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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet,
Corporate Finance och Industrial Management, Hostterminen 2009

Forfattare: Claudine Vial och Daniel Karlsson
Handledare: Peter Rosén
Titel: Sustainable Supply Chain Management — En studie om hallbar utveckling i leverantorskedjor

Problem och bakgrund: Fram till for ett antal &r sedan fokuserade forskare inom Supply Chain
Management pa fragor som miljo, sdkerhet och sociala réttigheter separat, utan att titta pa vad
interaktion mellan dessa fragor kunde innebdra for foretag. Sedan dess har médngder av akademiska
artiklar skrivits som behandlar héllbar utveckling sett ur ett helhetsperspektiv dir ekonomiska,
miljomassiga och sociala strategier behandlas tillsammans for att uppna storsta mojliga nytta i foretags
leverantorskedjor. Dessa har sedermera mynnat ut i ett koncept som bendmns Sustainable Supply
Chain Management (SSCM). I ljuset av detta dmnar rapporten besvara tva frdgor: (i) Vilka
nyckelomraden bestdr dmnesdisciplinen SSCM av? och (ii) i vilken utstrickning arbetar svenska
foretag som anses vara goda exempel inom arbete med héllbar utveckling med SSCM i sin
verksamhet?

Syfte: Syftet med rapporten &r att redogdra for vilka nyckelomraden forskningsdisciplinen SSCM
bestar av. Vidare &r det att undersdka huruvida det sétt som foretag, identifierade som goda exempel,
arbetar med hallbara leveranskedjor stimmer overens med den senaste SSCM-forskningen.

Avgransningar: Studiens teoretiska referensram ar i storsta mojliga man baserad pé artiklar som
hanterar SSCM som ett helhetskoncept. P4 grund av studiens omfattning har det endast varit mojligt
att undersoka tva foretags SSCM-strategier. Studien beddmer inte till vilken grad dessa arbetar med
SSCM utan endast pa vilket sétt de gor det.

Metod: Studien har genomgaende en kvalitativ ansats. SSCM-litteratur har tolkats for att resultera i en
teoretisk referensram. For insamling av primérdata har semistrukturerade intervjuer genomforts med
representanter frin IKEA och Electrolux, samt information om foretagen hdmtats frén respektive
hemsida. I analysen granskas respektive foretags arbete gentemot den teoretiska referensramen.

Resultat och slutkommentar: SSCM-konceptet bestdr i huvudsak av nio nyckelomraden, fem
strategiska och fyra operativa. Studien visar vidare att Electrolux arbetar med atta av dessa medan
IKEA arbetar med sju. Detta gor de inom ramen for sina egna program och arbetar siledes inte
uttryckligen med SSCM.

Forslag till vidare forskning: Forskning angdende utveckling av kontrollsystem, sociala fragors roll i

SSCM och i Triple Bottom Line (TBL), samt ytterligare litteraturgenomgangar for att utveckla SSCM-
konceptet dr nodvéndiga.
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

Fragor och problem relaterade till begreppet hdllbar utveckling har fatt 6kad betydelse inom 1
princip alla forskningsdiscipliner under de tva senaste decennierna. Fenomenet giller &dven
foretagsekonomisk- och managementlitteratur dér antalet publicerade artiklar relaterade till
hallbar utveckling 6kat markant (Se exempelvis Linton et al. 2007, Seuring & Miiller 2008a).
Under ar 1990 innehdll cirka 3 promille av alla publicerade forskningsartiklar i
managementtidskrifter begreppet héllbar utveckling jamfort med ar 2005 da antalet
publicerade artiklar véxt till ungefdr 15 promille (Linton et al. 2007). Detta visar pa ett
vixande intresse inom managementdisciplinen for fragor rorande hallbar utveckling. Men vad
grundar sig d4 det dkade intresset 1? Naturligtvis ar svaret pa denna friga mangfacetterat och
inte helt sjilvklart men det finns ett par faktorer som gor att forskare, och dven foretag,
intresserar sig mer och mer for dessa friagor.

En patagande faktor dr den okade kunskapen angiende omfattningen av den antropogena
paverkan pa klimatet och pa miljon. I denna paverkansprocess dr foretag direkt inblandade,
genom till exempel utslapp av koldioxid, vilket gor att de séledes ocksé &r en del av 16sningen
(Nawrocka 2009). Den 6kade kunskapen om den ménskliga paverkan samt att foretag ar en
viktig faktor for att hallbar utveckling skall vara méjlig, har lett till 6kade krav frdn kunder pé
produkters tillverkning och deras miljopaverkan, samt Okade sociala och miljomaéssiga
lagkrav frin regeringar och andra institutioner (Vachon & Klassen 2006). Dessa kundkrav och
lagkrav har fordndrat marknadsforutsittningarna for ménga foretag vilket har resulterat i nya
forskningsomraden och okat intresse.

I ljuset av dessa krav har managementtekniker véxt fram for att hantera de fordndrade
marknadsforutséttningarna. Teknikerna har resulterat i att héllbar utveckling idag spelar en
betydligt storre roll 1 foretag dn att enbart betraktas som en extra kostnad (Nawrocka 2009).
Exempelvis har begrepp som Environmental Management Systems (EMS) och Corporate
Social Responsibilty (CSR) fétt stort utrymme ndr det géller hur foretag ska skota fragor
rorande hallbar utveckling. Manga foretag har under en langre tid haft EMS, sasom ISO
14001 och EMAS (European Monitoring Audit Scheme), samt CSR-strategier som verktyg
for att hantera fragor som ror sociala och miljomaissiga forhdllanden inom och utanfor
foretaget. Managementteknikerna har bidragit till att foretag har kunnat minska sin
miljopéverkan samt oka sitt sociala ansvar. De har samtidigt bidragit till att manga fOretag
minskat sina kostnader genom en effektivare hantering av resurser. Ett problem och brist 1
dessa tekniker &r dock att de 1 manga fOretag inte stricker sig utanfor foretagets granser. Med
grund i denna brist har under de senaste tio aren en disciplin med namnet Sustainable Supply
Chain Management (SSCM) utvecklats. Hiansyn tas hir till foretagets hela leverantorskedja
under premissen att ett foretag inte kan anses vara mer héllbart dn dess leverantorskedja
(Krause et al. 2009). Att sitta fokus pé hela leverantorskedjan dr saledes ett steg mot en



bredare ansats av héllbar utveckling dd den inkluderar alla faser fran en produkts fodelse till
dess grav (Linton et al. 2007).

1.2 Problembeskrivning

Fram till for ett antal ir sedan fokuserade forskare inom Supply Chain Management (SCM) pa
fragor som miljo, sdkerhet och sociala réttigheter separat utan att titta pa vad interaktion
mellan dessa fragor kunde innebdra for foretag (Carter & Jennings 2002). Sedan dess har
méngder av akademiska artiklar skrivits som behandlar hallbar utveckling sett ur ett
helhetsperspektiv. I dessa artiklar betraktas ekonomiska, miljoméssiga och sociala strategier
tillsammans for att pd sd sitt uppnd storsta mojliga nytta 1 foretags leverantorskedjor (Se
exempelvis Pagell & Wu 2009, Carter & Rogers 2008, Linton et al. 2007). Det &r saledes ett
relativt nytt fenomen att behandla miljofrdgor och sociala frigor som en helhet inom SCM-
forskningen vilket har lett till att disciplinen dr spretig och under stindig utveckling (Krause
et al. 2009). De litteraturgenomgangar som har genomforts fram till dags datum ar ambitiosa
och vél utférda men dé disciplinen &r under konstant utveckling blir dessa snabbt inaktuella.
Sett mot denna bakgrund menar vi att nya litteraturgenomgangar stindigt 4r nddvéandiga for
att fa en tydligare bild av vad SSCM-disciplinen bestar av. Fortfarande finns det dock de som
hivdar att héllbar utveckling inom leverantorskedjan enbart &r av akademisk betydelse och
inte har nigon verklighetsforankring. Historiskt sett har manga problem relaterade till
exempelvis var naturliga milj6 varit overdrivna vilket stirker denna tes. Idag menar dock de
flesta organisationer och institutioner att hallbar utveckling ir ett koncept som maste tas pa
allvar. Ett exempel pé detta &r att alla forordningar som antas inom Europeiska Unionen maste
integrera héllbar utveckling for att de ska godkdnnas (Linton et al. 2007). Da de flesta ar
overens om att hallbar utveckling ar ett viktigt koncept kommer rapporten sdledes inte
fokusera p4 SSCM: s relevans utan pd vilka delar SSCM-konceptet bestar av. Rapporten
kommer alltsé inte att behandla anledningar till varfor SSCM ér viktigt for organisationer utan
ambitionen &r att géra en sammanstéllning av det material som publicerats i1 vetenskapliga
tidskrifter angdende hur SSCM kan uppnas 1 organisationer.

Det éar sjélvfallet viktigt att fA en sammanhédngande bild av hur forskningsldget ser ut inom
SSCM, men vad som ér lika viktigt dr att undersoka hur langt foretag har kommit i sitt arbete
inom disciplinen. Det numera etablerade intresset for fragor rorande hallbar utveckling hos
kunder, samt de krav som stélls fran regeringar och andra intressenter, gor att organisationer
mer eller mindre ar tvingade att anpassa sin produktion och sina leverantorskedjor till de
héllbarhetskrav som stills pd dem (Seuring & Miiller 2008a). Det har tidigare gjorts
undersokningar av hur stora foretag anvinder exempelvis CSR 1 sina leverantdrskedjor (se
exempelvis Strand, 2008, Pedersen & Andersen, 2006). Enligt Carter och Rogers (2008) ar
det dock av vikt att ytterligare studier inom disciplinen genomfors for att undersoka hur
foretag implementerar SSCM 1 verksamheten. Vért bidrag till dessa studier kommer att bestd
av en undersokning av hur tva stora svenska foretag, med framstdende arbete inom héllbar
utveckling, arbetar med SSCM-konceptet i1 sin verksamhet. Unders6kningen baseras pa det
teoretiska ramverk som skapas med hjilp av litteraturgenomgangen.



For att konkretisera problemformuleringen har vi sammanfattningsvis valt att formulera tvé
forskningsfragor att bygga rapporten pa:

1) Vilka nyckelomraden bestdar dmnesdisciplinen Sustainable Supply Chain Management
av?

2) I vilken utstrdckning arbetar svenska foretag, som anses vara goda exempel i sitt
arbete inom hdllbar utveckling, med Sustainable Supply Chain Management?

1.3 Syfte

Syftet med rapporten ar tvadelat:
1) Att redogora for vilka nyckelomrdden forskningsdisciplinen SSCM bestar av.

2) Att undersoka huruvida det sdtt som foretag tillhorande de goda exemplen arbetar
med hdllbara leveranskedjor stimmer &6verens med den senaste forskningen inom

SSCM.

Rapporten ska sedermera kunna anvindas i avsikt att 6ka kunskapen och forstaelsen for hur
ekonomiska strategier, miljostrategier samt sociala strategier, genom att beaktas tillsammans,
bidrar till att pa ett mer allomfattande sitt uppna en héllbar leverantdrskedja. Materialet skall
ocksa kunna anvindas som informationsunderlag for foretag och organisationer som har for
avsikt att arbeta med ett hallbarhetsperspektiv i alla led av verksamheten.

1.4 Avgransningar

Som nidmns i problembeskrivningen finns det idag en méngd artiklar som berér SSCM i sin
helhet och dven delvis. Amnesdisciplinen ir relativt ny och det produceras allt fler artiklar i
takt med att dmnet blir mer etablerat. D& vi syftar till att underséka hur de miljomassiga-,
sociala- och ekonomiska strategierna, genom att beaktas tillsammans, kan bidra till en hallbar
verksamhet viljer vi att basera den teoretiska referensramen pé artiklar som behandlar SSCM
som ett helhetskoncept. Utgdngspunkten vid sokandet efter artiklar har saledes varit den sé
kallade Triple Bottom Line. Vidare forklaring av begreppet aterfinns i avsnittet Centrala
begrepp pé sidan 14. Vi har alltsa valt att inte anvidnda oss av artiklar som endast behandlar
delar av TBL i den mén det har varit mojligt.

1.5 Uppsatsens disposition

Det inledande kapitlet innehdller en bakgrundbeskrivning som Overgdr 1 en
problemdiskussion. Diskussionen leder fram till de tva forskningsfragor som studien bygger
pa och syftet presenteras. Nista del beskriver de metodval och tillvigagéngssitt som anvénts
vid genomforandet av studien. P4 detta foljer den teoretiska referensramen dir redogorelse for
centrala begrepp, beskrivning av SSCM-konceptets utveckling fram till idag, samt
presentation av de strategiska och operativa nyckelomrdden som identifierats dterfinns. Vidare
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behandlas i det empiriska kapitlet den data som insamlats genom intervjuer och granskning av
den information som é&terfinns péd respektive foretags hemsida. Slutligen analyseras det
empiriska materialet med den teoretiska referensramen som grund for att mynna ut i ett antal
slutsatser. Rapporten avslutas med forslag pa vidare forskningsomraden pa dmnet.

1.6 Begreppslista

Detta avsnitt kommer i korthet behandla begrepp som é&r viktiga for att forstd rapportens
innehéll. En utforligare beskrivning av nagra av dessa begrepp aterfinns i avsnitt 3.1 Centrala

begrepp.

Hallbar Utveckling

Hallbar utveckling innebér i denna text den utveckling som uppfyller nuvarande generations
behov utan att dventyra mdjligheten for nidstkommande generation att uppfylla sina (Our
Common Future 1987).

Triple Bottom Line (TBL)

TBL operationaliserar begreppet héllbar utveckling for foretag. Innebér att det finns en
minimumniva pad vad som bor presteras av foretag inom omridena miljo, samhélle och
ekonomi och for att uppné héllbar utveckling (Elkington 1997).

Leverantorskedja

Leverantorskedja avser 1 denna text “en foljd av till varandra levererande foretag fran
ramaterial via olika led av tillverkare och distributorer till slutkonsumerande kund” (Mattsson
2004, s. 57).

Supply Chain Management (SCM)

SCM definieras 1 denna rapprot som 7[...] strategiska och operativa processer for att
administrera materialfloden 1 forsorjningskedjor, speciellt med syfte att integrera kunders och
leverantorers verksamheter.” (Mattsson 2004, s. 174).

Sustainable Supply Chain Manangement (SSCM)

SSCM ir den strategiska och operativa integrationen av TBL i processer for att administrera
materialfloden i forsorjningskedjor, speciellt med syfte att integrera kunders och leverantdrers
verksamheter fOr att uppna strategiska fordelar och langsiktig ekonomisk vinning.



2. Metodologi

Detta kapitel d&mnar skapa forstidelse for de metodval och tillvigagingssitt som anvints.
Forskningsmetod och urvalsprocessen beskrivs for att leda till en forklaring av hur
datainsamling gatt till. Avslutningsvis beskrivs analysmodellen samt rapportens
tillforlitlighet.

2.1 Forskningsmetod

Forskningsmetod syftar till att beskriva hur information inférskaffats, bearbetats och
analyserats. Detta sker via en kvantitativ eller kvalitativ metod (Jacobsen 2002). Den
kvantitativa metoden innebér kortfattat att méta och forklara. Det handlar om att samla in data
for statistisk bearbetning och analys. Den kvalitativa metoden berdr mjuk data som erhalls via
ingdende intervjuer och tolkande analyser. Syftet ar att skapa en djupare forstéelse for det
omrade och fenomen som studeras. (Patel 2003).

Vid en litteraturgenomgéng samlas en mingd data, i det hér fallet enbart 1 textform, for att
kunna strukturera och skapa en 6vergripande forstaelse for det radande tillstdndet inom dmnet.
For att kunna gora ett urval samt sammanstélla det som skrivs krdvs analyser dér tolkning
anvinds som ett verktyg. Séledes kommer informationsinsamlingen for den teoretiska
referensramen ske med en kvalitativ metod. Det kommer dven vid det senare skedet i studien,
nér den erhéllna teorin skall kopplas till de valda foretagen, krdvas en kvalitativ metod. I det
hir laget maste viss tolkning goras for att kunna uppticka och analysera de radande likheter
och olikheter som finns mellan teori och empirin. Denna studie har sdledes en kvalitativ
ansats.

2.2 Urval

I avsnittet forklaras och beskrivs de val vi stitt infor under studiens gang. I forsta delen
diskuteras val av tidskrifter och artiklar. Efter det foljer en forklaring av de bakomliggande
faktorer som legat till grund for valen av foretag att studera. Denna del avslutas med en
beskrivning av de valda respondenterna pé respektive foretag.

2.2.1 Val av tidskrifter

Da vér studie delvis gar ut pd att gora en litteraturgenomging maste det ske ett urval av
tidskrifter och artiklar. P4 grund av tidsbegrinsning var det inte mdjligt att undersoka alla
artiklar som berér SSCM pé ett eller annat vis. Vi har darfor valt att frimst bygga studiens
teoretiska referensram pé artiklar som behandlar SSCM som ett helhetskoncept och inte pé
artiklar som enbart behandlar enskilda delar av begreppet. Da de flesta artiklar som har en
helhetssyn baseras pa artiklar som behandlar olika delar av dmnet, (Se exempelvis Seuring &
Miiller 2008a) forekommer dven artiklar som endast hanterar vissa delar av begreppet. Detta
undviks dock i stdrsta mojliga man.



I sokning efter ldmpliga artiklar 1 vetenskapliga tidskrifter anvindes sdkorden Sustainable
Supply Chain Management, Supply Chain Management, héllbar utveckling, héallbara
leverantdrskedjor, Green Supply Chain Management, Triple Bottom Line, etcetera. Exempel
pa anvinda tidskrifter dr Journal of Cleaner Production, Supply Chain Management: An
International Journal, samt International Journal of Operations & Production Management.

2.2.2 Val av foretag

Det forsta kriteriet som vi baserade valet av foretag pa var geografiska forutséttningar. For att
gora intervjuer mojliga ansdg vi att det var mest lampligt att vdlja foretag med séte 1 Sverige.
Utover det ville vi att foretagen 1 friga skulle ses som goda exempel i avseendet arbete med
hallbar utveckling. Innebdrden av ”goda exempel” baserades pa olika officiella erkdnnanden
inom héllbar utveckling samt relevanta rankinglistor. Efter sokningar i branschtidningar och
andra medier fann vi tvd foretag som passade in pa dessa kriterier, ndmligen Electrolux och
IKEA. Anledningen till varfor vi valde just tvd foretag var for att vi ansdg det mest l[ampligt
med tanke pé studiens forutsittningar. Vi ville undersoka fler én ett for att pa sa vis kunna se
skillnader och likheter mellan olika goda exempel. P4 grund av rddande tidsbegridnsningar
fanns det dock inte mojlighet att undersoka fler dn tvd. Det huvudsakliga fokuset vid
undersdkningen av de tva foretagen ligger pa de dtgirder och handlingsplaner som upprittats
for att arbeta med héllbar utveckling i leverantdrskedjorna. Studien bedomer saledes inte till
vilken grad dessa arbetar med SSCM utan endast pa vilket sitt de gor det. Nedan foljer en
redovisning av pa vilket sdtt Electrolux och IKEA klassas som goda exempel.

