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Titel:
Var finns Miljoarbetet? En studie av samverkan mellan tre foretags affirsmodeller och deras
miljoarbete

Bakgrund och Problem:

Miljofragor dr ett allt oftare debatterat &mne, vilket har bidragit till en 6kad medvetenhet hos
foretag. Miljoledningssystem mojliggor for foretag att pé ett standardiserat sétt arbeta med
miljofragor. Det har med tiden vuxit fram allt mer kritik mot miljéledningssystem sd som t.ex.
ISO 14001. Denna kritik menar att miljoledningssystem inte fungerar som en integrerad del
av foretag utan anvénds som ett sitt att legitimera foretags miljoarbete.

Syfte:

Syftet med denna uppsats ér att undersoka och utvéirdera samverkan mellan miljoarbetet och
affairsmodellen 1 tre utvalda foretag, samt forsoka se vad som kan frimja denna samverkan.
For att direfter undersoka majligheter till forbattringar pd omradet

Problemformulering:
- Hur ser samverkan ut mellan miljoarbetet och den dvergripande affdrsmodellen i de tre
undersokta foretagen?
- Vad kan frimja samverkan mellan affirsmodellen och miljdarbetet samt finns det
mojligheter till forbéttring?

Metod:

I uppsatsen anvénds en kvalitativ forskningsmetod. Intervjuer har genomforts med tre olika
foretag som alla har miljoledningssystemet ISO 14001. Intervjuerna som genomforts med den
miljoansvarige och en medlem ur ledningen pd respektive foretag var semistrukturerade.
Empirisk data har analyserats med utgdngspunkt i den kritik mot ISO 14001 som presenterats
i den teoretiska referensramen. Vidare har foretagens miljdarbete och dess relation till
affarsmodellen analyserats.

Slutsats:

De slutsatser som kan dras utifran denna uppsats ar att samverkan mellan en organisations
miljoarbete och affarsmodell till stor utstrackning beror pa huruvida miljoarbetet bedrivs i
syfte att stodja den formella eller den informella strukturen i organisationen. Aven vikten av
att motivera sina miljoinvesteringar i monetdra termer samt motivera miljoinvesteringar
genom redovisning av reducerade kostnader och okade intakter framgar av analysen gjord i
uppsatsen.
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1 Inledning

Detta avsnitt presenterar den fakta och kritik som ligger till grund for uppsatsens
problemformulering och syfte. I avsnittet presenteras dven de avgrdnsningar som gors i

uppsatsen.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Miljofragor har lange varit en del av debatten i vart samhélle. Det var pa 1960-talet som
miljofragan forst fick stor uppmarksamhet, da framst genom utgivningen av Rachel Carsons
bok Silent Spring (Tyst var) ar 1962. Carsons bok tog upp den problematik med fageldéd som
foljde efter omfattande anvéandning av beka&mpningsmedel inom jordbruket. Vid FN-
konferensen 1 Rio de Janeiro 1992 antogs begreppet "Hallbar utveckling”. Begreppet “Héllbar
utveckling” definieras vanligen som ekonomisk-, ekologisk- och social hallbarhet
(Ammenberg, 2004). Forst efter konferensen borjade begreppet diskuteras allméant bland
politiker, foretagsledare, frivillighetsorganisationer samt fick ¢kad relevans i de dagliga
affarsdiskussionerna (Dyllick & Hockerts, 2002). | Rio de Janeiro enades éver 100 lander om
att det behdvdes fortsatt utveckling av internationella miljéledningsprogram (Almgren &
Brorson, 2003 s.13). Ar 1996 publicerades det internationella miljéledningssystemet 1SO
14001 (iso.com, 2012).

Anledningen till att organisationer har bérjat ta sig an miljofragor i 6kad utstrackning
har flera orsaker. Det beror till viss del pd det Okade intresset for organisationers
miljoprestanda hos bade interna och externa intressenter. Det 6kade trycket bestar bland annat
av hardare krav pa leverantorskedjor, lagkrav och beskattning pa féroreningsutslapp (IFAC,
2005). Organisationer har dven upptackt mojligheten att minska kostnader genom ett
forbattrat miljoarbete, framforallt genom att anvénda sina resurser effektivare vilket sparar,
inte bara miljon, utan &ven pengar (IFAC, 2005). Att forebygga miljoskador eller reducera sin
miljopaverkan kan innebér positiva ekonomiska effekter (United Nations Division for
Sustainable Development, 2001).

