troviardigheten av dessa LCA. Att de inte gors av oberoende parter, exempelvis av forskare
frén larosdten, kan dock ses som en svaghet.

Utifran Sindings indelning av miljdarbete 6ver organisationsgranser fran livscykelanalyser
(LCA), livscykelorienterad miljostyrning (LCOEM), atervinningssystem till industriell
ekologi har ESAB tagit det forsta steget och borjat med LCA for en del av foretagets
produkter. Det &r troligt att foretaget kommer att goéra LCA {or fler produkter innan
miljoarbetet utvecklas till att omfatta ndgon av ovriga kategorier enligt Sindings indelning.
For att atervinningssystem ska skapas behdvs sannolikt ett bredare industriellt samarbete dn
vad ESAB nu har. Att utveckla ett LCOEM kréver ett stort organisatoriskt arbete, bra
styrinstrument och stora investeringar. For att foretaget ska genomfora detta torde ett starkt
yttre tryck vara nédvéndigt. Nagot sddant kan for nérvarande inte forutses.

De LCA som ESAB har genomfort visar att rdvaruutvinning och foradling svarar {6r ca 41 %
och svetsning med dessa material for ca 37 % for utslappen av koldioxid avseende den totala
hanteringen av forbrukningsmaterial. Produktionen svarar for ca 12 % och transporter {for ca 9
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%.'*? Detta indikerar att ett internt fokus inte skulle forbittra miljdanpassningen lika bra som
om man tar hinsyn till leverantorers och anvindarnas agerande.Genom att inte fokusera pa
arbetet med att gora LCA for alla produkter och pa sa vis ta hansyn till hela viardekedjan ar
foretaget mer fokuserat pa att gér ekonomiskt och politiskt fordelaktiga beslut internt i
foretaget én att fa sd mycket miljohénsyn for insatta medel som mojligt, enligt Walley och
Whiteheads resonemang.'**

Pé overgripande niva pa huvudkontoret kan man péverka effekterna av svetsningen genom
produkternas, frimst svetsutrustningens, design. Detta kan dock knappast ske utan att man tar
hinsyn till kundernas 6nskemaél. Det blir darigenom en fraga om vixelspel mellan foretaget
och dess kunder. I vissa avseenden sammanfaller 6nskemélen, mindre energikrdvande
svetsning minskar ocksé kundernas kostnader vilket dessa ser som positivt. Det dr dock
tankbart att olika krav kan vara motstridiga, exempelvis arbetsmiljé mot energibesparing.
Manga aspekter nir det géller produkternas utformning regleras dessutom av
sidkerhetsbestimmelser, branschstandards o.s.v.

Nir det géller relationerna med foretagets leverantdrer hanteras dessa framfor allt pa
vergripande niva.'”® Val av leverantorer och forhandlingar med dessa om pris, kvalitet,
miljopéverkan o.s.v. gors av huvudkontoret. Genom detta kan man erhélla béttre pris och
andra samordningsfordelar.

Pa huvudkontoret finns ddrmed méinga dimensioner i miljoarbetet, varav en del dr interna och
andra omfattar externa aktorer. Ansvaret ligger dock hos specialisterna vilket indikerar att
arbetet hanteras som en expertfraga. P4 fabriken i Perstorp begrinsas ddremot arbetet i
huvudsak till interna férhallanden vilket bl.a. kan ses av de angivna miljomélen (att spara el,
gasol och att minska kassaktionen av elektrodmassa). Inget hindrar dock att man dér ger
forslag till forbéttringar. Det upplevs dock fran golvet att det ar ldngt till koncernledningen.
Genom att organisera miljoarbetet 1 utvecklingsgrupper ges dock forutséttningar for att lokala
forbattringar ska kunna spridas i resten av foretaget. Syftet med dessa utvecklingsgrupper
synes dock frimst vara att engagera personalen.

12 ESAB:s miljérapport 1999, sid. 10
124 Walley, N och Whitehead, B, 1994
13 Larsson, intervju 2003-11-27
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6 Slutsats

I det avslutande kapitlet ges de slutsatser som kan hdrledas fran den genomférda analysen.
Kapitlet omfattar resultaten av studien utifrdn problemstdllning och syfte, foljt av en
diskussion utifran dessa resultat. Ddrefter ger vi forslag pa fragestdllningar som ldmpar sig
for fortsatt forskning.