Electrolux ar ett foretag som under en lidngre tid aktivt arbetat med héllbar utveckling inom
foretaget. Den forsta miljopolicyn kom till ar 1992 och sedan dessa har omradet varit
hogprioriterat inom koncernen (Electrolux Environmental Report 1995). Som bekriftelse pé
att Electrolux arbetar pé rétt sitt angdende problem rorande héllbar utveckling har de fatt ett
antal officiella erkinnande under de senaste &ren. Ar 2009 kom Electrolux som enda stora
tillverkare av hushéllsmaskiner med pd Dow Jones Sustainability World Index (DJSWI)
(www.newsroom.electrolux.com). Detta index inkluderar cirka 300 av de 2500 foretag som dr
noterade pa Dow Jones Global Total Stock Market Index. De 300 foretag som blir utvalda ar
de foretag som bedoms ha bist prestation i héllbar utveckling utifran ett antal uppsatta
kriterier. Vidare far Electrolux berdm for sitt hallbarhetsarbete i tidskriften Miljoaktuellt.
Tidskriften har granskat Sveriges 40 storsta borsbolags resultat i Nordic Sustainability Stars
Model och Electrolux far som ett av fem bolag med berdm godként for sitt arbete med hallvar
utveckling (Bdrsens guldstjirnor 2009). Ar 2008 fick Electrolux &ven en Global Award for
bista integration och transparens av CSR i produktion och rapportering. Denna utméirkelse
delas ut av Globe Forum (www.globeaward.org).

IKEA har dven de fitt en mingd officiella erkdnnanden for det arbete de bedriver inom
hallbar utveckling. De har fatt ett flertal utmirkelser samt priser och finns med pé
rankinglistor over foretag som anses statuera ett gott exempel 1 héllbarhetsarbetet. Bara under
2009 har IKEA fatt tre utmérkelser. (1. www.ikea.com). Det forsta erholl foretaget 1 april da
de fick Skogsindustrins Klimatpris for deras innovativa sétt att anvénda trd som ravara (2.
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www.ikea.com). Den andra utmérkelsen fick IKEA 1 juni av Veckans Affarer och Eon. Denna
ging var det for foretagets genomarbetade strategi for att uppna energieffektivisering i hela
processen fran produktion till konsumtion av varan i kundens hem. (3. www.ikea.com).
Slutligen fick IKEA dven Postens logistikpris med motiveringen:

IKEA har sedan drygt fem &r utmanat, ifrdgasatt och fordndrat hela sin globala
logistik. Fran inkdp/sourcing till design, produktion och distribution till
foretagets 260 varuhus vérlden Over. Den nya logistiken har avgdrande
betydelse for verksamhetens fortsatta tillvixt och l6nsamhet samt dess sociala-
och miljéméssiga ansvarstagande. (4. www.ikea.com)

Dessa tre priser ar ett fatal exempel pa de utmarkelser och officiella erkdnnanden som IKEA
fatt for sitt hallbarhetsarbete genom &ren. Mer om detta gér att 14sa pa www.ikea.com.

Med dessa officiella erkinnanden som bakgrund har vi alltsa identifierat Electrolux och IKEA
som tva stora svenska bolag som ligger i framkant angdende arbete med hallbar utveckling.
Detta innebér att foretagen, for &ndamalet, ter sig 1dmpliga att undersoka.

2.2.2.1 Val av respondent

Valet av respondenter pa respektive foretag dr av stor betydelse d& dessa kommer ha en
avsevard paverkan pa studiens resultat och analys. Det var viktigt att sidkerstélla att vi fick
kontakt med personer i organisationen som var vél insatta i foretagets leverantdrskedja och da
girna med fokus pé hallbarhetsaspekten. Efter att ha undersokt Electrolux hemsida fann vi en
person vid namn Henrik Dahlstrom med titeln ”Director of Supply Chain Monitoring and
Compliance Program”. Vi tog kontakt med denne for att undersoka om intresse fanns for att
stilla. upp pa intervju samt dven for att f4 en mer utforlig forklaring av dennes
ansvarsomraden. Det visade sig att Dahlstrdom dr ansvarig for det program som inom
Electrolux behandlar fragor rorande hallbar utveckling i leverantdrskedjan. Detta innebér att
Dahlstrom har ansvar for vilka kriterier som ska tillampas i kontroller, vilka leverantdrer som
ska kontrolleras, vilka nya leverantdrer som ska godkénnas, samt att prioritera atgirder for att
forbéttra situationen hos enskilda leverantdrer. Dahlstrom har &dven ansvar f{or att
kommunicera vad Electrolux uppnir pa detta omrdde samt att uppritthilla dialog med
intressenter. Kontakten med respondenten fran IKEA, Jeanette Skjelmose, upprittades pa
inrddan av Petter Ronnborg vid Handelshdgskolan 1 Goteborg. Skjelmose édr Social &
Environmental Manager for Supply Chain inom IKEA och har alltsa ansvar {for de sociala och
miljomissiga fragorna inom leverantdrskedjan vilket gjorde henne lamplig som respondent i
denna studie.

2.3 Datainsamling

Det finns tva typer av data; sekundér- och primérdata. Primérdata avser den information som
forskaren sjilv fatt fram utifran den aktuella problemformuleringen. Det géller i huvudsak
intervjuer, observationer samt fradgeformuldr. Sekundirdata dr information insamlad av ndgon



annan som ursprungligen anvénts for ett annat syfte. (Jacobsen, 2002). I studien anvénds sa
vil primér- som sekundérdata.

2.3.1 Primardata

Primirdata samlades frimst in via de fallstudier som gjordes pa IKEA och Electrolux.
Bakgrunden till varfor vi valde att genomfora fallstudier pa tva foretag, istéllet for att
genomfora exempelvis en enkdtundersokning pé ett stort antal foretag, var for att vi ville
skapa en djupare forstaelse for hur langt de goda exemplen inom héllbar utveckling kommit i
sitt arbete med SSCM. De mer extensiva undersdkningar dir manga enheter studeras ar mer
lampliga nér generaliserbara resultat dr 6nskvirda. Exempel pi tillvigagangssitt for extensiva
undersokningar ar tvérsnittsstudier vilket ger en Ogonblicksbild Over en situation,
tidsseriestudier vilket &r studier som visar utvecklingen av ett fenomen over tid och
kohortstudier vilket paminner om tidsseriestudier med skillnaden att det endast dr en enskild
grupp som undersoks. Men, som sagt, pa grund av var studies syfte och fragestillningar
samlades primérdata in via fallstudier pd IKEA och Electrolux. (Jacobsen 2002).

Da personliga méten inte var mojliga utfordes telefonintervjuer som varade i ca 35-45 min.
Dessa spelades in for att underldtta bearbetning av intervjumaterialet samt for att oka
tillforlitligheten 1 jimforelse med om endast anteckningar forts. Intervjuerna var av
semistrukturerad art vilket innebar att vi tog fram ett antal huvudfragor som vi utgick ifrén
men 1 Ovrigt var intervjun Oppen (Jacobsen 2002). Huvudfragorna éterfinns i Bilaga 1.
Fragorna mailades ut till respondenterna i forvag for att ge dem en chans att forbereda sig pé
de dmnen vi planerade berdra. Vi ville vidare att respondenterna skulle ge utforliga och
beskrivande svar utan att vara fargade av vara intentioner. Huvudfrdgorna var foljaktligen
oppna och inte ledande i den mén det 4r mojligt. De berérde punkter som vi utifrdn
litteraturgenomgéngen identifierat som avgérande inom SSCM-dmnet. Under intervjun
stilldes sedan foljdfragor for att vid behov utveckla vissa aspekter samt for att skapa en
diskussion. Dessa foljdfrdgor var ndgot mer foretagsspecifika och situationsspecifika da
grundforutsittningarna, samt den information som framkom under de béda intervjuerna,
skilde sig ndgot.

Som ett forsta steg 1 bearbetningen av informationen som framkommit transkriberades
intervjuerna i sin helhet dagen efter att intervjun dgt rum. Sedan paborjades arbetet med att
skriva de empiriska avsnitten. De transkriberade intervjuerna anviandes som utgangspunkt
men vi anviande oss dven av andra sekunddra informationskéllor sdsom foretagens hemsida,
hallbarhetsrapporter, Codes of Conduct, etcetera. Detta behandlas ndrmre i ndstkommande
avsnitt.

2.3.2 Sekundardata

For att skapa en bild av hur SSCM utvecklats inom teorin fram till idag samlades en mingd
sekundirdata in. Informationen analyserades, strukturerades och resulterade slutligen i en
teoretisk referensram. Referensramen lag sedan till grund for det underlag som behdvdes for
de kommande intervjuerna samt for analysen. Sekunddrdata inhdmtades fran litteratur,
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vetenskapliga artiklar, elektroniska sidor samt andra publikationer som berdr olika aspekter av
SSCM-konceptet och de aktuella foretagen. Informationssokningen utférdes frimst genom
sokningar i olika databaser och sokmotorer som funnits tillgéngliga for oss via Goteborgs
Universitets Bibliotek. Exempel pé anvéinda databaser &r GUNDA, Business Source Premier,
Affarsdata samt Libris. Frekventa sokord som anvéndes var, som tidigare nimnts; Sustainable
Supply Chain Management, Supply Chain Management, Triple Bottom Line. Dessa sdkord
anvindes 1 olika kombinationer samt dven Oversatta till svenska. Vi har dven 1 stor omfattning
anvint oss av de utvalda foretagens egna publikationer sdsom hallbarhetsrapporter och Codes
of Conducts. For att komplettera de empiriska data som framkom under intervjuerna har dven
arsredovisningar anvants i viss man.

2.4 Metod for analys

Vad giller tillvigagéngssittet for att relatera den teoretiska referensramen till den empiri som
erhallits finns det tre olika sédtt. Dessa &dr induktion, deduktion samt abduktion. Den
forstndmnda uppnds genom att teorin formuleras utifrdn empirin. Teorin skapas d& med
utgdngspunkt i verkligheten. Det deduktiva arbetssittet utgar istdllet fran teori for att
undersoka om de stimmer empiriskt. Det innebér att informationsinsamlingen, tolkningen
samt resultatet bestims utifrdn redan befintligt teorin. Abduktion &r en kombination av de tvé
dér teorin 1 forsta steget utvecklas induktivt via enskilda fall. Denna teori provas sedan pa
andra fall for att undersoka om de héller, vilket innebér en deduktiv ansats. Undersdkningen
resulterar sedan i att teorin utvecklas ytterligare for att pa sa vis bli generell. (Patel 2003)

Det formulerade problemet for studien bestar som sagt i en undersdkning av den teoretiska
utvecklingen som SSCM antagit fram till idag. Denna undersokning ska leda fram till en
analysmodell som kan anvdndas for att undersdka situationen hos ett par foretag med vil
utvecklat héllbarhetsarbete. Granskningen av foretagen kommer siledes vara styrd av det
resultat som uppnas i1 uppsatsens forsta del, upprittandet av den teoretiska referensramen.
Studiens ansats kommer alltsd vara av den deduktiva sorten. Det &r den teoretiska
referensramen som kommer styra sévil informationsinsamlingen, i form av den utformade
analysmodellen, som tolkningen och resultat.

2.4.1 Analysmodell

Efter genomford litteraturgenomgéang fann vi ingen ldmplig redan existerande modell att
anvianda oss av vid analysen. Det saknades en enhetlig struktur vilket resulterade i att vi
konstruerade en modell som vi kunde utgd ifrdn vid strukturerandet av erhallen data,
inhdmtandet av empiriskt material och de ndstkommande stegen 1 studien. Modellen bestir av
ett antal nyckelomrdden som frekvent dterkommer i de valda artiklarna. Dessa omraden delas
upp 1 en strategisk och en operativ del, dir den strategiska delen beror den strategiska
implementeringen av SSCM i organisationer och den operativa delen behandlar den mer
praktiska implementeringen. Denna uppdelning aterfinns i den teoretiska referensramen samt i
analyskapitlet.



2.5 Reliabilitet

Reliabilitet behandlar tillforlitlighet, trovérdighet och vilka mojligheter det finns for att
aterupprepa undersokningen. En rapport med hogtillforlitlighet dr en rapport ddr samma
mitinstrument eller samma métmetod ger samma resultat. Kort sagt ska rapporten vara
oberoende av vem som utfort studien och under vilka omstandigheter den gjorts. (Jacobsen

2002).

Gillande insamlandet av empirisk data, alltsé de intervjuer som genomforts, dr dessa svara att
upprepa pa grund av det faktum att de ar unika. Detta i synnerhet d& vi anvént oss av relativt
Oppna fragor dér respondenterna sjdlva fatt dterberdtta situationen pd det aktuella foretaget
utan att bli direkt styrda av forfattarna. Hénsyn bor dven tas till det faktum att det ligger i
respondenternas intressen att framhdva och i viss man dven forskona sitt eget arbete vilket gor
informationen dn mer svarbeddmd. Det dr sdledes svart att mita reliabiliteten 1 intervjuerna.
Vad giller den teoretiska referensramen baseras den pd en litteraturgenomgang dér ett antal
olika artiklar, skrivna av olika forfattare, i olika tidskrifter undersoktes. Anledningen till att vi
valt att anvinda oss av ett flertal artiklar skrivna av olika forfattare var for att erhdlla en sé
korrekt uppfattning av SSCM-konceptet som mojligt. Utifran litteraturgenomgangen
identifierades sedan nio stycken nyckelomriden pé strategiska samt operativa fragor inom
SSCM. Det ar viktigt att betona att litteraturgenomgangen inte gor ansprak pa att vara
heltickande i alla avseenden utan fokuserar pd de omrdden som forekommer frekvent i de
valda artiklarna. Det finns f0ljaktligen en mdjlighet att en mer omfattande
litteraturgenomgang skulle resultera 1 att andra nyckelomraden identifieras. Trots denna
eventuella svaghet anser vi att uppsatsens tillforlitlighet 6kar som ett resultat av det stora
antalet artiklar och kéllor som anvinds vid uppréttandet av den teoretiska referensramen.

2.6 Validitet

Med validitet avses hur vél det insamlade materialet stimmer 6verens med det som &syftas att
undersokas, att det som matts uppfattas som relevant och att det som maéts hos nagra fa ocksé
géller for flera. Validiteten kan delas upp i intern och extern giltighet och relevans. Den
interna delen berdr det som ndmndes i styckets forsta del, nimligen om det vi méter &r det vi
faktiskt vill mdta. Den externa 4 andra sidan behandlar resultatet och dess generaliserbarhet.
Kan vért resultat, som hiarstammar fran endast ett begridnsat omrade, sédgas gélla dven i andra
sammanhang och for fler enheter? (Jacobsen 2002).

Den valda metoden for den genomforda studien kan for syftet och fragestillningarna anses
vara relevant. Vi @mnade fa en djupare forstdelse for de nyckelomrdden som SSCM bestar av,
samt dven bilda oss en uppfattning om 1 vilken utstrickning foretag med framstdende
héllbarhetsarbete arbetar med SSCM. Validiteten 1 intervjuerna anses dock vara relativt hog
dd vi fatt svar pa det vi sokte samt att information dr relevant for studiens formulerade
fragestillning. Den frdgemall som uppréttades infor intervjuerna hjélpte till att skapa en storre
korrelation mellan studieobjektet och avsikten da mallen formulerades utifran var teori och
vart syfte. Det kan saledes sdgas att den interna validiteten, alltsd hur vél det insamlade
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materialet stimmer 6verens med vad som asyftas att undersokas, dr relativt hog. Den externa
validiteten ar dock lag pa grund av valet att genomfora fallstudier pd foretag som anses som
goda exempel inom arbete med hallbar utveckling. Det bor emellertid aterigen ndmnas att
syftet med denna studie inte ar att uppnd ett generaliserbart resultat, utan att fi en djupare
inblick i pa vilket sétt de identifierade foretagen arbetar med SSCM.
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3. Teoretisk referensram

Rapportens teoretiska referensram bestdr av fyra delar. Den forsta delen behandlar de begrepp
som har en central roll i texten. Den andra delen bestir av en kortfattad beskrivning av
SSCM-konceptets utveckling fram till idag. Del tre berdr de strategiska nyckelomrdden som
forekommer inom SSCM-konceptet och den sista delen behandlar de operativa
nyckelomrddena inom samma koncept. Indelningen 1 strategiska och operativa
nyckelomraden dr gjord med anledning av att det &r dessa tvd processer som konceptet Supply
Chain Management bestér av. En ndrmare definition av begreppet Supply Chain Management
kommer i nésta avsnitt.

3.1 Centrala begrepp

De begrepp som tas upp nedan har en central roll i rapporten och definieras nedan for att
lasaren ska fa forstaelse for vad som avses nir de anvinds i texten.

3.1.1 Hallbar Utveckling (Sustainable development)

Den vanligast forkommande definitionen och beskrivningen av hdllbar utveckling ar den som
gjordes av World Commission for Environment and Development (WCED) i rapporten Our
Common Future fran 1987 (Carter & Rogers 2008). Denna definition lyder som foljer:
“Sustainable development is development that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own needs.” Definitionen
inbegriper tre centrala komponenter: var naturliga miljo, sociala frdgor, samt ekonomisk
prestation. Varje komponent méste vara héllbar for att hallbar utveckling ska vara mojlig.
Definitionen i sig dr dock valdigt bred och dirmed svar att applicera pa foretagsniva. Det
beror pé att den inte erbjuder organisationer ndgon végledning angiende hur foretag ska viga
framtida mot nutida behov, vilka teknologier och resurser som krivs for att tillfredsstilla
dessa behov, samt hur de ska vdga det ansvar de har gentemot traditionella intressenter
(aktiedgare, anstillda, etcetera) mot ansvaret gentemot de nya intressenterna (miljo och
samhille) (Carter & Rogers 2008). Ur denna svaghet har definitioner som fokuserar mer pa
hur begreppet hallbar utveckling kan appliceras pé fOretagsniva vixt fram.
Grunddefinitionerna ir de samma, det vill sdga att fokus ligger pa 1dngsiktighet samt pa de tre
komponenterna miljd, sociala forhdllanden och ekonomisk vinst. Det som skiljer dem fran
den mer Overgripande definitionen &r att det dr operationaliseringen av héllbar utveckling som
ar det centrala. John Elkingtons (1997) Triple Bottom Line (TBL) ér ett av de koncept som
anviands mest nir det talas om operationalisering av hallbar utveckling (Carter & Rogers
2008, Seuring & Miiller 2008a). I korthet innebdr TBL att det finns en minimumniva pa vad
som bor presteras av foretag inom omrédena miljo, samhélle och ekonomi och f6r att uppné
hallbar utveckling (Elkington 1997). Inom miljoomradet ska TBL-organisationer exempelvis
ta ansvar for varor efter det att de har konsumerats, samt hela tiden striva efter att minska sitt
ekologiska fotavtryck. Vad giller samhéllsomradet ska TBL-organisationer behandla sina
anstillda i enighet med de internationella standarder som finns, samt stddja och fridmja det
geografiska omrade som organisationen verkar i. Detta kan exemeplvis ske genom att
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organisationen sponsrar eller genomfor projekt som gynnar allménheten generellt sett. Nér det
handlar om det ekonomiska omradet ska TBL-organisationer naturligtvis vara vinstdrivande.
Diremot ska detta inte ske till vilket pris som helst utan med hénsyn till de tidigare ndmnda
omradena vilket, enligt TBL, gynnar organisationen. Vidare handlar TBL om att integrera
miljofrdgor, sociala fragor och ekonomiska fragor i organisationer péd ett sitt som
foretagsledare forstdr. I brytningen mellan de tre komponenterna som hallbar utveckling
bestdr av uppstar ska alltsa inte bara fordelar for miljon och samhéllet utan dven ldngsiktiga
ekonomiska fordelar och konkurrensfordelar for foretaget (Elkington 1997).