Aven de strategiska fordelar som kommer ur ett forbattrat miljoarbete har
uppmarksammats. Att skapa miljoanpassade produkter och tjanster som gor att man méter den
okande efterfragan pa den grona foretags- och kundmarknaden har blivit vanligt. Andra
fordelar ar att en organisation snabbt kan reagera vid andrade miljoregleringar samt far

forbattrade relationer med intressenter sa som finansidrer och de lokala samhéallena dar



organisationen verkar. (IFAC, 2005) For att organisera sitt miljoarbete &r det vanligt att
foretag anvander sig av miljoledningssystem (Ammenberg, 2004). Syftet med
miljoledningssystem &r att skapa forutsattningar for ett effektivt miljoarbete vilket ges av ett
systematiskt och strukturerat satt att arbeta med miljofragor (Naturvardsverket, 2003), detta
for att kunna styra och hantera den miljopaverkan som en verksamhet ger upphov till
(iso.com, 2012) samt att skapa trovardighet for organisationers miljoarbete da de granskas av
oberoende tredje part (Ammenberg, 2004).

1.2 Problemdiskussion

Till foljd av det satt som tillampningen av miljoledningssystem har utvecklats och sa
som anvéndningen ser ut idag har en hel del kritik vuxit fram. Bland annat har studier gjorts
som visar att en del certifierade foretag inte kan pavisa nagra direkta resultat av miljoarbetet
utan att de endast genomfor ceremoniella handlingar for att visa sin efterlevnad av standarden
(Boiral, 2007). Det har i kritiken aven framforts synpunkter pa att arbetet med
miljoledningssystem i manga fall endast ar lost kopplat till den dagliga verksamheten i
organisationer (Boiral, 2007). Liknande kritik har framkommit som syftar pa att det idag
ligger for stort fokus pa systemet i sig i stéallet for pa miljoprestanda (Naturvardsverket, 2003;
Elefsiniotis & Wareham, 2005 ).

Utifran ovanstdende kan man undra hur miljoledningssystem faktiskt tillampas i
organisationer samt hur integrering av miljoarbete i organisationers affarsmodell, vilken
beskriver hur affarsverksamheten bedrivs (Richardsson, 2008) ser ut. Med detta som
bakgrund har uppsatsens syfte och problemformulering skapats vilka ska besvaras genom en

undersdkning av tre olika foretag.

1.3 Problemformulering
- Hur ser samverkan ut mellan miljoarbetet och den dvergripande affdrsmodellen i de tre
undersokta foretagen?
- Vad kan frimja samverkan mellan affirsmodellen och miljoarbetet samt finns det

mojligheter till forbéttring?

1.4 Syfte
Syftet med denna uppsats ar att undersoka och utvéirdera samverkan mellan miljéarbetet
och affarsmodellen i tre utvalda fOretag, samt forsoka se vad som kan frimja denna

samverkan. For att diarefter unders6ka mojligheter till forbattringar pd omradet



1.5 Avgransningar
De avgriansningar som gjorts i uppsatsen dr foljande:

- T uppsatsens teoridel beskrivs endast miljoledningssystemet ISO 14001, dé& foretagen
som undersokts alla ar certifierade enligt detta system.

- I uppsatsen beskrivs endast en definition av begreppet affarsmodell, trots att det finns
ménga andra definitioner.

- I den méan som uttrycket hallbarhet anvinds i uppsatsen dsyftas fraimst milj6- och
ekonomidelarna av begreppet héllbarhet eller hallbar utveckling. Ingen hiansyn tas till

den sociala aspekten som finns i1 definitionen av hallbar utveckling.



2 Metod

I detta avsnitt behandlas den metod som valts for att pa bdsta sdtt uppnd uppsatsens
syfte. Hdr redovisas de val av foretag och interviupersoner som gjorts. Hdir beskrivs dven
tillvigagangssdttet for insamlingen av de empiriska data som ligger till grund for uppsatsen.

Slutligen behandlas uppsatsens tillforlitlighet.