6.1 Resultat

ESAB hanterar konflikten mellan miljomalen och affarsmélen genom att lagga ansvaret {or de
svarhanterade, ldngsiktiga miljomélen pa huvudkontorsniva, dir de framfor allt hanteras som
en expertfrdga pa miljdavdelningen. Fabriksnivan har da att hantera de mer konkreta och inte
sa langsiktiga miljomalen, vilket leder till att det inte uppstér sé stora malkonflikter vad géller
miljomal och affarsmal pa denna niva.

I véar unders6kning har vi kunnat se att miljomalen dr strategiskt sammankopplade till
affarsmalen vid de tillfdllen da foretaget har kunnat se en kortsiktig nytta av miljoarbetet.
Drivkraften att ssmmankoppla mélen har i dessa fall varit nyttan. Exempel pa detta ar
koncernens padrivande for ESAB Perstorps ISO-certifiering, som gav ESAB mgjlighet att fa
avtal med viktiga kunder, som annars kanske hade sokt andra leverantorer. Ett annat exempel
ar de miljobeslut som tas pa ESAB Perstorp. Genom att bara genomfora de projekt som
minskar kostnader eller hojer vinstmarginalen dr miljomélen och affarsmalen alltid
sammankopplade. Undersokningen visar ddrmed att det finns situationer da miljomal och
affarsmal gér hand i1 hand och att detta styr arbetet pA ESAB.

Vad géller miljofragor arbetar ESAB:s huvudkontor frimst med uppfdljning av de olika
enheternas miljéarbete och utveckling av foretagets miljoarbete. Utvecklingsarbetet synes
delvis vara frikopplat fran arbetet med de strategiska malen och hanteras som en expertfraga.
Indikationer pa detta &r att arbetet med milj6 ligger som en separat avdelning 1 huvudkontoret,
dven om miljochefen ingér i1 ledningsgruppen. Vi kan dven konstatera att intervjupersonerna
som arbetar pd huvudkontoret har beskrivit ett avstannande i1 utvecklingen beroende pa
lagkonjunktur och omorganisation. Detta dr tecken pa att miljoutvecklingsarbetet dr frikopplat
fran affarsmalen och kan ses som en expertfraga.

Ett skl till att foretaget har utvecklats i denna riktning kan vara att de intressenter som dr de
mest padrivande for ESAB ér de interna. Trycket fran externa intressenter att driva
miljoutvecklingsfragorna till en strategisk fraga r inte tillrdckligt. Enligt Porters resonemang
skulle en sddan fordandring ha genomforts om trycket utifran hade varit tillrackligt. Om
fordndringen da inte hade varit ekonomiskt mojlig, sé skulle foretaget ha lamnat branschen.

Undersokningen visar att miljoarbetet inom ESAB Perstorp 1 huvudsak ar kopplat till
affarsmalen. En forklaring till detta dr att miljoarbetet genom foretagets organisation och
ansvarsfordelning begransar dotterbolagets arbete till operativa fragor. Miljoarbetet pa
huvudkontoret omfattar ett bredare spektrum av fragor. Dessa fragor dr av mer 6vergripande
karaktér och kopplas inte alltid till den 6vriga verksamheten. Genom att pa koncernniva
frikoppla de frdgor som dr svéra att hitta hanterbara 16sningar pd forenklas miljoarbetet pa
dotterbolagsniva. Ytterligare en forklaring till att miljofragorna dr mindre frikopplade inom
ESAB Perstorp dn pd huvudkontoret d&r den omorganisation foretaget har genomgatt.
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Verksamheten inom ESAB Perstorp synes ha paverkats mindre av omorganisationen in
foretaget pa dvergripande niva.

6.2 Diskussion

I ESAB idr miljochefen pé fabriksniva underordnad fabrikschefen. En organisation som
varderar miljohdnsyn som en grundldggande strategisk fraga skulle kunna placera
produktionschefen och miljochefen lika hogt i hierarkin och med separata budgetar. Detta
hade antagligen lett till att miljoledningen hade fétt en starkare stillning. Arbetet hade kanske
fatt en annan inriktning, som inte var sd instéllt pa ”win-win” situationer och
besparingsatgirder. Men det skulle kanske ocksa leda till minskad Ionsamhet, da det inte &r
sdkert att det som &r den mest effektiva miljohidnsynen, d.v.s. bast miljoresultat for pengarna
ocksé dr de mest kostnadsbesparande 10sningarna, enligt Walley och Whiteheads resonemang.