Niér det 1 denna rapport talas om hallbar utveckling ar det alltsa WCED: s (1987) definition,
och 1 forlingningen TBL, som avses. Lika hansyn kommer séledes att tas till alla tre aspekter
av hallbar utveckling och alla aspekter maste vara uppfyllda for att hallbarutveckling ska
kunna uppnds (Carter & Rogers 2008). Begreppet héllbar utveckling &r synonymt med
Sustainability och Sustainable Development 1 texten.

3.1.2 Leverantorskedja (Supply Chain)

Begreppet leverantorskedja avser 1 denna text “en f6ljd av till varandra levererande foretag
fran rdmaterial via olika led av tillverkare och distributdrer till slutkonsumerande kund”
(Mattsson 2004, s.57). Leverantorskedja kommer anvéndas synonymt med begreppet Supply
Chain i denna rapport.

3.1.3 Supply Chain Management (SCM)

Termen Supply Chain Management anvédndes forsta gdngen ar 1982 av Oliver och Weber 1
artikeln Supply Chain Management: Logistic Catches up with Strategy (New & Westbrook
2004). Sedan dess har begreppet anvénts och debatterats av en rad forskare och forfattare
genom aren (Se exempelvis Ellram 1991, Christopher 1992, Mentzer et al. 2002). Men trots
att intresset for SCM oOkat stadigt under de senaste 15 dren finns det fortfarande ingen
konsensus om hur begreppet ska definieras (New & Westbrook 2004). Med anledning av
detta har vi valt att inte anvdnda en definition som kommer frdn en enskild forskare eller
artikel. Istéllet har vi valt en definition hdmtad frdn PLAN: s ordbok Logistikens termer och
begrepp. PLAN ir en ideell forening med 6ver 2800 medlemmar frén cirka 900 foretag och
har som ambition att vara en ledande aktor pd logistikomrédet 1 Sverige. Organisationen har
samarbetsavtal med amerikanska APICS, The Association for Operations Management, och
ar medlemmar i European Logistics Association (ELA) (www.plan.se). PLAN ér alltséd en
etablerad aktor pa logistikomradet i Sverige och i1 vérlden. Enligt PLAN avser begreppet
Supply Chain Management:

[...] strategiska och operativa processer for att administrera materialfloden i
forsorjningskedjor, speciellt med syfte att integrera kunders och leverantorers
verksamheter. Supply Chain Management representerar ocksd ett
processorienterat helhetssynséatt pd virdefordadlingen i hela kedjan fran
rématerialleverantdr, via tillverkare och distributér, till den slutlige
konsumenten. (Mattsson 2004, s. 174)
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Denna definition dr naturligtvis inte unik utan gar i linje med tidigare definitioner som gjorts
inom disciplinen (Se exempelvis Christopher 1992, Mentzer et al. 2002).

3.1.4 Sustainable Supply Chain Management (SSCM)

For att kunna faststilla inneborden av SSCM maste forst och frimst begreppet hallbar
leverantorskedja definieras. Enligt Pagell & Wu (2009) &r en héllbar leverantorskedja en
leverantorskedja som inte asamkar skada pa varken miljo, samhélle eller médnniska samtidigt
som den producerar ekonomisk vinning éver lang tid. En organisation med en verkligt hillbar
leverantorskedja skulle alltsd kunna fortsétta gora affdrer 1 evighet (Pagell & Wu 2009).

SSCM ir séledes ett koncept som bygger pd de tva tidigare beskrivna begreppen hallbar
utveckling och SCM. Det behandlar alltsd den strategiska och operativa
processadministreringen av en leverantorskedja for att bli mer hallbar. D& SSCM ir ett relativt
nytt och spretigt koncept existerar dnnu ingen enhetlig definition av vad SSCM egentligen
innebdr. Nyligen har dock ett antal forsok till definiering gjorts. Exempelvis definierar
Seuring & Miiller (2008a, s. 1700) SSCM p4 foljande vis:

[...] the management of material, information and capital flows as well as
cooperation among companies along the supply chain while taking goals from
all three dimensions of sustainable development, i.e., economic, environmental
and social, into account which are derived from customer and stakeholder
requirements.

Vidare gor dven Carter & Rogers (2008, s. 368) ett liknande forsok. Deras definition av
SSCM lyder som foljer:

[...] the strategic, transparent integration and achievement of an organization’s
social, environmental, and economic goals in the systemic coordination of key
inter-organizational business processes for improving the long-term economic
performance of the individual company and its supply chains.

Som gér att utldsa skiljer sig inte definitionerna speciellt mycket at utan de grundar sig bada i
TBL-konceptet. En skillnad &r dock att Carter & Rogers (2008) har beaktat aspekten om att
integration av TBL 1 leverantorskedjan ger en forbéttrad ekonomisk prestation pa sikt. Carter
& Rogers (2008) menar att om det gar att visa pa att sociala forbéttringar och
miljoforbattringar leder till battre 14ngsiktig ekonomisk prestation och minskade kostnader
kommer SSCM implementeras tidigare av organisationer dn vad som skulle varit fallet annars.
Detta dr dirfor en viktig del 1 definitionen av hallbar utveckling. Saledes ligger Carter &
Rogers (2008) definition i linje med den definition som vi vill anvinda oss av, dock
modifierad pa grund av att denna rapports SCM-definition skiljer sig nagot fran Carter &
Rogers (2008). Sustainable Supply Chain Management &r saledes den strategiska och
operativa integrationen av TBL 1 processer for att administrera materialfloden i
forsorjningskedjor, speciellt med syfte att integrera kunders och leverantorers verksamheter
for att uppna strategiska fordelar och 1dngsiktig ekonomisk vinning.
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3.1.5 Huvudforetag

Leverantorskedjans huvudforetag ar det foretag som stér 1 fokus i leverantorskedjan betraktat
frén ett materialflodesperspektiv (Mattsson 2004). Nér det talas om huvudforetag i denna text
avses de foretag som kan sdgas vara huvudaktorer i leverantorskedjan, exempelvis IKEA och
Electrolux.

3.2 Utveckling av SSCM som koncept

Den stora strommen av forskning inom dmnet Sustainable Supply Chain Management borjade
i mitten av 1990-talet d&ven om tidigare publikationer inom &dmnet forekommit (Seuring &
Miiller 2008b). Anledningen till det 6kade intresset grundade sig i uppfattningen om att en
leverantorskedjas prestation inte bara bor bedomas utifrdn ett ekonomiskt perspektiv, utan
dven utifran dess paverkan pa miljo och samhélle (Gladwin et al. 1995, Starik & Rands 1995,
Jennings & Zandbergen 2005). De som hade denna uppfattning var dock séllan foretagen
sjilva. Istdllet kom kraven pd att foretag var tvungna att ta ett stérre ansvar for hallbar
utveckling fran externa intressenter. Det handlade om lagkrav, krav frén intressegrupper,
konsumentkrav, samt krav fran Non-governmental Organisations (NGO: s) med fokus pa
miljo- och samhillsfragor. Inom enstaka foretag fanns &ven vissa interna krav pa att reducera
paverkan pa miljo och samhille, frimst for att undvika déligt rykte och for att né
konkurrensfordelar (Seuring & Miiller 2008a).

Det okade intresset for SSCM-relaterade fragor har gett avtryck i litteraturen och ansenlig
méngd artiklar har producerats dir enstaka delar av SSCM-konceptet behandlas (Rao & Holt
2005, Linton et al. 2007). Exempelvis behandlas &mnen som Gron produktdesign (Baumann
et al. 2002), Green Supply Chain Management (Srivastava 2007), Etiskt ansvar inom
leverantorskedjor (Eltantawy et al. 2009, Svensson & Baath 2008), Miljomedveten produktion
(Florida 1996) etcetera. Under de senaste aren har dock ett antal artiklar producerats dér ett
helhetsperspektiv pA SSCM tas (se exempelvis Pagell & Wu 2009, Seuring & Miiller 2008a,
Carter & Rogers 2008). Detta helhetsperspektiv fokuserar pd TBL: s roll genom hela
leverantdrskedjan och har saledes inte enbart miljofokus, eller fokus pa en speciell process
paverkan pa héllbar utveckling. Da vi valt att enbart titta pa artiklar som hanterar SSCM som
ett helhetskoncept kommer den resterande delen av denna litteraturgenomgang identifiera det
som dessa artiklar anser vara viktigt for att uppnd hallbara leverantdrskedjor i organisationer.

3.3 Strategiska nyckelomraden

Fo6ljande avsnitt behandlar fem nyckelomrdden som ror den strategiska implementeringen av
SSCM 1 organisationer. Tyngdpunkten i varje avsnitt ligger pd hur implementeringen
teoretiskt sett bor gé till. Viss fokus kommer dven att ligga pd hur organisationer hittills har
gétt till viga vid implementering av strategier. Nar det giller exempel fran organisationer har
det dock wvarit problematiskt att identifiera klara drag angdende hur den strategiska
implementeringen har gatt till. Beroende pa foretagets storlek, bransch och dven relationen
mellan foretaget och dess leverantorer kridvs olika angreppssétt angdende hur SSCM skall
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inforlivas 1 verksamheten. Den kan sdledes skilja sig avsevirt s& vil inom, som mellan, olika
branscher (Schwartz et al. 2008).

3.3.1 Integration av SSCM i affarsstrategin

For att bli framgangsrika maste SSCM-strategier vara en integrerad del av organisationers
overgripande affarsstrategi (Se exempelvis Carter & Rogers 2008, Pagell & Wu 2009). Enligt
Carter & Rogers (2008) tenderar organisationer att betrakta sociala strategier och
miljostrategier som separerade frdn ekonomiska strategier. I lingden kan detta leda till
konflikt mellan mélen i de olika strategierna vilket gor att hela organisationen blir lidande.
Hallbar utveckling kan alltsd inte vara ett omrédde som tas upp da och da utan det bor vara en
sjilvklar del i kommunikationen inom fOretaget, bade formellt och informellt. Vid
beslutsfattande bor det automatiskt uppstd diskussioner kring den sociala och/eller
miljoméssiga pidverkan som beslutet 1 fraga eventuellt kan ha. Inga beslut ska foljaktligen
fattas om de inte bidrar till att forbdttra minst en av de tre delarna i TBL. For att kunna skapa
hallbara leverantorskedjor kriavs det en foretagsledning som inser att héllbar utveckling ar ett
organisatoriskt atagande och inte ndgot som gors vid sidan av andra aktiviteter (Pagell & Wu
2009). Detta dr ingen ny instéllning till hur héllbarhetsarbete ska utforas i organisationer (Se
exempelvis Shrivastava 1995) men fortfarande vil sa aktuellt.

Om man tittar pd gjorda fallstudier bland organisationer betonas, i likhet med teorin, vikten av
att ansvaret for héllbar utveckling i leverantdrskedjan inte enbart tillhoér en avdelning. Den
generella uppfattningen bland organisationer dr att drivkrafterna och ansvaret for att utforma
en SSCM-strategi maste komma fran ledningen. Detta dd det &r ledningen som avsitter
resurser for projekt samt sitter tonen i foretaget. SSCM-strategier krdver ofta ocksd en
forandring av foretagskulturen dd de maste genomsyra hela organisationen. Aven detta #r en
anledning till varfor foretagsledningens instdllning dr avgdrande for att strategin ska bli
lyckosam (Schwartz et al. 2008).

3.3.2 Samarbete mellan leverantorskedjans parter

Det andra av de identifierade startegiska nyckelomradena betonar vikten av samarbete mellan
parterna i en leverantorskedja (Se Seuring & Miiller 2008a, Gold et al. 2009). Enligt Gold et
al. (2009) dr kompetens och resurser for att kunna bygga och underhdlla en effektiv relation
med leverantdrer och kunder en forutsittning for SSCM. Det dr viktigt att samarbetet skiljer
sig frdn den traditionella interaktionen mellan organisationer, exempelvis dvervakning av
produktion, och istdllet karaktdriseras av en proaktiv instillning till de andra aktorerna i
leverantdrskedjan. Organisationers méal bor alltsd vara att engagera sig fullt ut i en process
som grundar sig i TBL istéllet for att enbart minska riskerna genom 6vervakning (Vachon &
Klassen 2006). For att sikra att sociala standarder och miljostandarder uppritthélls i en
leverantorskedja kravs saledes en stark, mer frekvent samt ett mer flexibelt samspel mellan
alla inblandade parter (Gold et al. 2009). Aven Cruz (2009) betonar vikten av att betrakta
héllbarhetsarbetet 1 leverantérskedjan som ett natverk, framforallt nér det géller investeringar.
Cruz (2009) menar att om organisationer antar en helhetssyn pé héllbarhetsarbetet i
leverantdrskedjan kommer de individuella investeringskostnaderna att minska vilket alla
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inblandade parter tjanar pd. Som en f6ljd av ett gott samarbete mellan parter utvecklas ocksé
ett 0msesidigt fortroende mellan dem. Detta fortroende ar ett viktigt strategiskt omrade da en
stor del av hallbarhetsarbetet i leverantorskedjor bygger pé att parterna haller sina ataganden
och delar de visioner som dr 6verenskomna (Gold et al. 2009).

Mellan organisationer tas dessa samarbeten i uttryck genom att langsiktiga kontrakt mellan
leverantér och huvudforetag upprittas, samt att leverantorerna fir tillgdng till
utvecklingsresurser, utbildningar samt i viss utstrdckning dven finansiellt stod. Ytterligare ett
sdtt som anvinds av organisationer fOr att skapa incitament for leverantorer att delta i
hallbarhetsarbetet dr att erbjuda ett pris hogre én marknadspriset till de leverantdrer som
lyckas uppna de sociala, miljomassiga och ekonomiska kraven. Valet att erbjuda ett pris dver
marknadspris gagnar inte enbart leverantérerna utan det gagnar dven huvudforetaget genom
att det Okar chansen fOr leverantdrernas framtida Overlevnad och séledes deras framtida
formaga att leverera inputs som uppfyller hallbarhetskriterierna (Pedersen & Andersen 2006,
Pagell & Wu 2009). Vidare fir huvudforetaget dven stabila, ldngsiktiga relationer med
leverantdrerna dir utbyte av foretagsspecifik information sker, samt sékrad tillgang till
rdmaterial med begrinsat utbud i1 gengild (Pagell & Wu 2009). Genom att involvera
leverantorerna 1 utvecklingen av SSCM ges alltsé incitament for dem att kontinuerligt arbeta
mot att uppfylla hallbarhetsmal. Det dr betydligt enklare for huvudforetaget att na en hallbar
leverantorskedja nér leverantdrerna har motivation till att delta i, forbéttra och utveckla de
gemensamma processerna (Pedersen & Andersen 2006).

Sammanfattningsvis r ett bra och stabilt samarbete mellan parterna i leverantdrskedja en
nodvéndighet for att héllbara leverantorskedjor ska vara mojligt.

3.3.3 Utokning av leverantorskedjans dimensioner

Utokning av leverantdrskedjans dimensioner dr ett omrdde som behandlas av ett antal
forfattare inom SSCM-litteraturen (Se exempelvis Linton et al 2007, Svensson 2007).
Anledningen till varfor detta omrade &r viktigt beror pa att SSCM-strategier maste beakta fler
problem &n vad som dr nodvindigt inom konventionella SCM-strategier (Seuring & Miiller
2008a, Linton et al. 2007, Svensson 2007). Svensson (2007) menar att organisationers SSCM-
strategier sillan nér ldngre &n den ursprungliga leverantorskedjan, alltsa den som stricker sig
fran rdvarans ursprung till dess att varan konsumerats forsta gangen. Detta resulterar i att
viktiga delar i arbetet med att uppnd hallbara leverantorskedjor uteldmnas. Istdllet bor
organisationer enligt Svensson (2007) fokusera mer pa kopplingen mellan den ursprungliga
leverantdrskedjan och de potentiella andra- och tredjehands leverantorskedjor som foljer dér
efter. Anledningen till varfor det dndrade fokuset dr viktigt beror pd den minskade tillgdngen
av naturresurser. Denna minskade tillgdng leder till 6kade priser vilket 1 lingden kommer att
tvinga organisationer att titta pad fornyelsebara eller atervunna alternativ for att behalla
konkurrenskraft (Svensson 2007). Konsumtion av en vara ska siledes inte ses som
slutstationen utan som en borjan pa den efterfoljande leverantorskedjan. Nér en vara har
slutkonsumerats i den ursprungliga leverantorskedjan dvergar den alltsd till att bli den forsta
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varan 1 ndstkommande leverantorskedja. Hur detta gér till teoretiskt gér till illustreras 1 figur
1 nedan.

Figur 1: Forsta- och n-hands leverantdrskedjor (Svensson 2007)
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Exempel pa vad som kan komma efter det att en vara konsumerats forsta gangen hittas inom
klddindustrin dar andrahandsmarknaden under de senaste artiondena vuxit sig stor. Ett annat
exempel hittas inom bilindustrin dir dtervunnet material anvédnds 1 vissa bildelar (Svensson
2007). Aven Linton et al. (2007) argumenterar for att SSCM bor integrera omriden som
stracker sig utanfor den traditionella definitionen av SCM. Exempel pd sddana omraden ar
produktdesign, biprodukter vid tillverkning, biprodukter producerade vid produktanvindning,
forldngning av produktlivstid, samt sluthantering av produkter.