2.1 Val avundersokningsmetod

Till denna uppsats har en kvalitativ metod valts. Detta da vi i enlighet med Larsen
(2009) tycker att det dr ldmpligt att anvdnda sig av en kvalitativ metod for problem och
fragestillningar dar det krdvs en djupare kunskap och forstielse. Att anvdnda sig av en
kvalitativ metod, i detta fall att genomfora intervjuer som till viss del utgors av fasta fragor
och till viss del bestar av anpassade foljdfragor, ger en stor mojlighet till anpassning och
flexibilitet som inte ges av intervjuer som foljer monstret av en kvantitativ metod dar exakt
samma fragor stélls till alla respondenter (Larsen, 2009). Den insamlade empirin tillsammans
med den teoretiska referensramen som skapats for uppsatsen har sedan anvints for att
genomfora en analys samt dra slutsatser.

En granskning har genomforts av dokument sd som arsredovisningar, foretagens
hemsidor och liknande hos de olika foretagen, detta for att fa en sa verklighetstrogen bild som

mdjligt av foretagets faktiska arbete.

2.2 Val av foretag

I denna uppsats har antalet undersokta foretag begrdnsats till tre for att skapa
forutséttningar for en djupare analys av varje foretag. De foretag som valts att undersoka 1
denna uppsats dr av varierande storlek och har en gemensam grund i miljéledningssystemet
ISO 14001. Detta resulterade i ett val av ett smaforetag; Foretag X, och tvd medelstora
foretag; Pelly butiksinredning AB och Varbergs sparbank (definitionen av sma och medelstora
foretag ges av Europeiska kommissionen (2006)). Foretag X hénvisas i uppsatsen endast till
som Foretag X dé detta foretag valt att vara latt anonymiserade. Inget av de foretag som valts
har egen produktion. Kontakten med foretagen togs med hjdlp av en miljokonsult som arbetat
med foretagen i deras certifieringsprocess. Foretagen ingdr inte 1 en gemensam bransch vilket

var ett aktivt val da vi 1 uppsatsen ville se bakom den bransch inom vilken de olika foretagen



verkar och istéllet se till hur organisationen i1 de olika foretagen fungerar 1 samverkan med

foretagens miljoledningssystem.

2.3 Insamling av data

2.3.1 Val avintervjupersoner

I samtalsintervjuer r urvalet av respondenter gjort pa ett strategiskt séitt och motsvarar
darfor inte ett slumpmaéssigt urval ur en viss population. Man kan med samtalsintervjuer som
grund alltsd inte dra nagra generella slutsatser utan endast i undersokta fall beskriva och
utreda situationen (Esaiasson, 2012). Intervjupersonerna i denna uppsats har valts for att bast
belysa fragestéllningarna som ligger till grund for uppsatsen. Valet av tva intervjupersoner
frén varje foretag grundas i tanken om att f4 en mer nyanserad bild och for att kunna belysa
frdgestdllningarna i uppsatsen fran tva olika vinklar. Dérav intervjuades miljoansvarig och en
representant fran ledningen 1 respektive foretag. Sammanlagt genomfordes fem stycken
intervjuer. Grundtanken var att genom tva intervjuer pa vartdera foretag sa blev inte fallet da
ett av foretagen, Foretag X endast ville genomfora en intervju dir bade miljoansvarig och en
medlem ur foretagsledningen medverkade. Att en av intervjuerna genomfordes med bdda
intervjupersonerna nédrvarande samtidigt kan med stor sannolikhet ha pédverkat resultatet fran

denna intervju. Resterande intervjuer genomfordes med endast en intervjuperson at gangen.

2.3.2 Sekundair data

Sekundérdata dr sadana data eller litteratur som redan finns pé ett visst omrade i form av
exempelvis forskningsrapporter eller rapporter frin myndigheter (Stromquist, 2010).

Den teoretiska referensramen bygger pé litteratur och tidigare studier som finns pa
omradet.

I insamlingen av sekundérdata har olika databaser anvénts. Den databas som framst
nyttjats dr Business Source Premier. Detta dr en soktjdnst som tdcker ett stort antal
foretagsekonomiska tidsskrifter. De sokord som anvints dr bland annat foljande; business
model, decision-making process, environmental management systems, ISO 14001,
sustainability strategy, environmental strategy, resource based view of the firm,
miljoledningssystem, kommunikation och miljoprestanda. Soktjdnsten ”Summon supersok”
har dven den anvénts, soktjdnsten dr en bred sokmotor som soker i tidsskrifter och ovrig
litteratur. Vid sokning med hjélp av denna soktjinst har vi anvint oss av liknande s6kord som

tidigare ndmnts.