Miljokrav vid inkdp &r en friga som huvudkontoret har det 6vergripande ansvaret for. Avtal
om inkOp av ravaror, transporter med mera beslutas av huvudkontoret utifran olika kriterier
sasom exempelvis pris, kvalitet, servicenivd och grad av miljoanpassning. Huruvida miljokrav
foljs upp pa likvardigt sétt som Ovriga kriterier har inte framgétt i var undersdkning. Om sa
inte sker fir miljofrdgorna betecknas som &n mer frikopplade pd huvudkontoret. Enligt vér
beddomning foreligger inget patagligt tryck fran externa intressenter vad géller leverantorernas
miljoarbete. Ett tryck kan dock komma uppsta fran exempelvis personal och miljorevisorer.
Likasé skulle en eventuell medial uppmirksamhet kring en enskild leverantdr kunna medfora
ett externt tryck pa foretaget pé att ndrmare koppla miljéaspekterna vid ink6p som en
strategisk friga till verksamheten i dvrigt.

Som framgér av analysen 1 uppsatsen kopplas miljomal och affarsmal frimst av nyttan.
Sannolikt skulle ocksa miljomal och affarsmél kopplas om nod skulle uppsta, exempelvis i
form av ytterligare lagkrav. Gemensamt for ndd och nytta dr att de grundar sig pd framtida
konsekvenser. Detta skiljer sig fran normer och ndje som drivkrafter, atgérder utifrdn dessa
synes léttare frikopplas fran foretagets verksamhet i 6vrigt.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Vi har sett att organisation och formell styrning har en paverkan over hur ett foretag arbetar
med miljofragor. Det dr av intresse att mer precist belysa vilken paverkan olika
organisationsformer och styrsystem har p& miljoarbetet. Ar det dven i andra foretag
exempelvis sd att miljofragorna dr mer kopplade till verksamheten i 6vrigt i underordnade
produktionsbolag dn pa huvudkontor med mer 6vergripande uppgifter? Detta kriver en
jamforande studie med ett flertal foretag med olika organisation och styrsystem.

Inom ESAB synes det endast vara de miljomal som drivs av nytta och ndd som blir strategiskt
sammankopplade med verksamheten i dvrigt. Det ér av intresse att studera om det ocksa ar si
1 andra foretag, vilket dven detta kraver en jamforande studie.

ESAB ir 1 mycket liten mén utsatt for externt tryck i form av pétryckningar frdn NGO:s och
media. En jamforelse med ett annat foretag som &r starkt utsatt for externt tryck skulle kunna
visa pd vilka mojligheter sddana patryckningar har.

En empirisk undersdkning skulle kunna visa hur konjunkturen péverkar miljoarbetet pa
foretag 1 Sverige. Det finns méinga foretag som pastar att det ar strategiskt viktigt for dem att
ligga steget fore vad giller miljohénsyn, men hur paverkas denna strategi och hur paverkas de
uppbyggda strukturerna for miljéarbetet inom foretag av konjunkturnedgéngar?
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Bilagor

Bilaga 1: intervjufragor

Intervjufragor med Miljoansvariga pA Huvudkontor och i Perstorp

Varfor arbetar ESAB med miljoanpassning? Vilka miljoprojekt arbetar ni med?

Varfor arbetar Perstorp-fabriken med miljéanpassning?

Vilka har haft storst pdverkan pa miljoarbetet, d.v.s. vilka &dr de viktigaste aktorerna? (bade
internt och externt)

Upplever man att dessa har personliga intressen av miljofragor? Pa vilket sitt paverkar de?
Var kommer ideérna ifrdn?

Miljo6ledning:
Varfor infordes ISO 140017

Enligt vilka premisser infors ISO 1 dotterbolagen?

Hur gjordes valet av miljoindikatorer? Vem beslutade? Vilka var involverade? Hur togs
beslutsunderlaget fram?

Hur dr miljéledningssystemet uppbyggt? Har miljéledningssystemet forédndrats sedan
inforandet?

Vilka har haft storst paverkan pa utformningen, d.v.s. vilka dr de viktigaste aktorerna?
Budget
Vad paverkar budgetutrymmet for miljoatgarder? I vilken utstrackning paverkar

konjunkturen? I vilken utstrickning paverkar foretagsledningen?

Uppf6ljning:
Behandlas miljofragor under egen punkt pa ledningsgruppens méten?

Vilka befattningar har konkret ansvar for enskilda miljoatgarder? Hur foljs detta ansvar upp?
Vad sker om en enskild fabrik inte klarar reducera paverkan i linje med koncernenmalen?