Ett par forfattare podngterar dven vikten av att organisationer fokuserar pa att anta ett bredare
samhilleligt perspektiv som innebédr att de beaktar miljo, samhdlle och ekonomi i det
geografiska omrade de verkar (Pagell & Wu 2009, Seuring & Miiller 2008b). Nér hallbara
leverantorskedjor diskuteras ér de aktdrer som vicker mest intresse NGO: s, viktiga regionala
aktorer sdsom kommunalrdd, samt konkurrerande foretag (Pagell & Wu 2009). Genom att
samarbeta med exempelvis NGO: s kan eliminering av redan existerande problem ske,
samtidigt som risker for framtida problem minimeras pa ett langsiktigt, effektivt och
gynnsamt sétt (Strand 2008).

Sammanfattningsvis bor alltsd organisationer vidga sitt strategiska perspektiv fran enbart den
traditionella leverantorskedjan till att inkludera de efterfoljande samt ovriga viktiga omréden
och pé sé sitt ta ytterligare steg mot hdllbara leverantorskedjor.

3.3.4 Transparens

Enligt Pagell & Wu (2009) ar inneborden av begreppet transparens i detta sammanhang att
krava detaljerad information om de monetidra floden som finns i leverantorskedjan. Detta
skapar en insikt om vad som sker i kedjan samt skapar mdjligheter att identifiera forbéttringar
som behovs. Transparens handlar inte enbart om monetdra floden utan bestar till stor del av
ett socialt ansvar. Det som avses med socialt ansvar i sammanhanget 4r att i en
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leverantdrskedja som &r transparent garanteras leverantdrerna en god livssituation. Det
sdkerstills dven att leverantoren ar tillginglig for framtida affarer samt att det finns resurser
for att gbra investeringar som gynnar leverantorskedjan (Pagell & Wu 2009). Vidare ar
transparent rapportering viktigt om organisationer ska lyckas att formedla och skapa
fortroende for det hallbarhetsarbete de bedriver i sina leverantorskedjor (Carter & Rogers
2008). Transparent rapportering av héllbarhetsmél och framsteg som gors dr nodvéndigt for
att sammanlidnka investeringar med vad som uppnds, samt for att skapa virde for dgare och
andra intressenter (Carbon Disclosure Project: Supply Chain Report 2009). Det dr dven ett sétt
att engagera intressenter och genom deras feedback forbéttra leverantorskedjan ytterligare
(Carter & Rogers 2008).

Betydelsen av transparens har okat for organisationer under de senaste aren pa grund av den
kommunikationsutveckling som sker och har skett. Utvecklingen har lett till att det dr svart
och riskfyllt for organisationer att forsoka halla intrdffade misstag hemliga eftersom dessa
enkelt kan lackas via exempelvis Internet (Andersen & Skjoett Larsen 2009, Carter & Rogers
2008). For att forbéttra transparensen i en organisation ar ett tillvigagéngssitt vertikal
integration genom hela leverantorskedjan for att pé s sitt fa tillgang till allt som sker (Carter
& Rogers 2008). Ett annat forslag som ndmns parallellt &r horisontell koordination av nitverk
déar exempelvis en industrikoalition skapar granskningsprocedurer for att effektivt inspektera
leverantdrers hallbarhetsarbete och pa sétt oka bade transparensen och leverantorers arbete
med héllbar utveckling (Carter & Rogers 2008).

Transparent rapportering och transparens i processer ér alltsé ett sétt for organisationer att dels
bygga fortroende sinsemellan och dels skapa fortroende hos allménhet och andra intressenter.

3.3.5 Strategisk innovation i leverantorskedjan

Organisationers satsning pa innovation dr ett annat strategiskt omradde som &r av stor vikt om
héallbara leverantorskedjor ska kunna uppnds (Pagell & Wu 2009, Krause et al. 2009,
Kleindorfer et al. 2005). Pagell & Wu (2009) menar att innovation inte bara &r viktigt nir det
handlar om produktutformning utan att det dven dr en viktig del i den strategiska processen
med att omdefiniera vad en leverantorskedja syftar till. Istillet for att enbart arbeta med att
fordndra design pa produkter och fordndra produktionsmetoder bor fokus dven ligga pé att
vara innovativ ndr det giller vad hela leverantorskedjan gor. Ett exempel pa en sédan
innovativ fordndring dr att leverantdrerna antar en mer serviceorienterad strategi istéllet for att
enbart arbeta med att sdlja produkter. Meningen med denna strategi dr att leverantdren
erbjuder koparen en tjanst didr de exempelvis tar hand om transporter av produkten,
avfallshanteringen av produkten samt utveckling av material som ingér i produkten. Allt detta
sker med stort fokus pé héllbar utveckling och kdparen betalar leverantéren baserat pa vilket
vérde tjansten har for dem, och inte enbart baserat pa mingden varor. Detta sitt att samarbete
skapar @ven incitament for leverantdrerna att utveckla arbetet med fragor rérande héllbar
utveckling da de far betalt for det.
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Det ér alltsd fem omrdden som utmérker sig inom den granskade litteraturen nér fokus ligger
pa hur foretag bor agera strategiskt for att uppnd SSCM. Dessa dr: vikten av gott samarbete
mellan alla inblandade parter i en leverantorskedja, vikten av att SSCM-strategier dr en helt
integrerad del av organisationers affirsstrategi, vikten av att organisationers syn pa
leverantdrskedjans dimensioner utdkas, vikten av transparent rapportering, samt vikten av
organisationers satsning pd innovation pa alla nivder. Sammanfattningsvis bor alltsd
organisationer ha en strategisk instéllning som &r forebyggande och dér leverantérskedjan
fungerar som ett nitverk mer &n som en plats dér bara transaktioner sker (New & Westbrook
2004).

3.4 Operativa nyckelomraden

Det kommande avsnittet fokuserar pa vad som, enligt den undersokta litteraturen, bor géras pé
operativ nivd inom organisationer for att hillbara leverantdrskedjor ska kunna uppnds. Utover
de omraden som ndmns hir finns det miangder av tekniska forbéttringar som kan goras vid
exempelvis produktionen av olika varor. Da fokus i denna rapport inte ligger pa hur specifika
tekniska forbattringar padverkar miljo och samhille utan pé 6vergripande trender inom SSCM
kommer saddana forbéttringar ej inkluderas nedan.

3.4.1 Verktyg for SSCM

3.4.1.1 Livscykelanalys

Hallbara produkter &r en term som ticker alla typer av varor som har for avsikt att halla en
hog miljokvalitet, samt social och ekonomisk kvalitet (Seuring & Miiller 2008a). Genom att
inkludera ett hallbarhetsperspektiv i utvecklingen av en produkt blir det mojligt att identifiera
billigare samt mer effektiva metoder for att minska produktens samhélleliga och miljomaéssiga
paverkan (Linton et al. 2007, New & Westbrook 2004). Det finns ett antal verktyg som
organisationer kan anvinda sig av for att bedoma om en produkt dr hallbar eller inte. Ett av
dessa verktyg gir under bendmningen livscykelanalys (LCA) (Seuring & Miiller 2008a,
Linton et al. 2007). En LCA beddmer och kvantifierar en produkts padverkan under alla steg i
leverantorskedjan, fran utvinningen av naturresurser till dess slutliga forvar. Resultatet av
denna analys utvérderas sedan i organisationen och anvénds som underlag nér beslut fattas om
vilka dtgirder som ska vidtas for att minska produktens pdverkan. S&dana &tgirder kan
exempelvis handla om byte av tillverkningsmaterial eller modifiering av befintliga
produktionsprocesser (New & Westbrook 2004). LCA ar framforallt ett verktyg for att hantera
en produkts miljopdverkan och tar ofta liten, eller ingen, hinsyn till det tredje benet i TBL,
ndmligen den sociala aspekten. Trots att foretag numera frekvent uppméarksammar hur den
sociala faktorn kommer att paverka utvecklingen av nya teknologier eller produkter finns det
f4 studier gjorde pd omradet (Matos & Hall 2007). Trots det bdr organisationer ta hénsyn till
alla faktorer i TBL nér en ny produkt eller process utvecklas och designas. Det saknas dock
fortfarande ett unisont svar bland forskare pd hur det ska gé till di de traditionella ramverken
for utvirdering av nya produkter i synnerhet fokuserar pé teknologi och kommersiell
gangbarhet (Hall & Martin 2005).
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3.4.1.2 Reverse Supply Chain

Ett annat verktyg som fatt mycket uppmirksamhet under de senaste aren édr konceptet Reverse
Supply Chain (RSC), eller Reverse Logistics (RL) som det ibland kallas (Pagell & Wu 2009,
Andersen & Skjoett Larsen 2009). Detta koncept &r ett sitt att forlinga den traditionella
leverantorskedjan frén att enbart vara ett nedstroms fléde av varor och tjénster till att dven
inkludera floden av konsumerade varor uppstroms. Konceptet resulterar framforallt 1 tva
saker: (i) en produkts miljopdverkan minskas under tillverkning och konsumtion och (ii)
atervinning eller slutférvaring introduceras i kedjan for att hantera produkten efter den slutat
att anvindas (New & Westbrook 2004). Syftet med RSC ér alltsa att flytta varor fran deras
typiska slutstation till ndgon annan punkt och dirmed fanga det virde som annars skulle gé
forlorat (Enarsson 2006). For att RSC ska vara mojligt krdvs inte bara ett inkluderande av
floden uppstroms utan systemet krdver dven fordndring i kedjans design samt en foréndring i
forhallandet till de andra aktorerna i kedjan. (Pagell & Wu 2009). En fallstudie gjord av
Pagell & Wu (2009) visar att sju av tio foretag de undersokt pa ndgot sétt dr inblandade 1
RSC. Generellt sett verkar det som om foretagen dr pa viag mot storre fokus pé slutna
materialfloden dven da detta inte 4r normen dnnu (Pagell & Wu 2009). Vad géller litteraturen
pa dmnet har méanga forfattare skrivit om RSC och RL (Se exempelvis Guide et al. 2003) men
med undantag for ett fatal teoretiska forklaringar behandlar denna litteratur enbart den
tekniska delen av RSC. Trots att konceptet funnits i cirka 15 ar &r det fortfarande nistintill
teoretiskt outvecklat (Pagell & Wu 2009, Enarsson 2006). Pagell & Wu (2009) menar att
RSC- och RL-litteraturen har blivit en genre som fokuserar 1 synnerhet pa tekniska frdgor och
ar ddrmed inte integrerad i den litteratur som behandlar frigor rorande héllbar utveckling.

3.4.2 Certifiering och standarder

Miljostandarders och sociala standarders péverkan pa leverantdrskedjan dr ett annat omride
som uppmarksammas. Trenden under de senaste aren &r att specifika standarder inom dessa
omraden fatt en allt storre roll ndr det giller hur implementeringen av hallbarhetsstrategier bor
ske 1 en organisations operativa verksamhet, samt i leverantorskedjan (Andersen & Skjoett
Larsen 2009, Nawrocka et al. 2008, Seuring & Miiller 2008a, New & Westbrook 2004). Den
standard som framfOrallt diskuteras ar miljostandarden ISO 14001 (Nawrocka et al. 2008),
men #dven standarder som Social Accountability (SA) 8000 EMAS, FN: s Global Compact,
Global Reporting Initiative och ILO:s Declaration on Fundamental Principles and Rights at
Work (Andersen & Skjoett Larsen 2009, Seuring & Miiller 2008a) dr av betydelse 1 dessa
sammanhang. Nér en organisation viljer att anvinda sig av ISO 14001 eller SA 8000 gor de
ett frivilligt atagande att verka for stindig forbittring av dess miljopéverkan samt sociala
paverkan. Inom ISO 14001 finns det dock inga specifika krav pd hur mycket en organisation
maste forbéttra sig utan forbattringen stér i relation till den egna verksamheten. Kontrollen av
att en verksamhet verkligen foljer de ataganden som den antagit utfors av ett oberoende
kontrollorgan vilket leder till att det &r svart att fuska. Om en organisation blir godkénd blir
den certifierad och far darmed en verifikation pa att den arbetar aktivt med att minska sin
negativa paverkan pd omgivningen (Om ISO 14001-serien 2006).
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Vad giller ISO 14001 finns en hel del litteratur skriven angdende dess roll 1 organisationers
leverantorskedja (se exempelvis Nawrocka et al. 2008, Darnall et al. 2008). Det som betonas
ar vikten fOr organisationer att anvianda sig av standarden i sitt arbete med SSCM. Exempelvis
menar Nawrocka et al. (2008) att ISO 14001 &r en viktig del i SSCM da den, nir bade den
kdpande och séljande organisationen dr certifierade enligt standarden, &r ett medel som skapar
fortroende. Vidare hdvdar Darnall et al. (2008) att organisationer som ér certifierade enligt
ISO 14001 &r mer aktiva 1 sitt miljoarbete 1 leverantorskedjan &n vad organisationer som inte
ar certifierade dr. SSCM-litteraturen ldgger generellt sett inte lika stort fokus pa hur de sociala
standarderna, exempelvis SA 8000, bor anvindas inom SSCM vilket innebér att en dimension
i TBL ofta saknas. Trots detta dr det av stor vikt att leverantorer certifieras enligt ndgon av
dessa sociala standarder da certifiering &r ett av de f omraden dd sociala problem, sdsom
barnarbete och délig arbetsmiljo, tas upp inom SSCM-litteraturen (Teuscher et al. 2005).

Aven om kritik férkommer mot de nimnda standarderna s erbjuder de en utgéngspunkt for
var arbetet med SSCM pa operativ niva ska ta sin borjan (BSR Perspectives on Information
Management in Sustainable Supply Chains 2007) och ddrmed fyller de en funktion.

3.4.3 Foretagsspecifika policys och standarder

Ur universella standarder, sisom de nyss ndmnda ISO 14001 och FN: s Global Compact,
utformar ofta organisationer sina egna standarder och policys, exempelvis Codes of Conducts
(CoC). I korthet ar en organisations CoC, och liknande policys, dokument som formaliserar
de varden och mal, miljoméssiga och sociala, som foretaget onskar uppna savil internt som i
sina leverantorskedjor. De mél som ofta dr aktuella inkluderar aspekter som beror
arbetsprocesser, aktiviteter for att hantera miljofragor, sociala aspekter av foretagets
verksamhet, utvecklingen av nya produkter etcetera (Schwartz et al. 2008). Detta dokument
ska 1 storsta mdjliga mén anknytas till foretagets affarsstrategi da det underlittar integrationen
av SSCM 1 organisationens hela verksamhet. Denna ldnk mellan foretagets affarsstrategi och
héllbarhetspolicy ger de anstillda motivation till att f6lja hallbarhetsmalen tillsammans med
de mer traditionella foretagsmélen, exempelvis mal for att na kvalitetsforbattringar. (Pagell &
Wu 2009). Innehéllet i dessa policys skiljer sig ofta avsevért fran foretag till foretag beroende
pa de forutsittningar och den bransch det aktuella foretaget dr verksam i (Schwartz et al.
2008). Trots dessa skillnader ar det huvudsakliga dndamaélet d4nda det samma, nimligen att
skapa ett ramverk med héllbarhetskrav samt en klar definition av begreppet héllbar
utveckling. Det dr av stor vikt att det egna foretaget har en enhetlig uppfattning av innebérden
samt att de sjdlva uppfyller samtliga krav innan de kan g& vidare och stilla dem pé sina
leverantorer (Koplin et al. 2007).

CoC: s och liknande bor inte ses som ett substitut till den arbetsmiljélagstiftning som ofta
finns utan som ett komplement (Sobczak 2006). Det innebdr att den blir ett betydelsefullt
instrument i SSCM &dven da den inte har nagon legal kraft. Trots att ménga idag ar 6verens om
att CoC och liknande dokument &r en viktig del inom SSCM finns det de som hivdar att dessa
dokument bara &r tomma ord och inte har ndgon substans. Denna kritik grundar sig i att dessa
inte kan patvingas pd leverantdrer pd samma sétt som lagar kan samt att de sdllan &r
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formulerade efter de anstélldas behov (Andersen & Skjoett Larsen 2009). Kritiken dr méinga
ganger befogad men pad samma sétt som standarderna ISO 14001 och SA 8000 ir viktiga
anses dven organisationers egna policys ha en stor roll i genomforande av SSCM.

3.4.4 Kontrollsystem

Den avslutande och till viss del d&ven avgdrande aspekten for organisationer dr uppréttandet av
ett kontrollsystem. Systemet ska sdkerstélla att héllbarhetskraven uppfylls samt uppticka
eventuella brister och problem som uppkommit (Koplin et al. 2007). Det handlar &ven om att
fi feedback for att kunna utveckla och forbittra de redan existerande atgarderna (Schwartz et
al. 2008). Problemet &r dock att denna del av SSCM for nirvarande dr minst utvecklat. Enligt
Pagell & Wu (2009) dr foretag ofta hangivna till hallbar utveckling men saknar ett konsekvent
métverktyg och beldningssystem som kan anvéndas for att motivera och styra handlingssétt
mot héllbarhetsmal samt genomfora kontroller hos leverantorer. Detta dr idag ett stort
problem for ménga organisationer.

De fyra operativa nyckelomraden som identifierats dr saledes verktyg for SSCM, certifiering
och standarder, foretagsspecifika policys och standarder, samt kontrollverktyg. Det operativa
fokuset inom SSCM-litteraturen ligger i relativt hog utstrickning pa hur forbattringar for
miljon kan goras och inte pa hur sociala forbattringar dstadkommas. Det bekriftas av Seuring
& Miiller (2008a, s. 1706) som skriver att “forstaelsen av hallbar utveckling inom SCM
konsekvent fragmenteras till att vara endimensionell, det vill siga miljdorienterad”. Aven dé
sociala forbattringar och miljoforbéttringar gar hand i hand, exempelvis minskar risken att
utséttas for farliga &mnen om farliga &mnen tas bort frdn produkter, skulle en storre tyngd pé
hur sociala fragor integreras 1 SSCM vara bra. Detta eftersom héllbar utveckling 1
leverantdrskedjan enbart kan uppnds ndr alla tre faktorerna i TBL samverkar (Seuring &
Miiller 2008a).
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4. Empiri
Kommande avsnitt &mnar redogora for pa vilket sétt Electrolux och IKEA arbetar med hallbar
utveckling 1 leverantorskedjan. Avsnittet innehéller dven en kort foretagspresentation av

respektive foretag samt en beskrivning av foretagens generella arbete med frdgor rorande
hallbar utveckling.