2.3.3 Primardata
Primdrdata ar den data som insamlas i en studie genom exempelvis intervjuer eller

enkadtundersokningar (Stromquist, 2012).

2.3.3.1 Val av intervjumetod

Genom att genomfOra intervjuer utfors en sd kallad informationsundersékning
(Esaiasson, 2012). I en informationsundersokning vill man visa hur det faktiskt fungerar till
exempel 1 en organisation eller att skildra ett hindelseforlopp. Syftet i denna uppsats ar att
skildra den relation som ett foretags miljoarbete har till foretagets affarsmodell.

I denna uppsats anvinds semistrukturerade intervjuer for att tillata respondenten att tala
sa fritt som mojligt samtidigt som vissa teman togs upp i intervjuerna for att styra samtalet sa
att relevanta omridden berdrdes. Detta gjordes med hjdlp av en pa forhand faststilld
intervjuguide som hjélpte till att skapa struktur under intervjutillfdllena.

I samtalsintervjusundersokningar kan de olika respondenterna generera olika delar av
pusslet som ger en helhetsbild. I en intervju kan man vilja mellan att ha samma fragor i alla
intervjuer, och stélla dessa i exakt samma ordning eller att variera och anpassa ordningen. I en
samtalsintervjusundersokning kan det snarare vara en fordel att variera och anpassa
fragestdllningarna for att f4 en béttre helhetsbild (Esaiasson, 2012) vilket gjordes i denna
studie. I de intervjuerna som genomfordes foljdes intervjuguiden men dven fria foljdfragor

stalldes.

2.3.3.2 Granskning av dokument

For att f4 en bredare bild av foretagens arbete har dokument, framforallt
arsredovisningar (dessa fran 2010 d& de var de senast tillgingliga for alla foretag) och
hemsidor granskats. Granskningen har skett med avseende pa foretagets affarsmodell och dess

miljoarbete.

2.3.3.3 Genomférande av intervjuer

Den 24 april genomfordes en intervju med Staffan och Agneta pa Foretag X. Intervjun
genomfordes pé foretagets huvudkontor i Molndal. Staffan dr en av tre deldgare i foretaget
och ingér da i ledningsgruppen for foretaget, han &r tillika marknads- och kvalitetsansvarig.
Agneta dr ekonomi- och miljoansvarig 1 foretaget och ingdr &ven hon 1 foretagets
ledningsgrupp.

Den 25 april genomfordes tva intervjuer. En intervju med Johan Idmark, VD pa Pelly
butiksinredning samt en intervju med fOretagets kvalitets- och miljoansvarige, Camilla

Torsmarker. Intervjuerna genomfordes pa foretagets huvudkontor i Falkenberg.



Den 26 april genomfordes tva intervjuer pa Varbergs sparbank. Den forsta intervjun var
med foretagets miljoansvarige, Lars Nilsson. Han &dr dven ansvarig for fysisk sédkerhet,
arkivering samt bankens telefoni. Lars Nilsson &r inte en del av bankens ledningsgrupp men
rapporterar miljoarbetet direkt till bankens VD. Den andra intervjun som genomfordes var
med Christina Jannesson bankens personalchef, som dven ingir 1 ledningen for banken.

Christina dr dven administrationschef vilket innefattar bland annat IT och fastigheter.

2.4 Studiens tillforlitlighet

“Reliabilitet anger tillforlitligheten hos och anvindbarheten av ett mitinstrument och av
mattenheten” (Ejvegard, 2003 s. 70). I denna uppsats utgdrs matinstrumentet av
uppsatsskribenterna och den metod som anvénts vid intervjutillfillen. Det finns vissa mojliga
felkillor nér en kvalitativ intervjumetod anvands. Dessa kallas ofta for undersokningseftekter
(Larsen, 2009). En av dessa ar intervjuareffekten, vilket innebér att det finns en risk att man
som intervjuare paverkar intervjupersonen och omedvetet styr denna (Larsen, 2009). For att
minska denna effekt vid de intervjuer som genomfordes anvindes en intervjuguide dir de
huvudsakliga teman for intervjun fanns, guiden inneho6ll dven vissa specifika fragor.