Rapportering:
Vilken vikt laggs vid miljorapporter? Vilka effekter har kommit av dessa rapporter?
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Bilaga 2: intervjufragor

Intervjumall for affirsmélsrepresentant I Perstorp

Pé vilket sétt anser du att miljoméalen paverkar affirsmélen pdA ESAB?
Varifran kommer de flesta forandringarna p.g.a. miljohansyn, internt, lagkrav, koncernniva?
Hur mycket uppskattar du att ISO-certifieringen har kostat/sparat?
Hur ser du péd vad som ar genomforbart miljoarbete?

Merforsiljning

Minskad miljopaverkan

Minskade kostnader f6r miljopdverkan

Minskad risk

Vilka anser du har haft storst inflytande pa miljoarbetet o Perstorp?
Har ni projektuppfoljningssystem?

Hur hanteras uppf6ljningen?

Vilka projekt har funnits?

Kan vi ta del av listor? Totalt /&r resp. miljo/ar?

Vilka miljéprojekt arbetar ni med? Varfor just dessa projekt?

Finns det ndgot som du tycker att ESAB skulle kunna gora, men som ESAB inte gér? Varfor
gors detta inte?
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Bilaga 3: intervjufragor

Intervjumall for medlem i miljogrupp i Perstorp

Fragor om miljégruppen:
Pé vilket sétt arbetar ni 1 den hir gruppen?

Vad har ni {for andra arbetsuppgifter?

Vilka dr det som kommer med i miljégruppen, ar det frivilligt engagemang, eller blir man
utsedd?

Hur har ert arbete fordndrat verksamheten?

Fragor om miljdarbetet:
Hur tycker ni att miljoarbetet i stort fungerar?

Hur kommer besluten langre upp 1 organisationen till er?
Hur kan ni fora upp era idéer i1 organisationen?

Vad tycker ni ér det viktigaste att tdinka pd nér det giller miljoarbete?
Vad tror ni r viktigt for ledningen?

Fragor om miljomal/affarsmal:
Vad ér Perstorpsfabrikens miljomal, har ni sett/hért dem?

Vad ér Perstorpsfabrikens affarsmal, har ni sett/hdrt dem?

Hur ser ni dessa i erat dagliga arbete?

Har det gjorts rutindndringar i ert arbete p.g.a. effektivisering eller besparing?
Har det gjorts rutinfordandringar i ert arbete p.g.a. miljohdnsyn?

Anser du att ESAB ir ett effektivt och vilskott foretag att jobba 1?

Anser du att ESAB tar den miljohdnsyn som de borde, som de kan?

Har ni ndgra ytterligare funderingar kring miljomal eller affarsmal i ert foretag, eller i
allméinhet?
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Bilaga 4: ESAB:s miljopolicy

ESAB -
AN

Environmental Policy

As a world leading manufacturer of welding consumables, welding
equipment and cutting systems, we shall, in all our operations:

e Continuously improve our environmental performance by conserving
natural resources and preventing pollution

e Ensure that our facilities and products, at a minimum, comply with
applicable governmental requirements and ESAB standards

e Use a lifecycle approach in our efforts to minimize the environmental
impact of our products and services, from the extraction of raw
materials to product end of life

e Educate and motivate our employees to contribute to our
environmental commitment and to comply with this policy

e Participate in industrial, community and governmental
environmental initiatives and openly communicate our
environmental performance to our stakeholders

4 2
Ray Hoglund, CEO

First issued: November 10, 1995
Reissued: February 16, 2000

ESAB AB, BOX 8004, S-402 77 GOTEBORG, SWEDEN
PHONE: +46 31 50 90 00 FAX: +46 31 50 92 20 E-MAIL: environment@esab.se
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Bilaga 5: Miljoindikatorer

Miljoindikatorer som ESAB redovisar for sina olika produktionsanliggningar

Health and safety
Occupational injuries

Compliance and complaints

Registered breaches of regulatory limit values
Registered accidental releases

Registered complaints

Environmental fines

Cost of environmental fines

Resources used
Total energy
Water

Packaging material

Non-product output to process or land
Non-hazardous to external recycling
Non-hazardous to external processing
Non-hazardous to external incineration
Non-hazardous to external landfill
Hazardous to external recycling
Hazardous to external processing
Hazardous to external incineration
Hazardous to external landfill

Non-product output to air
Carbon Dioxide (CO»)

Sulphur Dioxide (SO:)

Nitrogen Oxides (NOx)

Methane (CH+)

Volatile organic compounds (VOC)
Ozone depletion substances (ODS)

Non-product output to water
Chemical Oxygen Demand (COD)
Biological Oxygen Demand (BOD)
Prioritized heavy metals
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