4.1 Electrolux Group

AB Elektrolux grundades ar 1919 och dr idag en av vérldens storsta tillverkare av
hushallsmaskiner, det vill sdga kylskap, tvittmaskiner, diskmaskiner och dammsugare, bade
for privat och professionellt bruk. Fortaget heter numera Electrolux Group (kommer
fortsattningsvis att bendmnas Electrolux) och omfattas av dver 160 foretag. Electrolux verkar
i dagsldget pd ungefir 150 marknader och har omkring 55 000 anstillda (Electrolux
Arsredovisning 2008). Electrolux slogan “Thinking of you” ir basen i alla aktioner som
foretaget utfor och striacker sig frdn forsta kontakten med kunden till installation och service
av den sédlda produkten (1. www.electrolux.com). I likhet med méanga andra stora bolag har de
senaste ett och ett halv dren varit problematiska med nedskdrningar i1 antalet anstillda samt en
minskning i rorelseresultat. Trots den minskade efterfrdgan ligger foretagets strategier om en
konkurrenskraftig produktion, en tydlig varumirkesstrategi, ett forbattrat produkterbjudande,
samt att vara ledande inom miljo fast (Electrolux Arsredovisning 2008).

4.1.1 Hallbar utveckling inom Electrolux

Electrolux sitt startade sitt arbete med miljofragor 1992 da foretaget etablerade sin forsta
miljovision (Electrolux Environmental Report 1995). Sedan dess har ett kontinuerligt arbete
mot hallbar utveckling pagatt inom bolaget och varje ar ger foretaget ut en rapport for externa
intressenter dir detta arbete beskrivs mer utforligt. Idag, 18 ar fran starten ar 1992, ar héllbar
utveckling en integrerad del av Electrolux verksamhet och en central del i varje aspekt av
foretagets affarsstrategi (GRI summary Report 2008).

Electrolux arbetar for ndrvarande med fyra huvudomraden nér det géller hallbar utveckling.
Dessa omréden har identifierats genom att iaktta vilka krav omvérlden, det vill sdga foretagets
intressenter, stiller pa dem (Dahlstrom).! Det forsta omrédet benimns Sound Business
Practices och behandlar Electrolux etiska regelverk. Har finns regler om hur afférer ska goras,
med vem de ska goras och hur bolaget ska uppfora sig i olika situationer. Detta regelverk &r
designat pa ett sitt som ska sdkerstilla att foretaget haller en hog miljostandard och social
standard pa alla platser dér affarer gors. Nésta omrade bendmns Response to Climate Change.
Hér arbetar Electrolux med ett trestegs program dér det fOrsta steget handlar om att minska
utsldppen fran produkterna, det andra om att minska utslapp fran sin produktion, och det
tredje om att kommunicera fordelarna med att anvénda energisndla produkter. Nista
fokusomrdde for Electrolux bendmns Responsible Sourcing Program (RSP) och det dr hir

! Henrik Dahlstrém, Director of Supply Chain Monitoring and Compliance Program, telefoninterviju den 10 dec.
2009
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som leverantorerna behandlas. I korthet handlar detta omrdde om att skapa transparenta
affdrsrelationer, samt att forbéttra arbets- och miljoforhallanden hos leverantorer (GRI
Summary Report 2008). Omrédet behandlas utforligare i ndstkommande avsnitt. Det sista
omradet behandlar fOretagets pagdende omstrukturering av produktionen och kallas
Restructuring. Electrolux haller just nu pa att avsluta en stor omstrukturering av sin
produktion fran hogkostnadslédnder till ligkostnadslander. Denna omstrukturering ska
genomforas pé ett ansvarsfullt sétt vilket gor detta till ett hogprioriterat omrade (Dahlstrom).
Electrolux arbetar konsekvent med att omvérdera dessa fyra huvudomraden samt med att hitta
mojligheter att ta in nya omraden for att utveckla sitt arbete. (Dahlstrom).

4.1.2 Electrolux Responsible Sourcing Program

Electrolux héllbarhetsarbete i leverantorskedjan utgér som tidigare nimnts frin RSP som
introducerades 2004 (Electrolux Sustainability Report 2006). Programmet syftar till att skapa
langsiktig och héllbar forbattring bland Electrolux cirka 4000 leverantorer vérlden Over
(Electrolux Sustainability Report 2006), samt till att frdmja hoga miljé- och
arbetsplatsstandarder hos dessa (GRI Summary Report 2008). Electrolux vill alltsé sprida de
krav och standarder som finns inom foretaget till sina leverantorer.

Leverantorskedjans parter

Sedan starten av RSP har Electrolux ansvarstagande i leverantdrskedjan 6kat. Numera har
foretaget fler parametrar som ska inkluderas 1 bedomningen av en tilltdnkt leverantor. Dock
har synen pd leverantdrskedjan och dess parter inte fordndras eller utdkats utan Electrolux
arbetar i stort sédtt pa samma sétt som innan RSP kom till. De parter som framforallt omfattas
och prioriteras i programmet dr foretagets forstaleds leverantorer, det vill sdga de leverantdrer
som levererar varor direkt till Electrolux. Bland fOrsta ledets leverantdrer anses de
leverantdrer som levererar en produkt helt fardig for marknaden som extra viktiga nér det
handlar om problem rérande hallbar utveckling. Nir det géller andra och tredje ledets
leverantdrer omfattas de av programmet i de fall dér det anses nddvindigt. For att bedoma i
vilka fall det dr nodvindigt att gd ldngre &n till forsta ledets leverantorer utfors en revision
samt en riskbeddmning hos den tilltdnkta leverantéren. Denna riskbedomning bestar fyra
olika omraden: (i) geografisk lokalisering, (ii) midngden affirer som gors med leverantoren,
(ii1) typ av relation med leverantdren, samt (iv) vilken typ av procedur leverantdren utfor (2.
www.electrolux.com). Under revisionen undersoks och utvdrderas dven den tilltdnkta
leverantdrens leverantdrer. Om revisionen resulterar i bedomningen att en leverantors
leverantor dr av sérskild risk eller intresse nér det giller fragor som ror extern miljo eller
arbetsforhallande gir Electrolux vidare och utvirderar dven dem. Generellt ligger Electrolux
fokus dock pa forsta ledets leverantdrer och det dr endast 1 undantagsfall som andra och tredje
ledets leverantdrer omfattas av programmet (Dahlstrom).

Krav inom RSP

Kraven som stélls i RSP har sin bas i Electrolux egna uppforandekoder. Dessa
uppforandekoder, Code of Ethics, Workplace Code of Conduct, Countering Corruption and

Bribery och miljopolicy inkluderade, &r i sin tur baserade pd FN: s Global Compact,
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International Labour Organisations konvention om arbetsritt, samt OECD: s guidelinjer {for
multinationella foretag (3. www.electrolux.com). De dvergripande mal som tas fram inom
Electrolux angdende hallbar utveckling i leverantorskedjan har sin bas i de nidmnda
uppforandekoderna. Dock baseras de inte enbart pa globala standarder utan foretaget tar dven
hénsyn till kunder och 6vriga intressenter for att fa klarhet 1 vad de krdver. Dessutom viger
foretaget in svarigheter som leverantdrerna stir infér och hur dessa svarigheter ska
overvinnas. [ fall d& det r6r enskilda leverantdrers utmaningar och forbéttringar sker
processen 1 samforstaind med leverantdren i1 frdga men generellt sett dr leverantdrerna inte med
och paverkar malséttningen for Electrolux. I de fall som leverantorer inte lever upp till de
krav och mal som Electrolux stillt upp forsoker foretaget i den man det ar mojligt att hjilpa
leverantoren att hitta metoder och verktyg for att kunna klara av kraven. Electrolux hjélper
dock inte en leverantdr hur ldnge som helst utan det kommer till en grians dér fortroendet ar
uttomt och samarbetet maste avslutas. Detta ses dock som ett stort misslyckande inom
organisationen (Dahlstrom).

Samarbete inom RSP

For att Electrolux ska slippa avsluta relationen med en leverantdr lagger bolaget stor vikt vid
samarbete. Detta samarbete kan se ut pa olika sétt beroende pa vilken typ av leverantor det &r.
Utgangspunkten for alla samarbeten dr dock att relationen och utbytet ska vara langsiktigt och
innebéra ett dmsesidigt engagemang. Electrolux stiller erfarenhet, kunskap och resurser till
forfogande for leverantdrerna men om leverantdrerna inte har motivation att arbeta med
héllbarhetsfragor ar atgirderna i ménga fall verkningslésa. Henrik Dahlstrom siger:

[...] det &r inte speciellt svart att formulera kraven, stélla kraven, f6lja upp och hitta
avvikelser. Det dr nésta steg som infinner sig sen, dér i ligger den stora pedagogiska
utmaningen, och den ar att svara pa fragan: vad finns det for viarde for mig som
leverantor?

Electrolux arbetar sdledes mycket med att motivera sina leverantorer samt att f4 dem att kénna
att arbetet med hallbar utveckling &r en viktig del i deras afférsstrategi och att det kan gynna
dem p4 sikt (Dahlstrém). Aven utbildning r en viktig del i Electrolux samarbete. Syftet #r att
genom utbildning och andra stédjande aktiviteter hos leverantérer uppmuntra dem till att
uppritthélla de krav som ir satta av Electrolux. Under 2008 genomfordes och avslutades
denna utbildning 1 Kina. Nésta steg i processen &r att vilja ut testleverantorer i Latinamerika
och Osteuropa for att senare genomfdra utbildning dir (GRI Summary Report 2008).
Tonvikten i samarbetena ligger alltsd pé ett dmsesidigt engagemang dér utbildning om, vilja
att genomfGra, och intresse for héllbar utveckling dr essentiella delar for att det ska lyckas.

Vidare dr utbyte av affirsinformation mellan samarbetspartners av stor vikt for Electrolux.
Dock innefattar detta inte information som ar kénslig eller hemlig for motparten utan endast
information som visa att leverantoren i frdga foljer lagstiftning, l6neavtal etcetera. Denna
information innefattar sidana uppgifter som &r viktiga for att Electrolux ska kunna verifiera
att leverantdren foljer de krav som stdlls och ska sdledes finnas till hands nér
stickprovskontroller utfors. Vid ett antal tillfillen har det forekommit att leverantorer
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tillhandahéllit fabricerade dokument vilket ar ett problem for Electrolux eftersom
trovirdigheten da forsamras avsevirt. Tills dags datum har Electrolux dock inget system for
regelbunden rapportering fran sina leverantorer. Rapportering sker endast regelbundet nér en
revision har utforts eller om ett sirskilt projekt genomfors hos en leverantor. Revisionerna
utfors i1 forsta hand av Electrolux egna team men nir resursbrist uppstar tas externa revisorer
in. Detta gors dels for att 6ka trovirdigheten pd revisionen och dels for att Electrolux ska
kunna kalibrera sina egna revisionsresultat samt kontrollera att dessa dr @ndamalsenliga
(Dahlstrom). Under 2008 gjordes 262 CoC-revisioner hos Electrolux leverantérer varav 19
stycken var externa (GRI Summary Report 2008). Nir det géller kontroller av leverantorer
genomfors detta genom platsbesok och revisioner. Dessa platsbesok ar oftast foranmailda
forutom 1 fall dir speciella avvikelse har forekommit. D& gors dven stickprovskontroller for
att kontrollera att avvikelsen inte upprepas (Dahlstrdm). Electrolux har idag inget krav pa sina
leverantdrer pa ISO 14001 certifiering utan detta géller enbart de egna produktionsenheterna
med 6ver 50 anstédllda (GRI Summary Report 2008).

Electrolux har dven ambitionen att samarbeta med andra @n de traditionella parterna i
leverantorskedjan, exempelvis NGO: s. Idag dr bolaget, tillsammans med andra stora bolag,
medlemmar 1 organisationen Business for Social Responsibility (BSR). Detta dr en
organisation som hjdlper foretag att utveckla héllbara afférsstrategier och l6sningar genom
konsultation, forskning samt samarbete 6ver branscher (www.bsr.org). Electrolux anvénder
sig mycket av BSR nir det giller erfarenhetsutbyte och 1dsningar pa teoretiska problem. Det
forekommer dven utbyte pé ett praktiskt plan genom att exempelvis modeller och metoder tas
fram gemensamt. Dahlstrom betonar dock att det kan vara svart att ta in externa parter for att
16sa problem hos leverantorer. Ofta upplever leverantdren att problemet dr en sak mellan
Electrolux och dem dir ingen utomstdende ska vara inblandad. Electrolux upplever det
saledes léttare att ha samarbete med externa organisationer pa en generell niva dn pa specifik
leverantrsniva. Just nu dr Electrolux i en fas dér de dr ute och soker efter externa samarbeten
med NGO: s. Detta beror pa att de upplever att deras héllbarhetsarbete 1 leverantérskedjan
skulle kunna bli béttre och mer trovédrdigt om fler sddana samarbeten kunde etableras
(Dahlstrom).

Implementering av RSP

Lika viktigt som samarbete, dr den mentala instdllningen hos foretagsledningen och dvriga
anstillda inom Electrolux. Da den generella strategin for hallbar utveckling sedan tidigare &r
integrerad 1 den Gvriga afférsstrategin handlar Electrolux implementering av programmet mer
om att fi styrelse, foretagsledning samt dvriga delar att visa engagemang &n att f4 dem att
godta strategin. I Electrolux &r detta engagemang en forutséttning for att hallbarhetsstrategin
for leverantorskedjan ska kunna vara en del av den dagliga verksamheten och séledes en del i
den Ovriga affarsstrategin. Pa ett operativt plan har RSP under de senaste dren implementerats
i den globala och lokala inkdpsprocessen. I det webbaserade Supplier Management System
(SMS) finns tydliga beskrivningar av vilka kriterier som ska anvéndas vid val av nya
leverantdrer samt vilken nivd och prestanda som en ny leverantér méiste uppni inom
hallbarhetsarbetet for att den ska accepteras (Dahlstrom). SMS ér ett steg pa vigen mot att
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ytterligare knyta samman inkdpsprocessen med Electrolux Workplace Code of Conduct” och
miljopolicy (2. www.electrolux.com). Under ar 2008 utférde bolaget utbildningar och
gemensamma revisioner samt en integration av CoC 1 inkOpsprocessen. Nésta steg i denna
process ar att forbattra dvervakningen av leverantorerna (GRI Summary Report 2008). Vidare
har programmet under 2008 lanserats i Latinamerika och i Osteuropa och anviinds nu dr. Det
langsiktiga maélet &r att programmet ska omfatta alla omraden dér foretaget har leverantorer
(GRI Summary Report 2008).

Nér det géller implementeringen av RSP i1 verksamheten ar dven produktdesign ett viktigt
omrade for Electrolux. De nya produkterna som slépps pad marknaden har krav pa sig att
forbruka mindre energi och vatten samt ha en storre del dtervunnet material i sig. Produkterna
har ocksa kravet pa sig att mer material ska kunna dtervinnas nir den har slutkonsumerats
(Dahlstrom). Produktutveckling handlar dock inte enbart om att produkten i fraga ska vara
hallbar utan lika mycket om att den ska vara tilltalande ur estetisk synvinkel. Dahlstrém
menar att det hela tiden ar en avvéigning mellan dessa olika viarden. En annan viktig del 1 hur
Electrolux hanterar héllbar utveckling i leverantérskedjan dr den om hur produkterna hanteras
efter det att de har slutkonsumerats. Detta har linge wvarit en viktig frdga inom
elektronikindustri d4 materialet som produkterna bestdr av ofta dr skadliga for bade miljo och
méinniska. Darfor finns det pd de flesta marknader ett system for hur dessa produkter ska tas
om hand. Antingen erbjuds det av samhdillet eller sa har tillverkare gatt samman och bildat ett
system for hur dessa produkter ska hanteras. Detta dr inget som foretagen utfor kostnadsfritt
utan det dr en del av det pris som konsumenten betalar for varan. For att en storre del av
produkten ska kunna atervinnas efter det att den har slutkonsumerats ar det viktigt att dessa
system dr effektiva och att produkterna innehéller storre andel atervinningsbart material.
Electrolux arbetar frekvent mot att 6ka andelen atervinningsbart material i1 sina produkter, dels
pa grund av att det sparar resurser och dels for att det dr ekonomiskt fordelaktigt (Dahlstrom).

Sammanfattningsvis fokuserar Electrolux program RSP pé att stirka den héllbara
utvecklingen i foretagets leverantorskedja. Programmet handlar framforallt om krav pa, och
samarbete med, leverantorerna.

4.2 IKEA

IKEA &r ursprungligen ett svenskt mobelforetag som grundades ar 1943 av smalédnningen
Ingvar Kamprad. Sedan grundandet har foretaget vuxit och idag ar det ett av de stora svenska
foretagen som agerar pd den internationella marknaden. Det finns totalt 301 IKEA varuhus i
fler an 44 lander runt om 1 virlden. Av dessa 301 drivs dock 34 stycken av franchisetagare
som inte tillhor IKEA koncernen. (5. www.ikea.com). Koncernen omfattas av all verksamhet
som har med IKEA att gora fran foretagsgruppen Swedwood (ett IKEA dgt foretag som
tillverkar trdbaserade mobler samt tridkomponenter) till distributionscentraler, lager samt
varuhus. Agaren av koncernen ir stiftelsen Stichting INGKA Foundation och moderbolaget
for samtliga bolag 4r INGKA Holding, bdda med site i Nederldnderna. (6. www.ikea.com).
IKEA:s affirsidé gar ut pa foljande: “att erbjuda ett brett sortiment av form- och
funktionsriktiga heminredningsartiklar till sa 14ga priser att s& ménga som mdjligt ska ha rad
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att kopa dem”. Visionen &r att skapa en béttre vardag for minga ménniskor. For att uppna
detta arbetar IKEA kontinuerligt for att se till att deras produkter och material &r anpassade
for att minimera eventuell negativ padverkan pd miljon. De vill halla nere kostnaderna
samtidigt som de forsoker se till att utnyttja resurserna pa ett si effektivt sitt som mojligt i
produktion samt produktutveckling (6. www.ikea.com)

4.2.1 Hallbarutveckling inom IKEA

Redan 1990 introducerade IKEA sin forsta miljopolicy for att sdkerstilla att foretaget och
dess medarbetare tog sitt ansvar i dessa fragor (7. www.ikea.com). Sedan dess har de fortsatt
att utveckla och integrera hallbarhetsarbetet inom koncernen och dess strategier. Arligen
skrivs en hallbarhetsrapport dir de genomforda é&tgidrderna kring héllbarhetsfragor for
leverantdrer, medarbetare, kunder, samhillet i stort samt miljéon under det géngna aret
aterfinns. I rapporten beskrivs utvecklingen fram till idag samt planerade atgérder i framtiden
(Sustainability report 2008). IKEA har dven en vil genomarbetad Code of Conducts for sina
leverantdrer som de kallar IWAY (IKEA Way of Purchasing Home Furnishing Products).
Vidare genomgéing av denna sker i nistkommande avsnitt. Utover detta har IKEA ett antal
projekt for att aktivt arbeta med sociala och miljoméssiga fradgor. Det mest aktuella ar
undertecknande av Kopenhamnavtalet diar IKEA visar starkt engagemang for att arbeta mot
klimatfordndringar genom att forbéttra energieffektiviteten samt minska utsldppen av
vixthusgaser. Som en del av detta kommer IKEA frén r 2010 fasa ut anvdndningen av
vanliga glodlampor och istéllet arbeta for att ta fram mer energieffektiva ljuskédllor. IKEA
séljer exempelvis idag CFL-lampor 1 serien ”Sparsam” som ger energibesparingar pa upp till
80 % samt har en livsldngd som &r tio ganger lingre dn vanliga glodlampor. For att se till att
lamporna dven atervinns efter att de konsumerats har IKEA uppréttat atervinningsstationer i
varuhusen. IKEA har dven som malséttning att pa sikt forse alla byggnader inom koncernen
med fornyelsebar energi for att pd sa vis minimera paverkan pd klimatforandringen (12.
www.ikea.com).