Ytterligare en effekt som kan uppstd &r den sa kallade frageeffekten. Denna effekt
innebdr att intervjusvaren paverkas genom att t.ex. ledande fragor stélls (Larsen, 2009). For
att forebygga denna effekt tilldts intervjupersonerna svara sa fritt som mdjligt utan att styra
med ledande eller stingda fragor. En annan vanlig felkélla vid intervjuer ar kontexteffekten,
vilken innebdr att intervjupersonens svar paverkas av den kontext som finns i intervjun, alltsd
de andra fragor som stdlls (Larsen, 2009). Denna effekt ar svar att undvika och forebygga och
kan ytterligare ha forstirkts av det faktum att teman for intervjuerna skickats till foretagen
innan intervjutillfillena for att uppfylla foretagens onskemaél.

En brist i insamlingen av de empiriska data var, som tidigare ndmnts, att de tva
intervjupersonerna vid ett av foretagen, Foretag X, intervjuades tillsammans. Detta har med
stor sannolikhet péverkat resultatet av denna intervju da risken &r att intervjupersonerna har
paverkat varandra och att 6ppenheten 1 intervjun ddrmed begrénsats.

Atgirder som vidtogs for att stirka tillforlitligheten i denna uppsats 4r foljande; vid
varje intervju som genomforts under uppsatsens gang har bada uppsatsskribenterna nirvarat.
For att o6ka uppsatsens tillforlitlighet har alla genomforda intervjuer spelats in for att
underlitta analysen av dessa samt sékerstélla att bortfall av detaljer ej forekommit. Vid analys
av intervjuer har minnesanteckningar fran intervjutillfillen tillsammans med det inspelade

intervjumaterialet anvénts for att skapa en sa komplett bild som mojligt. Efter fardigstillandet



av det empiriska avsnittet har de tre foretagen efter en genomlisning av det sammanfattade
materialet fran respektive intervju givits chansen att komplettera informationen, detta for att
undvika eventuella missuppfattningar vid intervjutillfillena. Allt detta gjordes i syfte att oka
uppsatsens validitet.

Nér en studies validitet betraktas kan man se till den interna validiteten. Den interna
validiteten ar beroende av i vilken man studiens resultat dverensstimmer med verkligheten.
(Merriam, 1994) For att oka validiteten i denna uppsats har de tidigare nimnda atgérderna
vidtagits som ett led i att 6ka Overensstimmelsen mellan studiens resultat och verkligheten.
Det kan dock vara svart att se huruvida detta uppfylls eller inte. (Merriam, 1994)

Ytterligare en faktor som minskar studiens tillforlitlighet dr det begrinsade antalet

intervjuer som genomforts.



3 Teoretisk referensram

I detta avsnitt presenteras uppsatsens teoretiska referensram. De huvudomrdden som
behandlas hdr dr miljoledning, miljoprestanda, miljostrategi, affdirsmodeller, kommunikation

och beslutsprocesser.

3.1 Miljoledning

Begreppet miljoledning dndrade betydelse runt ar 1990. Tidigare syftade miljoledning
pa naturresurshantering, naturvard och miljoskydd, med andra ord miljovardande atgérder i
olika former. I borjan pad 1990-talet talade man istdllet om miljéledning som intern ledning av

ett foretag, framfOrallt Overgripande strategier och metoder for att fa ett fungerande

miljoarbete. (Ammenberg, 2004 s.140)

3.1.1 Miljoledningssystem
Miljoledningssystem definieras som en kontinuerlig cykel av att planera, genomfora,

folja upp och forbattra de atgarder som en organisation har vidtagit for att uppfylla sina
miljoataganden (NSF International, 1996). Tanken med milj6ledningssystem &r att det ska
skapa forutsattningar for ett effektivt miljoarbete, vilket skapas ur ett enhetligt, systematiskt
och strukturerat satt att arbeta med miljofragor. (Naturvardsverket, 2003)
Miljoledningssystem &r en formell uppséattning rutiner som beskriver hur en organisation ska
hantera sin potentiella paverkan pa miljon. Dessa rutiner skapar ett system for att vardera,
registrera och mata organisationens totala miljopaverkan. Syftet med att infora ett
miljoledningssystem &r att hjalpa organisationen att sakerstéalla att dess verksamhet foljer alla
lagar samt att se till att risker, konsekvenser och ataganden &r identifierade och hanteras pa ett
riktigt sétt. (Darnell, 2000)

Det finns flera olika anledningar till att foretag valjer att inféra miljéledningssystem,
exempelvis for att skapa ordning och systematik i sitt miljoarbete eller for att minska sin
miljopaverkan. Men det kan ocksa vara av orsaker som att man vill skapa legitimitet for sin
verksamhet, for att kunna 6ka sin forséljning eller att det krévs for att kunna konkurrera i
offentliga upphandlingar, (Naturvardsverket, 2003) detta framgar av en rapport utgiven av
Naturvardsverket ar 2003. Naturvardsverket ar den myndighet i Sverige som har éverblick
over laget i naturen och hur miljoarbetet fortskrider. (Naturvardsverket.se)

Hur ett miljoledningssystem yttrar sig i organisationer varierar stort. Detta beror bland

annat pa hur varje enskild organisations forutsattningar och engagemang for miljoarbetet ser



ut samt hur detta ar kommunicerat med alla anstéllda. (Naturvardsverket, 2003) Utover
huvudsyftet med miljoledningssystem, att skapa ett effektivt miljoarbete, sa skapar det dven
trovardighet for organisationers miljoarbete da det granskas av oberoende tredje part.
(Ammenberg, 2004 s.155) Ytterligare anledning for organisationer att forbattra sitt
miljoarbete &r att det finns positiva ekonomiska effekter av att bland annat resurseffektivisera
sina aktiviteter (IFAC, 2005; United Nations Division for Sustainable Development, 2001,
Ditz et al., 1995).

En rapport av Nutek, verket for naringslivsutveckling, visar pa att smaféretag som
arbetar med formaliserade verktyg, i sitt miljoarbete, s& som I1SO 14001 eller
miljodiplomering, har haft béattre sysselsattningstillvaxt och omséattningsokning an de foretag
som inte anvander formaliserade verktyg (Nutek, 2004). En annan slutsats som har dragits
efter man har jamfort smaforetag som arbetar med miljomal med andra sméaforetag som inte
gor det, ar att de som arbetar med miljomal i genomsnitt & mer innovativa, i hogre
utstrackning tror pa okad tillvaxt samt samverkar battre med andra foretag (Tillvéaxtverket,
2009).

3.1.2 IS0 14001

ISO 14001 &r utarbetat av ISO, International Organization for Standardization.
Standarden publicerades 1996 och faststéller de faktiska kraven for ett miljoledningssystem.
Det omfattar alla de miljoaspekter som potentiellt kan ha en paverkan och som organisationen
har kontroll 6éver. ISO 14001 ir idag den enda standarden 1 14000-serien som man kan bli
certifierad enligt. (iso.com, 2012) Standardens syfte dr att ge ett strukturerat arbetssdtt och
skapa forutséttningar for stindiga forbéttringar 1 miljoarbetet (sis.se).

Standarden bygger pd principen “Planera-Genomfora-Foélja upp-Forbéttra”, en process
som illustreras 1 Figur I, som har syftet att leda till stindiga forbattringar (Almgren &
Brorson, 2003; NSF International, 1996). principen innebér att organisationen identifierar
omrdden for forbattringar, skapar forutsattningar for dessa forbéttringar samt foljer upp hur

man lyckats med detta (Almgren & Brorson, 2003).
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Forbattra

Genomfora

\ Folja upp

Figur 1”Planera-Genomféra-Félja upp-Férbéittra” egen figur utifran Almgren och Brorson (2003)

ISO 14001 har generella krav som innebédr att “Organisationen skall uppritta,
dokumentera, infora, underhalla och stindigt forbéttra ett miljoledningssystem enligt kraven i
denna standard samt bestimma hur den skall uppfylla kraven. Organisationen skall definiera
och dokumentera omfattningen av sitt miljoledningssystem” (ISO 14001, 2004).

Det finns krav pd att organisationen ska ta fram en miljopolicy - ett uttalande om
organisationens ataganden for miljon. Denna policy ska vara antagen av ledningen samt
utgora ett ramverk for planering och dtgirder inom organisationen. Miljopolicyn ska bland
annat grundas pa organisationens betydande miljoaspekter (ISO 14001, 2004).