Ar 2005 inrittades IKEA Social Initiative vilket &r en satsning i projekt som berdr sociala
fragor pd en global niva. Till en borjan var det huvudsakliga malet med IKEA Social Initiative
att forhindra barnarbete i leverantorskedjan. Dock insag IKEA att detta inte skulle ricka vilket
resulterade i att de vidgade inneborden och malen med satsningen till att dven inkludera
aspekter utanfor IKEA:s direkta verksamhet. Idag dr det huvudsakliga malet att stirka
rittigheterna och forbéttra livsvillkoren for barn i linder déar behovet av hjélp &r stort. Det
géller framst ldnder i Sydasien, da framforallt Indien, dir IKEA varit verksamma under en
lang tid och behovet av hjdlp ar stort. Déar handlar det om att forbéttra framtidsutsikterna for
barnen genom att tillhandahalla utbildning av hog kvalitet samt erbjuda medel for att forbéttra
deras hilsa. Projektet ndr dven ut till kvinnor 1 ett forsok att hjédlpa kvinnorna att hjélpa sig
sjdlva till en béttre framtid. Detta projekt drivs 1 samarbete med UNICEF och Riddda Barnen
(8. www.ikea.com). IKEA har dven ett flertal andra samarbetsprojekt med olika ideella
organisationer, foretag och fackforbund déar Viarldsnaturfonden (WWF) dr den huvudsakliga
samarbetspartnern i miljofragor. Géillande sociala fragor &r UNICEF och Riddda Barnen de
organisationer som IKEA arbetar tillsammans med mest (13. www.ikea.com). I dessa
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samarbeten tar IKEA rollen som finansidr samt i viss mén dven startar upp projekt och den
aktuella organisationen bistdr med sitt kunnande och nitverk. IKEA utnyttjar &ven denna
kontakt for att utmana sig sjdlva i arbetet med hallbarhet. Genom att tillsammans diskutera
IKEA:s sociala och miljoméssiga strategier uppticks nya infallsvinklar. Det far foretaget att
tainka utanfor de traditionella banorna och pd sd vis dven finna nya mdjligheter och
tillvigagangssitt for att gora dnnu mer (Skjelmose)”.

IKEA gor dven kontinuerligt sma forbattringar i verksamheten for att nd en mer héllbar
organisation. Ambitionen &r att: “Varje litet steg vi tar, pd méngder av omraden, blir
sammanlagt ndgot stort ... och mérkbart.” (14. www.ikea.com). Dessa forbéttringar gar under
projektnamnet ”Listan som aldrig tar slut”. Listan dr 1dng och 1 korthet kan ségas att den beror
sma till storre fordndringar som IKEA genomfor for att stindigt arbeta mot att nd en
fullstdndigt héllbar verksamhet (9. www.ikea.com). Ett projekt som de for ndrvarande arbetar
aktivt med &r atervinning. Syftet med projektet ar dels att 6ka méngden atervunnet material i
produkterna samt att se till att en storre andel av produkterna atervinns. I nuldget forsoker
IKEA tillsammans med WWF undersoka forutséttningarna for atervinning i de ldnder dér
foretaget ér etablerade. Problemet &r ndmligen att olika l&nder har kommit olika l&ngt med att
utveckla atervinningssystem. Det resulterar i att det ansvar IKEA behover ta i fragan blir olika
stort for olika ldnder. I princip innebdr det att IKEA 1 de ldnder som saknar
atervinningssystem kommer behdva ha mer atervinning kopplat till varuhusen én vad de
behover i ldnder som till exempel Sverige (Skjelmose).

Sammanfattningsvis kan ségas att hillbarhetsarbetet inom IKEA ses som ett jobb som sedan
linge har pabodrjats men som aldrig tar slut. Genom att vara vilmedvetna om den negativa
paverkan de i viss man har pa omvérlden vill de genom ovanstaende projekt ta sitt ansvar och
pa sa vis bli en del av 16sningen. Det handlar for dem om att hjélpa till att battre ta hand om
miljon, jordens resurs och dess befolkning for att pa sa vis kunna bidra till en battre varld (14.
www.ikea.com).

4.2.2 Hallbar utveckling i leverantorskedjan

I dagsldaget har IKEA ca 1220 leverantdrer i 55 lidnder (5. www.ikea.com). IKEA definierar
sin leverantorskedja som alla inkdp av produkter som gors. Det inkluderar sdledes processen
fran rdmaterial till produktion, genom produktion och transport tills produkten dr framme i
varuhuset. Med anledning av det faktum att IKEA inte dger ndgon egen produktion, bortsett
fran Swedwood, ar det av stor vikt att de leverantdrer som tillhandahaller en service eller vara
till IKEA tar ansvar for miljon samt ser till sd att produkterna tillverkas under acceptabla
forhallanden (Skjelmose). Det sker, enligt IKEA, péd bésta séitt genom att ha en nédra och
langsiktig relation med leverantdrerna. Utgangspunkten for dessa langsiktiga relationer &r att
leverantdren fran borjan delar IKEA:s uppfattning om att hallbarhet 4r en stor och viktig friga
(Skjelmose). Mdlet dr sedan att 4 leverantdren att ta ett eget ansvar for dessa frigor genom att
stotta dem med kunskap och motivation (10. www.ikea.com). En del av arbetet gar ut pé att

? Jeanette Skjelmose Social & Environmental manager for Supply Chain IKEA, telefoninterviju den 7 dec 2009
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finnas pé plats ute hos leverantdrerna for att pd sd vis undersoka och skapa sig en forstaelse
for leverantorens produktionsvillkor. Det resulterar i manga génger i en mojlighet att kunna
paverka arbetsrutinerna i fabriken samt produktdesignen till det béttre. Exempel pa vilka typer
av atgarder och forbéttringar som utvecklas vid dessa besdok kan exempelvis berdra
produktionsprocessen och hur den kan fordndras for att pa sa vis orsaka mindre spill. Eller hur
en alternativ design av produkten kan resultera i smartare och mer effektiva packnings- och
transportmdjligheter (Skjelmose).

IWAY

IKEA har sedan lidnge ansett att hallbarhetsfragor &r en viktig aspekt som mdéste genomsyra
hela verksamheten for att kunna gora bra affdrer. Dock hade de fram till for tio &r sedan, nér
IWAY togs fram, inget systematiserat eller strukturerat arbetssétt for att hantera dessa fragor i
leverantorskedjan. (Skjelmose). IWAY ir, som sagt, IKEA: s CoC och star for “IKEA way of
purchasing home furnishing products”. Den specificerar minimum krav géllande
arbetsforhallanden samt miljomédssiga och sociala aspekter hos leverantdrerna (IWAY-
standard). IWAY bestdr av 90 krav som alla leverantorer som tillhandahéller en vara eller
service till IKEA maste leva upp till. De sex forsta kraven, de sa kallade start up
requirements”, i IWAY maste vara uppfyllda innan den forsta leveransen kan ske, sedan fér
leverantdrerna 12 ménader pa sig att implementera resten (Skjelmose). I korthet behandlar de
forsta sex kraven forhindrande av barnarbete, forbud mot tvangsarbete, forhindrande av
allvarlig miljoforstoring, minimering av allvarliga arbetsskador for arbetarna, dokumentation
av arbetstimmar och 16ner samt uppréttande av olycksfallsforsdkring for arbetarna. De Gvriga
krav behandlar foljande 13 teman utforligt; (i) generella krav, (ii) miljo — luft, buller, vatten
och mark, (ii1) kemikalier, (iv) farligt och ofarligt avfall, (v) brandskydd, (vi) arbetarnas hilsa
och sdkerhet, (vii) bostdder, (viii) Ioner, formaner och arbetstider, (ix) barnarbete, (x)
tvangsarbete, (xi) diskriminering, (xii) ritten for arbetarna att organisera sig och (xiii)
trakasserier, overgrepp och disciplindra atgirder. (IWAY-standard).

Kontrollerna for att se till att dessa krav uppfylls sker genom revisioner med hjilp av de
specialutbildade auditérerna och revisorerna i IKEA:s ”Compliance and monitoring group”.
IKEA tar dven hjdlp av externa revisorer frdn exempelvis KPMG och
PriceWaterHouseCoopers for att gora stickprovsundersokningar (15. www.ikea.com).
Anledningen till detta ar dels for att kunna kontrollera att de sjdlva gor bra beddmningar samt
dven fOr att foretagets intressenter ska kunna vara sikra pa att IKEA:s bedomningar och
arbetsmetoder dr adekvata och korrekta. Den forsta kontrollen hos leverantéren gors efter tolv
manader for att sikerstdlla att alla krav i IWAY é&r uppfyllda. Sedan sker det 16pnade
kontroller minst var 24:¢ manad samt att det ddremellan genomférs oanméilda
stickprovskontroller. D& IKEA:s definition av leverantdrskedjan inkluderar savél forsta som
andra och tredje ledets leverantdrer innebdr det att dven dessa maste uppfylla kraven. Det
genomfors foljaktligen dven kontroller hos andra och tredje ledets leverantorer, dock inte 1
lika hog utstrackning (Skjelmose). Ansvaret for att andra och tredje ledets leverantdrer foljer
IWAY ligger delvis pa IKEA:s forstahandsleverantor. Som en del av IWAY begir ndmligen
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IKEA att deras leverantorer informerar sina leverantorer om kraven samt att de sakerstaller att
dessa atfoljs (IWAY-standard).

Visar det sig att en leverantdor har en avvikelse pd en kontroll har IKEA en tydlig
arbetsmetodik. Ror det sig om en avvikelse pd de sex forsta kraven, de som anses vara
viktigast, stoppas leveransen omedelbart. Om det daremot berdr en avvikelse pa nagot av de
andra kraven far leverantéren 90 dagar péd sig att korrigera avvikelsen innan det infors
affarskonsekvenser (Skjelmose). Leverantdren maste da som forsta steg skicka en dtgiardsplan
till IKEA inom tvd veckor dir det framgar hur ytterligare Overtriddelser ska undvikas.
Atgirdsplanen ska innehdlla en beskrivning av aktuella tgirder, en tidsplan samt ansvarig
person som ska se till att atgirdsplanen foljs. Det sker sedan en uppfoljning av planen for att
kontrollera att &tgirderna genomfGorts. (15. www.ikea.com). Om eller vilken typ av
konsekvenser som sedan anvinds beror pd vad det dr for avvikelse samt hur samarbetsvillig
leverantdren varit vid atgardandet. IKEA &r uppmérksamma pa det faktum att leverantoren
ibland har gjort allt som varit mojligt att géra men att det fortfarande kréavs lite mer tid. I de
fallen dr IKEA flexibla och kan ge dispens for att leverantoren pa si vis ska ha mojlighet att
uppfylla kraven igen. I de fall leverantoren ignorerat avvikelsen eller inte gjort sitt bésta kan
IKEA exempelvis minska sin order eller avsluta samarbetet helt. Hur allvarlig konsekvens
som sitts in beror som sagt pd avvikelsens allvarlighet samt leverantorens instillning. Utdver
revisioner anviander IKEA &ven ett internt uppfoljningssystem for att kunna systematisera de
kommande kontrollerna och dokumentera de redan genomforda kontrollerna. (Skjelmose).

Samarbete

IWAY ér ett absolut méste som alla leverantérer maste folja. Det finns inga undantag utan
alla leverantorer méiste leva upp till samma krav oavsett verksamhet eller geografisk hemvist.
Men utdver tvanget att folja IWAY vill IKEA att relationen med leverantdrerna ska vara
baserat pa ett 0msesidigt samarbete dir forbattringar och mélséttningar tas fram genom dialog
och samarbeten. Miljodelen i hallbarhetsarbete handlar i stort om att se 6ver energi-, vatten-
och materialkonsumtionen hos leverantoren. Genom att sitta sig in i leverantdrens verksamhet
kan IKEA fi en bild av vilket av de tre omrddena som leverantéren ifrdga har storst
miljopaverkan (Skjelmose). Skjelmose Onskar ndmligen driva héllbarhetsfragan ute hos
leverantorerna delvis baserat pd hur tung belastning de har inom respektive omride for att
utifrdn det sétta en malséttning for den aktuella leverantéren. Mélsittningarna for IKEA:s
leverantdrer kan saledes skilja sig beroende pé leverantérens verksamhet samt miljopaverkan.
Ett exempel pa detta arbetssitt dr ett projekt som IKEA kallar for "Supply and efficiency
program”. 1 detta projekt har IKEA wvalt de 90 leverantdrer som har storst energibelastning
och satt som maélséttning att dessa ska ha minskat energikonsumtionen med 30 % fram till ar
2011. Tillsammans med dessa leverantOrer, samt dven i viss man tillsammans med externa
energikonsulter, forsoker IKEA uppticka mojligheter for att minska energianvidndningen.
Hittills har projektet varit framgangsrikt da de hos vissa leverantorer funnit upp till 40-45 %
energieffektiviseringsmdjligheter (Skjelmose).
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Vad giller de sociala aspekterna aterfinns till storre del 1 IWAY. Det handlar om att ta hand
om de anstillda, bade IKEA:s egna men dven leverantorernas, pé ett bra sétt genom att ge
dem de ritta forutsittningarna for att kunna gora ett bra jobb. Det sker bland annat genom att
sakerstdlla att de anstéllda inte arbetar for ménga timmar, far ritt betalt, att det finns tillgdng
till rent vatten, bra boendemdjligheter om det tillhandahalls, andamalsenlig arbetsmiljo i form
av ldmplig belysning, bullernivd samt tillgénglig sékerhetsutrustning (Skjelmose, IWAY)
IKEA har dven, som ndmnts tidigare, ett antal projekt utover IWNAY som berdr sociala fragor.
Dédr den oOvergripande maélsdttningen &r att forbdttra sévdl arbetsvillkoren som
levnadsvillkoren for anstéllda och dess nérstdende. IKEA ldgger ner en stor mangd resurser pa
att motverka barnabete samt dven pa att forbéttra kvinnors mojlighet att klara sig pa egen
hand i samarbete med Rddda Barnen och UNICEF (8. www.ikea.com).

IKEA:s arbete med héllbarhet i leverantdrskedjan syftar sammanfattningsvis till att utveckla
leverantorens kompetens, skicklighet och kunskap kring sociala och miljoméssiga fragor i
verksamheten. Det slutliga resultatet som IKEA Onskar uppnd &r en leverantdrskedja dar
leverantdrerna &r sjilvgdende och motiverade till att utveckla och forbéttra sin egen
verksamhet ur ett hallbarhetsperspektiv (11. www.ikea.com).
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5. Analys och Resultat

Denna del syftar till att analysera IKEA: s och Electrolux arbete med hallbar utveckling 1
leverantdrskedjan. Analysen utfors systematiskt genom en jamfOrelse mellan de bédda
foretagens arbete och de nio teoretiska nyckelomrdden som tidigare identifierats. Varje
nyckelomrdde kommer att avslutas med en sammanfattande kommentar om resultatet.

5.1 Strategiska nyckelomraden

Detta avsnitt avser att analysera pa vilket sdtt IKEA och Electrolux arbetar med de strategiska
nyckelomrdden inom SSCM som har identifierats i rapportens teoretiska referensram.

5.1.1 Integration av SSCM i affarsstrategin

Om strategier for héllbar utveckling 1 leverantorskedjan ska ha ndgon mgjlighet att bli
framgéngsrika kréavs det enligt den teoretiska referensramen att de dr integrerade samt allmént
vedertagna i den organisation de ska verka. Ur intervjuerna gjorda med IKEA och Electrolux
gar det att utldsa att foretagen har faststillda program for hur de ska arbeta med hallbar
utveckling i leverantorskedjan och dessa ar forankrade i ledningsgrupperna. Detta innebér att
programmen i skriftlig form &r integrerade 1 affdrsstrategin. Att de ar forankrade i
ledningsgruppen och skriftligt integrerade innebédr dock inte att programmen automatiskt ar
inforlivade i verksamheten. Inom Electrolux talas det om att styrelse, foretagsledning och
ovriga anstdllda méste vara engagerade pa ett mentalt plan for att programmet ska fungera.
Det ricker alltsa inte med att programmet dr godkint hos foretagsledning och integrerat i
affarsstrategin utan det maste finnas engagemang pa alla nivaer for att det ska fungera. Detta
resonemang gar i linje med den teoretiska ansats som menar att fordndring maste ske i
foretagskulturen for att SSCM-strategier ska kunna integreras fullt ut i en verksamhet. Det
kravs séledes hért jobb med foretagskulturen fran de ansvariga for att hallbar utveckling i
leverantorskedjan inte ska bli ett omrdde 1 periferin utan istéllet var en del i den dagliga
verksamheten. IKEA ndmner inte ndgot om att engagemang hos alla anstéllda dr en viktig
ingrediens vid integration av SSCM-strategier och detta fir formodas bero pa att det finns en
langre tradition inom IKEA att arbeta med sociala fridgor och miljoéfragor i leverantérskedjan
an vad det gor inom Electrolux. IWAY har funnits i tio &r medan Electrolux startade RSP {or
cirka fem &r sedan. Detta borde innebdra att IKEA har kommit ldngre nir det géller bade
integration och kunskap angéende frdgor som ror héllbar utveckling i leverantdrskedjan.
Engagemang kan séledes vara en sjélvklar faktor for dem.

Att en organisations SSCM-strategi dr vil integrerad i affarsstrategin innebér ocksa att det vid
beslutsfattande angdende inkdp och val leverantorer automatiskt bor uppsta diskussioner kring
hur beslutet paverkar hallbar utveckling. Inom IKEA finns i IWAY tydliga riktlinjer om hur
beslut angdende ovan ndmnda omraden ska fattas med hédnsyn till héllbar utveckling. De krav
som finns i IWAY ska sédkerstélla att leverantérerna haller acceptabel standard och dessa krav
gér inte att bortse fran nir den typen av beslut fattas. Electrolux har ett liknande system i SMS
dér det framgar vilka kriterier som maste vara uppfyllda for att en leverantor ska godkinnas.
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Systemet omfattar dock inte alla omradden dér foretaget har leverantdrer annu men ambitionen
ar att det ska gora det inom en snar framtid.