Exempel pa andra krav som standarden staller &r att; organisationen ska identifiera de
miljoaspekter som orsakas av organisationens produkter, tjanster och aktiviteter som
organisationen kan styra dver och miljoaspekterna ska kunna paverkas. De ska &ven avgora
vilka miljoaspekter som kan fa betydande effekter pd miljon. Organisationen ska faststall
miljomal for organisationen som &r i linje med miljopolicyn och de betydande
miljoaspekterna. Malen ska vara matbara, tidsbestamda och en handlingsplan ska uppréttas
for hur dessa miljomal ska uppnas. Ledningen ska sakerstalla att tillrackliga resurser finns for
att na uppsatta mal, samt definiera roller, ansvar och befogenheter samt sékerstalla att
ledningen tar sitt fulla ansvar for miljoledningssystemet. Det finns &aven krav pa att
organisationen ska har instruktioner och regler for leverantorer och entreprendrer for att
kunna sékerstalla att deras arbete mot en miljoanpassad verksamhet inte forstors pa grund av
brister i leverantors- eller entreprendrsledet. Det stalls aven krav pa att foretaget ska ha rutiner

for att identifiera, hantera, korrigera och férebygga avvikelser samt for hur man avgor hur
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viktig en avvikelse ar ur miljoperspektiv. Organisationen ska sakerstélla att alla medarbetare
har kunskap om miljéledningssystemets innehall och den miljépaverkan som kan uppsta i
deras arbetsuppgifter Organisationen ska genomfora interna revisioner for att sékerstélla att
miljoledningssystemet fungerar som det ska. HoOgsta ledningen ska utvardera
miljoledningssystemet i syfte att sékerstélla systemets lamplighet, verkan och effektivitet samt
gora en bedémning om det finns behov av forbattringar och andringar i systemet. (1ISO 14001,
2004)

For att bli certifierad enligt 1ISO 14001 krévs det att man blivit granskad av oberoende
tredje part, sa kallat certifieringsorgan som ska vara godkand av Swedac som &r den statliga
myndighet som ackrediterar foretag och organisationer som utfor olika typer av certifiering i
konkurrens (sis.se2). Omcertifiering sker var tredje ar och daremellan ar det bara mer
begransade revisioner. Det ar vanligt att organisationer har tva interna revisioner och tva
externa revisioner per ar. For enklare verksamheter genomfors det interna och revisioner
endast en gang per ar (Stromberg, 2011).

Standardens framsta syfte dr att ska skapa forutsdttningar for stidndig forbittring i
organisationens miljoprestanda. Detta kan gélla olika typer av resultat, bland annat minskade
avfallsmédngder och utslipp och mer engagerade medarbetare (Almgren & Brorson, 2003
s.23). Att méta miljoprestanda dr en forutsittning for att kunna pavisa stindig forbéttring
(Naturvérdsverket, 2003).

Idag dr det drygt 4000 foretag 1 Sverige som ér certifierade enligt ISO 14001. Detta ir

en siffra som har 0kat konstant sedan inférandet av standarden &r 1996. (certifiering.se, 2012)

3.1.3  Kritik mot miljéledningssystem

ISO 14000-serien ar avsedd att vara ett flexibelt verktyg som later organisationer
bestdmma sin egen niva av ataganden for att forbattra sin miljoprestanda. 1SO 14001 har fatt
en hel del kritik pa grund av att den inte har nagra prestationskrav och anses darfér av manga
vara ett tillrackligt kraftfullt miljoledningssystem, detta grundas bland annat pa att standarden
inte har nagra specifika instruktioner, saknar fortydliganden av den forvantade slutprodukten,
saknar en tydlig riktning och har ett tvetydigt sprak. Dessa brister forsvarar anvandningen av
ISO 14001. Vidare konstateras att ISO 14001 méter Overensstdmmelse med standarden och

inte de resultat som den astadkommer. ( Elefsiniotis & Wareham, 2005)

I Naturvérdsverkets studie Effektivare miljoledningssystem (2003) har brister, behov och
mdjligheter till forbattring géllande miljoledningssystem studerats. Denna studie &r ett