Sammanfattningsvis dr de tvd program som foretagen anvédnder sig av ingen garanti for en
lyckosam integrering, men vil ett nddvandigt steg mot att na héllbara leverantorskedjor. Bdde
IKEA och Electrolux har vil integrerade system for hur inkdp och val leverantor ska gé till.
Dock ar det svart att, utifrain den informationen vi har, avgora till vilken grad de har lyckats
integrera SSCM-strategierna i respektive affrsstrategi. Det som kan sdgas dr dock att det
finns en plan for att, och hur, det ska goras.

5.1.2 Samarbete mellan leverantorskedjans parter

Samarbete mellan olika parter 1 leverantdrskedjan ér ett av de omrdden som betonas hardast 1
den teoretiska referensramen. Kompetens, resurser samt viljan att bygga en effektiv relation
med leverantdrer och kunder dr en forutsittning for att SSCM-startegier ska fungera.
Samarbete dr dven ett av de omraden som bade IKEA och Electrolux nidmner som essentiella
for att deras respektive program for héllbar utveckling i leverantdrskedjan ska fungera. IKEA
och Electrolux betonar, i likhet med den teoretiska referensramen, vikten av langsiktighet
samt dmsesidigt engagemang och fortroende mellan parterna.

IKEA: s samarbete med sina leverantdrer grundar sig framforallt i IWAY. Den uttalade
betydelsen av samarbete utover IWAY visar dock pa att de inte enbart kommer med krav,
utan for en dialog med respektive leverantdor om vad deras utmaningar och problem ér.
Exempelvis finansierar IKEA projekt som bidrar till att leverantrerna minskar sin paverkan
genom Supplier and Effiency Program.

Niér det giller Electrolux ligger betoningen framforallt pa tva viktiga omraden, motivation och
utbildning. Vikten av att leverantorer maste vara motiverade till att arbeta med hallbar
utveckling i leverantorskedjan knyter an till den teoretiska referensramen dir det framgar att
det finns storre mojligheter att lyckas med SSCM-strategier om leverantdrerna far kdnna sig
delaktiga. Om inte leverantorerna ar delaktiga &r de investeringar som Electrolux bidrar med
verkningslosa. Electrolux forsoker alltsd att skapa incitament for sina leverantorer att arbeta
med héllbar utveckling men @nnu &r de inte riktigt dar.

For att sammanfatta dr intentionerna fran badde IKEA och Electrolux goda och stimmer vil
overens med hur huvudforetag bor agera for att uppnd héllbara leverantorskedjor.
Informationen ska dock ses i1 ljuset av att vi endast hort huvudforetagens version av
samarbetena med leverantorerna. Da det ligger 1 huvudforetagens intresse att de ska uppfattas
som goda samarbetspartners foreligger alltid risk for vinklad information i dessa fall. Om
leverantdrerna hade tillfragats finns mdjligheten att samarbetena hade beskrivits annorlunda.

5.1.3 Utokning av leverantorskedjans dimensioner

For att ta ytterligare steg mot SSCM bor organisationer enligt den teoretiska referensramen
vidga sitt strategiska perspektiv frdn enbart den traditionella leverantdrskedjan till att
inkludera de efterfoljande, samt 6vriga viktiga omraden.
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IKEA ndmner att deras syn pa leverantdrskedjan inte har fordndrats sedan IWAY och
hallbarhetsperspektivet kom in i bilden. D4 IKEA idag definierar sin leverantorskedja som
processen fran ramaterial till det att produkten &r framme i varuhuset ligger fokus framforallt
pa den fOrsta biten av leverantorskedjan inte pa de leverantorskedjor som eventuellt foljer
efter denna. Enligt Svensson (2007) ar det viktigt att organisationer utokar fokus till dessa
efterfoljande leverantorskedjor for att effektivisera resursanvindningen. Det gor inte IKEA
fullt ut idag men foretaget tittar allt mer pa hur deras varor ska kunna tas om hand efter det att
de har konsumerats forsta gdngen. Néar det giller samarbeten och ansvar med aktdrer utanfor
den traditionella leverantorskedjan dr detta ndgot som IKEA arbetar frekvent med. Framforallt
finns projektsamarbeten med NGO: s som exempelvis WWF och UNICEF. Foretaget har
dven inkluderat omraden som produktdesign, forldngning av produkters livstid med CFL-
lampor, samt viss man sina leverantorers biprodukter i programmet Supply and Effiency.
Detta gér i linje med Lintons et al. (2007) syn pé hur leverantdrskedjan bor utokas.

I likhet med IKEA har Electrolux syn péd leverantdrskedjan inte fordndrats ndmnvirt sedan
RSP introducerades. Electrolux leverantorskedja inkluderar i forsta hand forsta ledets
leverantdrer, och endast i undantagsfall leverantorer lingre bak i leden. Detta innebir att
Electrolux inte alltid har kontroll pd hur arbetsforhéllanden och miljoforhéllanden ser ut hos
andra och tredjeledets leverantorer som &ar indirekt inblandade i produktionen av deras
produkter. Sett ur ett hdllbarhetsperspektiv dr detta naturligtvis en nackdel for Electrolux om
mélet med RSP é&r att uppnd héllbara leverantorskedjor. Nér det géller samarbete med icke-
traditionella aktorer i leverantdrskedjan &r detta ndgot som Electrolux arbetar med att
utveckla. Idag har foretaget samarbete med BSR och de soker nya samarbeten med NGO: s.
Detta eftersom de upplever kvalitet, trovirdighet och effektivitet i det arbete de bedriver
forbéttras. Vidare fokuserar Electrolux pé ett antal omraden som enligt Linton et al. (2007)
skiljer SSCM fran traditionell SCM. Dessa ér produktdesign, biprodukter vid anvéndning,
forlangning av produktlivstid, samt sluthantering av produkter.

Sammanfattningsvis har bdde IKEA eller Electrolux viss fokus pa vad som hidnder med deras
produkter efter det att de har konsumerats for forsta gdngen. Electrolux har kommit langre i
detta arbete pd grund av att det ofta ar lagstadgat vart deras produkter ska ta vdgen efter
konsumtion vilket innebér att de har mer kontroll &n vad IKEA har. Nir det géller icke-
traditionella samarbeten dr IKEA ladngt komna och har flera etablerade samarbeten med NGO:
s. Electrolux har inte kommit lika 1dngt men 4r i en sokande fas. Angéende aktiviteter som
enligt Linton et al. (2007) skiljer SSCM fran SCM kan ségas att bade Electrolux och IKEA
fokuserar pa hur de ska hantera dessa aktiviteter pa bidsta sidtt men att de fokuserar olika
mycket pé olika omraden.

5.1.4 Transparens

Transparent rapportering och transparens i processer &r ett sétt for organisationer att dels
utveckla ett fortroende sinsemellan och dels skapa fortroende hos allmidnhet samt andra
intressenter. Att transparens ér viktigt for IKEA och Electrolux framgar i intervjuerna. Bada
foretagen betonar dock att det i relationen med leverantdrerna endast géller information som

ror lagstiftning, 16neavtal, etcetera, och inte sddan information som &r kéinslig eller hemlig for
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leverantdren ifrAga. Aven da det enbart giller dokument som behandlar information som ror
foretagens respektive program for hallbar utveckling i leverantdrskedjan ndmner bade IKEA
och Electrolux att fabricerade dokument férekommer. Detta r ett problem for transparensen i
samarbetet och dr ndgot som foretagen maste utveckla verktyg for att upptacka och forhindra.
Om inte detta gors kommer trovirdigheten till programmen forsdmras bade inom
organisationen och gentemot externa intressenter. For att upprétthalla transparensen gentemot
externa intressenter anvinder sig IKEA och Electrolux av arsrapporter for att beskriva hur
arbetet fortskrider.

For att oka transparensen i leverantdrskedjan ndmns i den teoretiska referensramen tva
tillvagagangssitt, vertikal integration samt horisontell koordination av nitverk. D4 IKEA dger
valdigt lite av sin produktion dr foretaget vertikalt integrerat i 14g grad. Detta innebér att
IKEA inte anvinder detta verktyg for att Oka transparensen i sin leverantorskedja.
Anledningen till den 1dga graden av vertikal integration i IKEA &r formodligen relaterat till de
ekonomiska fordelar som det innebédr for dem att inte dga sin produktion. Genom ett dkat
dgande av produktion skulle dock transparensen i IKEA: s leverantorskedja formodligen oka,
men det skulle ocksd leda till 6kade kostnaderna for foretaget om foregdende antagande
stimmer. For IKEA handlar det alltsd om att géra avvigande om vilka vdrden som ar viktigast
i det hér fallet. Nar det géller Electrolux dger de mer av sin egen produktion dn vad IKEA gor
vilket resulterar i en hogre grad av vertikal integration. I de egendgda fabrikerna har
Electrolux storre mojlighet att paverka hur rapportering och arbete med héllbar utveckling ska
se ut. Ett exempel pa detta ar att foretaget i dessa fabriker kriaver att ISO 14001 ska vara
implementerat. Aven da alla fabriker inte lever upp till detta krav &nnu &r detta ett exempel pa
hur vertikal integration skulle kunna paverka transparensen, och saledes dven arbetet med
hallbar utveckling leverantorskedjan pd ett positivt sétt. Betrdffande horisontell koordination
av nitverk dr detta inget som nimns hos varken IKEA eller Electrolux.

Transparens pd alla nivéder, sdvdl mellan huvudforetag och leverantdrer som mellan
huvudforetag och externa intressenter, dr viktigt for badde IKEA och Electrolux. Dock kan
varken IKEA eller Electrolux hévda att fullstindig transparens rader mellan dem och deras
leverantdrer da fabricerade dokument fortfarande forekommer. Detta dr nagot som foretagen
maste komma till ritta med for att 6ka trovdrdigheten 1 sitt arbete med hallbar utveckling 1
leverantorskedjan. Nar det géller rapportering till externa intressenter sker denna pa likartade
sétt inom fOretagen och &r 1 huvudsak vl utford.

5.1.5 Strategisk innovation i leverantorskedjan

IKEA och Electrolux satsar mycket pa innovation nér det géller utformning av produkter och
val av material i produkter. Nar det kommer till att vara innovativ i hur leverantdrskedjan ser
ut och vad den gor ér foretagen dock inte lika aktiva. Som tidigare ndmnts har varken IKEA
eller Electrolux omdefinierat sin leverantdrskedja sedan arbetet med héllbar utveckling kom
in i bilden. Anledningarna till varfor IKEA och Electrolux inte anser att detta omrade ar
viktigt dr svara att utrona av den information som delgivits, men en av dessa &r troligtvis att
det &r svart och dyrt att genomfora forandringar av denna art. Néar en leverantdr Gvergar till att
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vara mer tjansteproducerande &n tidigare kommer detta formodligen innebdra en initial
kostnad for omstillningen som huvudforetaget méste sta for. I forlingningen kommer det
ocksé att innebdra att huvudforetaget far betala ett hogre pris eftersom de inte enbart betalar
for varan utan dven for tjdnsten som leverantoren utfér. Om ett huvudforetag vill att en
leverantor ska erbjuda mer i héllbarhetsvdg dn vad som dr ekonomiskt motiverat innebér det
alltsd att huvudforetaget far std for de extra kostnader som uppkommer. Den rimliga
tolkningen nér det géller innovation i1 leverantdrskedjan ar sdledes att varken IKEA eller
Electrolux har nétt upp till den nivd som krdvs i sitt arbete med héllbar utveckling i
leverantdrskedjan for att utfora denna typ av fordndring. De fokuserar istdllet pd enklare och
billigare atgiarder sdsom uppforandekoder och kontroll. Nér dessa enklare atgarder fungerar
fulléindat kan de borja se dver hur arbetet ska kunna utvecklas ytterligare och forst dd kommer
leverantdrskedjans funktion att omdefinieras for IKEA och Electrolux.

Att vara innovativ och omdefiniera leverantdrskedjans funktion &r saledes nagot som varken
Electrolux eller IKEA arbetar med for tillfdllet. Enligt den teoretiska referensramen &r detta
nagot som foretagen bor se over 1 framtiden for att kunna utveckla sina respektive program for
SSCM ytterligare.

Sammanfattningsvis arbetar IKEA och Electrolux aktivt med fyra av de fem strategiska
nyckelomrddena. Det omrdde som forbigds ar innovation i leverantdrskedja dir foretagen
dnnu inte har ndgon strategi for hur de ska arbeta.

5.2 Operativa nyckelomraden

Detta avsnitt avser att analysera pa vilket sitt IKEA och Electrolux arbetar med de operativa
nyckelomrddena inom SSCM som identifierats i rapportens teoretiska referensram.

5.2.1 Verktyg for SSCM
5.2.1.1 Livscykelanalys

For att nd en hallbar utveckling enligt den teoretiska referensramen méste de produkter som
foretaget erbjuder undersokas for att fa en bild av hur héllbara de kan anses vara i dagsldget
samt dven for att identifiera eventuella produkt- och/eller process fordndringar som behover
ske. LCA ir ett verktyg som &r ldmpligt att anvinda for detta syfte, med viss reservation for
det faktum att LCA i hog utstrickning bortser fran den sociala aspekten av TBL (Seuring &
Miiller 2008a, Linton et al. 2007). Varken Electrolux eller IKEA ndmner LCA uttryckligen
under véra intervjuer. Det innebdr dock inte att de inte arbetar med dessa fragor. Under
intervjun med savdl IKEA som Electrolux framkom det att de utfér beddomningar och
undersokningar av deras produkter samt processen av framstdllning av dessa med syftet att
finna mgjligheter for att minimera paverkan. Bada foretagen koper in fardiga produkter vilket
gor att LCA startar hos leverantdrerna. Electrolux anvénder sig bland annat av sitt RSP {or
detta. Programmet anvinds dels som maéttstock vid val av leverantér samt dven for att fa
leverantorerna att 6ka medvetenheten kring héllbarhet i sin verksamhet. En stor del berdr
produktdesignen dédr malet dr att minimera forbrukningen av el och vatten under produktionen
och konsumtionen samt dven att 6ka méngden dtervunnet material i produkterna. Electrolux
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fokuserar dock i princip endast pd leverantdrerna i forsta ledet och bortser fran andra och
tredje ledets leverantorer forutom i undantagsfall. Att inte inkludera hela ledet resulterar i att
livscykelanalysen blir ofullstandig.

Vad giller IKEA utfors en typ av LCA som en del i samarbetet med leverantdrerna. Genom
att befinna sig pad plats 1 leverantdrernas fabriker utvecklas produkten och
tillverkningsprocessen for att minimera spill samt effektivisera sdvél produkt som process ur
ett miljoperspektiv. IKEA inkluderar d&ven andra och tredje ledets leverantorer i projekt
rorande héllbarhetsfragor, dock i en ndgot mer begrinsad utstrickning. Trots denna
begransning resulterar det i att IKEA far en ndgot mer utvecklad LCA &n vad som hade
uppnétts om andra och tredje ledets leverantdrer helt hade uteldmnats. Det &r sédledes
uppenbart att bdde IKEA och Electrolux berdr de aspekter som ska tas upp i en LCA dven om
de inte uttryckligen séger sig arbeta med just LCA. Det utfors dock inte en vad som enligt den
teoretiska referensramen kan ségas vara en fullstindig LCA hos nagon av de tvd da det inte
genomfors en utforlig undersdkning i1 de tidigaste skedena av cykeln.

5.2.1.2 Reverse Supply Chain

RSC, eller RL, ér ett annat hallbarhetsverktyg som identifierats. Konceptet syftar till att
inkludera floden av redan konsumerade varor uppstroms 1 leverantorskedjan. I
elektronikbranschen, vilket dr den bransch som Electrolux verkar i, ar hantering av
konsumerade produkter en viktig frdga. Det finns idag ofta system for att ta hand om dessa ute
pa marknaderna. Systemen tillhandahdlls antingen av samhéllet eller av grupper av tillverkare.
D4 ansvaret for atervinningssystem overldmnats till andra grupper fokuserar Electrolux i
huvudsak pa att 6ka andelen atervinningsbart material sina i produkter. Det framkommer inget
som talar for att de har implementerat ndgon form av RSC i den egna verksamheten utan de
verkar dverlata det till andra. Vad géller IKEA arbetar de for att skapa en form av RSC dér
deras produkter &tervinnas. De, precis som Electrolux, forsoker siledes 0ka mingden
atervinningsbart material i produkter for att pd sd vis gora atervinning mojlig. Vad géller sjilv
atervinningsprocessen undersoker de i dagsldget fOrutsittningarna for detta pa de olika
marknaderna de dr verksamma i. P4 de marknader som saknar ett system i samhillet kommer
IKEA ha mer étervinning kopplat till varuhusen. IKEA befinner sig foljaktligen i ett ldge dér
de borjat utveckla en strategi for att uppnd RSC. De dr pé intet sétt i ndrheten av att ha ett
fardigstdllt system men de har enligt Skjelmose identifierat detta som en hdgt prioriterad
fraga.

Sammanfattningsvis kan ségas att bdde IKEA och Electrolux anvénder sig av LCA och RSC 1
ndgon form, dock bendmner de det annorlunda. IKEA kan ségas befinna sig nagot lingre fram
i utvecklingen av tillvigagangssétt for att implementera detta operativt. De viljer att stricka
sig langre och ta ett ansvar som gér utanfor vad som ses som deras verksamhet. Electrolux &r
ndgot mer restriktiv och haller sig for nérvarande mer inom det som kan anses tillhora deras
egen verksamhet. Faktum &r att alla leverantdrer maste inkluderas for att uppnad en héllbar
leverantorskedja. Nar det géller LCA gér det inte att exkludera vissa delar utan ansvaret och
arbetet med héllbarhet bor finnas redan vid framtagning av ravaror.
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5.2.2 Certifiering och standarder

Olika licensieringar och standarder identifieras 1 den teoretiska referensramen som
betydelsefulla verktyg vid implementering av héllbarhetsstrategier i organisationers operativa
verksamhet. ISO 14001 &r en av de licensieringar som forekommit frekvent de senaste dren
(Andersen & Skjoett Larsen 2009, Nawrocka et al. 2008, Seuring & Miiller 2008a, New &
Westbrook 2004). Electrolux ar ett av alla de foretag som i dagsléget ar licensierade med ISO
14001. De har dock inget krav pé att leverantorerna ska ha denna licens utan det géller enbart
de egna produktionsenheterna med &ver 50 anstillda. Trots att FElectrolux wvill att
leverantdrerna ska leva upp till samma krav och normer som de sétter pé sig sjélva tillhor ISO
14001 inte ett av dessa masten. Detta kan anses vara underligt och ndgot motsigelsefullt.
Nawrocka et al. (2008) menar att om bade leverantdren och huvudforetaget dr licenserade
med ISO 14001 kan detta 6ka fortroendet mellan de tvd. Genom att inte stélla krav pd att dven
leverantorerna ska licensiera sig skulle i sa fall denna mojlighet gé forlorad. Men fragan dr om
inte det fortroende som Nawrocka et al. (2008) talar om kan uppnés pa andra vis. Electrolux
anser ndmligen att fortroende mellan dem sjélva och deras leverantdrer dr en av byggstenarna
vid implementeringen av héllbarhet. Enligt dem sjdlva har de hittills lyckats vdl med detta,
och detta utan att stélla krav pé att leverantdrerna licensierar sig med ISO 14001 och liknande.
Dirmed inte sagt att de inte skulle lyckas béttre om ISO 14001 tillimpades dven hos deras
leverantdrer.

IKEA ndmner varken ISO 14001 eller ndgon annan standard pa hemsidan eller under
intervjun med respondenten. Istéllet fokuserar IKEA pé egna standarder och krav som de
sjilva tagit fram, exempelvis IWAY. Den teoretiska referensramen och det som framkommit
vid genomford empirisk undersokning skiljer séledes frdn varandra. Enligt den teoretiska
referensramen &r licensieringar ett bra verktyg for att sikerstélla att s vél leverantdr som
huvudforetag aktivt arbetar med sociala och miljomaissiga fragor. Denna &sikt verkar dock
inte aterfinnas hos de undersokta foretagen. Bdde IKEA och Electrolux betonar vikten av att
sdkerstdlla att leverantdrerna arbetar med sociala och miljoméssiga fragor, men ISO 14001
och liknande standarder tas upp i liten eller ingen omfattning alls. Istédllet soker de bdda
foretagen att som utgangspunkt enbart samarbeta med leverantérer som delar engagemanget
for hallbarhetsfragor fran borjan. Utifran detta engagemang byggs sedan en langsiktig relation
dir IKEA och Electrolux gir in med kunskap och ibland &ven resurser for att oOka
leverantdrernas formaga och vilja att upprétthalla hallbarhetskraven.

De universella standarderna far allsta inte lika stor plats hos de undersokta foretagen som
teorin menar att de bor. Men med tanke pé IKEA:s och Electrolux delvis framgéngsrika arbete
med héllbar utveckling i leverantdrskedjan ar det mojligt att ISO 14001 certifiering och
liknande inte alltid ar nodvindigt for att skapa fortroende och engagemang for
héllbarhetsfragor i leverantorskedjan.

5.2.3 Foretagsspecifika policys och standarder

Forutom universella standarder som ISO 14001 och SA 8000 nimns dven foretagsspecifika
policys och standarder i den teoretiska referensramen. Dessa ska formalisera sociala och
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miljomaéssiga virden och de mél som foretaget vill uppna internt, samt i leverantdrskedjorna.
For att underlétta integrationen av SSCM bor dessa policys knytas till affarsstrategin. Det
handlar om att motivera till méluppfyllnad av s& vél héllbarhetsmal som de mer traditionella
foretagsmélen. Till skillnad fran ISO 14001 och de Gvriga allminna standarderna verkar de
foretagsspecifika policyerna ta betydligt mer plats i bade IKEA: s och Electrolux
héllbarhetsarbete. Electrolux arbetar som sagt med fyra huvudomriden nir det géller hallbar
utveckling. De tvd forsta, ”Sound business practices” och ” Response to climate change”,
beror fragor pd foretagsniva. Vad géller hllbarhetsarbetet 1 leverantorskedjan har Electrolux
sitt Responsible Sourcing Program och Supplier Management System. Det huvudsakliga
syftet for de tva &r att frimja héllbarhet hos redan befintliga leverantdrer samt dven
specificera hallbarhetskrav for de foretag som onskar bli leverantor for Electrolux. Forutom i
undantagsfall 4r det dock endast forsta ledets leverantdrer som berdrs av RSP och SMS. Aven
foretagets CoC: s ar viktiga delar i Electrolux SSCM-strategi. I enlighet med den teoretiska
referensramen anvands dessa for att informera samt stélla krav pa leverantorerna.

Den foretagsspecifika standard som ndmns mest frekvent i IKEA:s fall & IWAY. Detta dr en
CoC for alla foretag som levererar en vara eller tjanst till IKEA och den specificerar minimum
krav giéllande sociala och miljoméssiga fragor. Utdver IWAY skriver dven IKEA en &rlig
hallbarhetsrapport dér de berdttar om vilka &tgirder som genomforts under aret samt
planerade atgérder infor nastkommande ér. I likhet med Electrolux ser IKEA samarbete och
motivation hos alla aktdrer som en essentiell aspekt vid implementering av hallbarhet sévél
inom den egna verksamheten som inom leverantorskedjan. Skjelmose séger i intervjun att en
leverantor maste dela IKEA:s syn pa vikten av héllbarhet for att kunna bli en langvarig
leverantor. Saknas motivation eller ritt instillning hos leverantdren minskar chansen for en
langsiktig affarsrelation avsevirt. IWAY med flera syftar till att fortydliga de krav och
ambitioner IKEA har med hallbarhet for att pd sa vis sdkerstilla att leverantorerna levererar
enlighet med IKEA:s héllbarhetsvision.

Det som framkommer av intervjuerna samt den information som gér att finna péd bade IKEA:s
och Electrolux hemsida é&r alltsd en Overensstimmande asikt kring det faktum att
hallbarhetsstrategier och atgérder maste integreras med den Overgripande affdrsstrategin och
verksamheten. Det finns en tydlig insikt hos bada foretagen om att héllbarhetsvisionen maste
genomsyra verksamheten fran toppskitet i foretagsledningen hela végen ner till leverantorers
fabriksgolv, for att den ska kunna integreras savél strategiskt som operativt. Detta d&mnar
IKEA och Electrolux, i enighet med teoretiska referensramen, uppnd med de framtagna
foretagsspecifika standarderna. P4 den operativa nivan klargdér dessa standarder krav och
atgdrder som maste implementeras i den dagliga verksamheten internt och hos leverantérerna
for att hallbar utveckling ska nds. Det handlar om praktiska saker s& som arbetsmiljéfrdgor
rorande exempelvis bullernivé i fabriker, arbetstider, tillvigagdngssitt for hantering av farligt
avfall, etcetera. Atgirder som maste uppfyllas samtidigt som de mer traditionella
produktivitetsmélen och ekonomiska mélen uppfylls.

Den o6vergripande och sammanfattande bilden vad géller foretagsspecifika standarder é&r
foljaktligen att IKEA och Electrolux foljer den teoretiska referensramen.
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5.2.4 Kontrollsystem

Den avslutande delen av de operativa nyckelomridena &r kontrollsystemen. Denna del dr den
som inom den teoretiska referensramen ir minst utvecklad och det saknas en uniform bild
over vad som bor omfattas. Det samma kan sdgas gélla hos Electrolux och IKEA, och da
fraimst hos den forstnimnda. Electrolux har for ndrvarande inget systematiserat
tillvigagangssétt for hur rapportering fran leverantdrerna ska ske. De rapporteringar som sker
ar de som uppkommer efter en genomford revision. Revisionerna utfors av Electrolux egna
revisorer och endast i undantagsfall vid resursbrist tas externa revisorer in. Kontroller hos
leverantorer sker genom platsbesok som for det mesta dr foranmélda. Det dr endast efter
avvikelser som Electrolux anvinder sig av oanmilda stickprovskontroller. Aven IKEA
anvinder sig av revisioner for att kontrollera sina leverantorer. De gor det dock pa ett nidgot
mer strukturerat sitt. De har ett internt databassystem dér kontrollerna dokumenteras samt
uppméirksammar nér ndsta kontroll ska ske. Revisionerna sker minst var 24:e ménad med
stickprovskontroller diremellan. De har en egen grupp revisorer som de kallar ”Compliance
and Monitoring Group” samt att de anvinder sig av externa revisorer.

Som sagt &r just denna del minst utvecklad savél i den teoretiska referensramen som hos
IKEA och Electrolux. Mitverktyg och kontrollsystem som kan systematisera uppfoljningen
av héllbarhetsarbetet dr en aspekt som bor fa storre plats. Utan uppfoljning &r det svart att ha
kontroll pa situationen sérskilt for foretag som dr verksamma 1 flera delar av vérlden. Ingen av
de tvd ndmner uppfoljning som en aspekt de for nidrvarande lagger resurser pa for att utveckla
och forbéttra. Det samma géller for den teoretiska referensramen. Uppfoljning far 1 de flesta
artiklar liten eller ingen plats. Nér det vil nimns sigs det att uppfoljning och kontroller 4r en
viktig aspekt for att lyckas skapa en hallbar leveranskedja men att det idag saknas adekvata
verktyg (Pagell & Wu 2009).

Vad giller de operativa nyckelomréden arbetar IKEA till viss del med tre utav fyra omraden
medan Electrolux arbetar i viss grad med alla fyra. Resultatet av denna analys ar siledes att
IKEA arbetar aktivt med sju av nio, och Electrolux med atta av nio, identifierade
nyckelomraden.
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6. Slutdiskussion

Syftet med denna rapport har varit att undersoka vilka strategiska och operativa omradden som
ingdr 1 SSCM-konceptet, samt 1 vilken utstrackning SSCM tillampas 1 de identifierade foretag
som anses vara goda exempel 1 sitt arbete med héllbar utveckling. Avsikten har dven varit att
skapa ett underlag for organisationer som har for avsikt att arbeta med héllbar utveckling i
leverantorskedjan, samt att 0ka kunskapen angéende vikten av att betrakta miljOstrategier,
sociala strategier och ekonomiska strategier tillsammans. I denna del kommer en diskussion
att foras om huruvida rapporten uppfyller dessa ursprungliga syften. Slutligen presenteras
dven forslag till framtida studier inom omrédet.

6.1 Nyckelomraden inom SSCM

Nér det géller fragan rorande vilka strategiska och operativa omraden som ingér i konceptet
SSCM har nio huvudomréden identifierats, fem strategiska och fyra operativa. Att hivda att
dessa nio omriden dr de enda omrdden som SSCM bestar av dr dock att dra for stora slutsatser
av den utforda litteraturgenomgangen. D& rapportens nyckelomrdden identifierats enbart
genom granskning av artiklar som behandlar SSCM som helhet skulle fler nyckelomraden
kunnat identifieras om en bredare ansats tagits i artikelurvalet. En ideal studie hade saledes
inkluderat fler artiklar och dédrmed troligen kunnat identifiera fler omrdden vilket hade okat
studiens reliabilitet. Inom ramen for vér studie ansdgs dock detta vara orimligt. Trots
litteraturgenomgéngens ovan ndmnda tillkortakommanden menar vi att rapporten identifierar
de drag som SSCM bestar av i huvudsak. Dessa r (i) integration av SSCM 1 affarsstrategin,
(i1)) samarbete mellan parter 1 leverantdrskedjan, (iii) utdkning av leverantorskedjans
dimensioner, (iv) transparens, (v) innovation, (vi) verktyg for héllbar utveckling i
leverantorskedjan, (vii) licensiering och standarder, (viii) fOretagsspecifika policys och
standarder, samt (ix) kontrollverktyg. Denna identifiering och sammanstéillning ser vi som ett
bidrag till forskningen pd SSCM-omradet och den forsta delen av studiens syfte anses ddrmed
vara uppnatt.

6.2 Foretagens tillampning av SSCM

For att undersoka och besvara fridgan huruvida svenska foretag som betraktas som goda
exempel inom hallbar utveckling tillimpar SSCM har IKEA och Electrolux anvints.
Resultatet vad giller de strategiska nyckelomradena &r att bada foretagen till stor del
fokuserar pa tre av de fem omradena. Dessa ér utveckling och integration av strategier for att
skapa hallbara leverantdrskedjor, samarbete med leverantdrer, samt vikten av transparensen i
processer. Mindre fokus ligger pa utokning av leverantdrskedjans dimensioner och inget
fokus ligger pa att vara strategiskt innovativ 1 leverantorskedjan. Utifrdn denna information
kan slutsatsen dras att Electrolux och IKEA arbetar med SSCM till viss grad inom fyra av fem
strategiska nyckelomraden.

Vad giller de operativa nyckelomrédena arbetar IKEA med tre av fyra och Electrolux berdr
alla fyra nyckelomraden, dock i skiftande grad. De omraden som bédda foretagen beror ér
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verktyg for héllbar utveckling, foretagsspecifika standarder samt kontrollverktyg. Storst fokus
laggs pa de foretagsspecifika standarderna som Electrolux och IKEA tagit fram internt. Det &r
i huvudsak dessa de arbetar med att kontinuerligt forbattra och utveckla. Enligt rapportens
teoretiska ramverk fyller dock de wuniversella standarderna en viktig funktion vid
implementeringen och upprittandet av SSCM. Denna instéllning verkar inte delas av IKEA
och Electrolux. IKEA ndmner ingen sddan standard och Electrolux dr ISO 14001-certifierade
men ligger inte ndgon storre vikt vid denna vad giller implementeringen av SSCM. Séaledes
ar licensiering och standarder det operativa nyckelomrade som uteldmnas helt av IKEA och
berdrs 1 begrinsad utstrackning av Electrolux.

Det totala resultatet dr alltsa att IKEA arbetar aktivt med sju av nio, och Electrolux med é&tta
av nio, av de identifierade nyckelomrddena inom SSCM. Slutsatsen som kan dras av denna
information &r att varken IKEA eller Electrolux arbetar fullt ut med SSCM utan har program
som ligger inom ramen for SSCM-konceptet. Véart bidrag till forskningen inom SSCM-
omradet vad géller den andra frigan &r séledes en redovisning av pa vilket sétt tva svenska
foretag som betraktas som goda exempel inom arbete med hallbar utveckling behandlar
SSCM i sin verksamhet. Ur den gjorda studien gar det dock inte att utldsa hur svenska foretag
generellt sett arbetar med hallbar utveckling i leverantérskedjan. Anledningarna till detta &r
dels att studien berdr tva foretag som dr framstadende inom arbetet med hallbar utveckling, och
dels att fallstudier Over lag dr svdra att generalisera utifrdn. En storre studie skulle
formodligen inte enbart anvént intervjuer utan utvecklat verktyg for att méta respektive
foretags prestation inom de olika nyckelomradena vilket hade forbattrat den externa
validiteten. Generaliserbarhet till dvriga foretag har emellertid aldrig varit ambitionen for
denna studie utan ambitionen har varit att redovisa i vilken utstrickning SSCM-konceptet
anvinds 1 foretag identifierade som goda exempel inom arbete med héllbar utveckling. Den
andra delen av syftet med denna rapport kan ddrmed anses vara uppfylit.

Slutligen menar vi dven att materialet har potential att anviindas som informationsmaterial for
organisationer som &r haller pa att starta upp sitt arbete med SSCM da en grundlig granskning
av artiklar rérande SSCM-konceptet som helhet har genomforts. Trots att det 1 rapporten inte
forekommer klara beskrivningar av hur arbetet ska ga till finns information angdende vilka
omrdden organisationer ska fokusera pd. Eftersom SSCM ir ett relativt nytt koncept dr det
rimligt att anta att sddan information kan vara nyttig for flertalet organisationer. Detta dé
ingen organisation kan antas vara mer socialt, miljomaéssigt och ekonomiskt héllbar dn vad
dess leverantorskedja ar.

6.3 Forslag till framtida studier

Vért forslag vad giller fortsatta studier inom SSCM ér bestar av tre delar. Forst och framst
skulle en utforligare litteraturgenomgang behdva goras for att kunna nd fram till en enhetlig
definition av @mnet SSCM och dess bestdndsdelar. En sddan definition skulle underlétta
vidare studier inom dmnet d& det skulle bli mer klarlagt vad som ska studeras. Vért andra
forslag dr att fler studier genomfors med fokus pa den sociala aspekten i TBL. Den
miljomaéssiga aspekten har under en lang tid varit ett hogaktuellt &mne inom sa vél akademin
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som inom foretagsvirlden vilket har resulterat i1 att det finns en midngd genomforda studier
dmnet. Teorin inom den sociala grenen &r mer begridnsad vilket kan resultera i en skev
teorifordelning vid TBL studier. Foljaktligen skulle studier som dmnar utveckla de sociala
aspekterna vara Onskvért. Avslutningsvis anser vi dven att fler studier som syftar till att
utveckla och identifiera ldmpliga verktyg for kontroll och uppfoljning vore pé sin plats. Att
kunna méta och kontrollera de dtgdrder som utfors i leverantdrskedjan for att uppné en hallbar
utveckling ar avgorande for att uppné en langsiktighet 1 arbetet. Utan uppfoljningssystem dr
det svért att ha kontroll pd vad som har gjorts samt vad som bor goras. Saledes vore det
onskvért att savil teoretiska som praktiska studier ute i organisationer genomfors for att pd sa
vis kunna identifiera ldmpliga metoder och verktyg for kontroll och uppfoljning av SSCM.
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Bilagor

Bilaga 1 Huvudfragor vid intervju
Allménna fragor
1. Beritta om din egen roll i foretaget.

2. Vad betyder hallbar utveckling inom leverantorskedjan for dig och ditt foretag?
Leverantorskedjan

3. Hur ser er leverantorskedja ut idag (exempelvis vilka parter ingar)?

4. Pa vilket sitt har er leverantorskedja fordndrats sedan hallbarhetsperspektivet kom in i
verksamheten?
5. Hur ser hallbarhetssamarbetet ut mellan er och era leverantorer?

6. Har ni nagra samarbeten med andra aktdrer som inte ingér i den traditionella
leverantdrskedjan (Exempelvis NGO: s m.fl.)?

Implementering

7. Pa vilket sitt integrerar ni hallbarhetsstrategin i er organisation? Hur fir ni den att bli
en naturlig del av den dagliga verksamheten?

8. Hur tar ni fram malen for héllbarhetsarbetet i er leverantdrskedja samt hur sker
implementeringen av dessa mal?

Rapportering och uppfoljning

9. Hur sker rapporteringen av hallbarhetsarbetet?
10. Vad anvinder ni er av for kontrollverktyg och uppfoljningssystem?

11. Hur agerar ni om en leverantdr inte foljer era riktlinjer?

Ovriga fragor
12. Hur ser er strategi ut for hanteringen av produkter efter konsumtion?

13. Vad anser du att ert foretag dr sarskilt skickliga pa vad géller hallbarhet 1
leverantorskedjan?
14. Hur du ser pa den framtida utvecklingen av héllbarhetsbegreppet inom
leverantorskedjor?
a. Allménna trender?
b. Trender i ert foretag? Vad star nést pa tur?
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