sammanstillt resultat av ett s kallat paraplyprojekt vid namn “Effektivare miljoledning”,
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samt av ovrig tillgdnglig litteratur pd omradet. En annan viktig kdlla som de har himtat sin
information fran &r de intervjuer som genomforts. De intervjuade personerna har yrkesméssig
bakgrund inom forskning, offentlig verksamhet, foretag och konsultverksamhet, alla med en
koppling till arbete inom milj6ledningssystem. De brister som identifierades 1 studien var
bland annat 1 tilldimpningen av miljéledningssystem, dar det dr for mycket fokus pa systemet
istéllet for miljoprestanda, vilket 4r ndgot som bade de intervjuade personerna och litteraturen
har lyft fram som ett betydande problem. Naturvardsverkets beddmning av detta &r att det inte
beror pa utformningen av miljoledningssystem, utan handlar om hur den faktiska
tillampningen har utvecklats. Tillimpningen har bland annat utvecklats si att det ar véldigt
mycket fokus pa kortsiktiga mal och analysering av nuet. Det stélls ldgre krav pa att
organisationerna ska analysera och faststélla vad de vill uppnd med sitt miljoarbete pé lingre
sikt. Ett starkare krav pd lingsiktiga mal skulle medféra miljofragans strategiska natur
forstérks, ett 6kat engagemang hos medarbetarna samt kunna fi ett arbete som inriktas mer
mot en hallbar utveckling med de tre pelarna; miljo, ménniska och ekonomi. En annan brist
som lyfts fram i tillimpningen av miljoledningssystem ar att produkters miljoaspekter ofta
saknas trots att detta dr ett tydligt krav 1 miljo6ledningsstandarderna. I Naturvardsverkets studie
lyfter de fram att produktutveckling i organisationer idag integreras med miljéhinsyn i
begriansad omfattning och samverkan i leverantorskedjor behdver utvecklas. Naturvardsverket
anser att det finns behov av utbildning och kompletterande végledning pa detta omrade for att

pa ett béttre sétt hantera produkters miljoaspekter. (Naturvirdsverket, 2003)

Ytterligare kritik mot miljoledningssystemet ISO 14001 framfOrs i en studie som
undersokt nio foretag som har certifierat sig enligt ISO 14001. Denna studie menar att de
undersokta foretagen endast genomforde ceremoniella handlingar for att visa att de foljer
standarden. I flera av de undersokta fOretagen sa kunde man se resultat och faktiska
forbattringar, dessa byggde dock ofta pd tekniska ldsningar. Av denna studie framgar dven att
den dagliga verksamheten i1 de undersokta foretagen endast var 16st sammankopplad med de
foreskrifter som finns i ISO 14001. De anstillda pa de undersokta foretagen hade en bristande
uppfattning om miljéledningssystemets innebdrd och mening. Detta illustrerar tydligt att det
finns en skillnad mellan vad foretag sdger att de gor och det som faktiskt sker. (Boiral, 2007)
Detta ir ett tydligt exempel pa att hur organisationer ofta har en formell- och en informell
struktur. Det 4r genom den formella strukturen som legitimitet uppnds, genom att folja lagkrav
och anta olika standards och certifieringar, detta kallas institutionaliserade regler. Den

informella strukturen skapar effektivitet i arbetet. Kraven fran dessa olika strukturer &r inte
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alltid forenliga och detta leder till en sarkoppling av de tva strukturerna. (Meyer och Rowan,

1977)

3.2 Miljoprestanda

Miljoprestanda definieras som métbara resultat fran miljoledningssystemet, relaterade
till en organisations styrning av sina miljoaspekter, baserade pa organisationens miljopolicy,
overgripande miljomal och detaljerade miljomal. (NE, 2012)

System som maéter resultat och uppmuntrar anstillda att arbeta pa ett hallbart sitt &r
nodvindigt for att forbéttra organisationers sociala och miljoméissiga paverkan, kommunicera
hallbarhetsaspekten 1 organisationer samt att géra de anstédllda ansvariga for deras bidrag till
hallbarhetsarbetet (Epstein, 2008. s. 125) De resultat som organisationer véljer att méta
signalerar vad ledningen anser vara viktigt. Uttrycket "What gets measured gets managed”
trycker pd vikten av att méita resultat ar en forutsittning for att kunna forbéttra dem (Epstein,
2008. s. 142). Det ir viktigt att sdtta upp méal och sedan méta hur vél man lyckats uppné dem.
Det dr inte enbart de slutgiltiga resultaten som skall méitas utan dven det som ingar i processen
(Epstein, 2008. s. 131).

For att pa ett battre sitt inkorporera de langsiktiga malen in i organisationens dagliga
arbete kan man sitta upp delmal for dessa. Det &r viktigt att hitta vissa omrdden dir man
faststélla mal, dessa méal skall ocksa gi att kvantifiera, detta for att ge métbara resultat. Att
sitta upp mal for sitt miljoarbete ar en del av ISO 14 001, dock &r det hér inte ett krav att ha
bade lang- och kortsiktiga méal. (Matthews et al, 2002)

Foretag har i regel syftet att maximera den ekonomiska vinsten. Frangér syftet detta helt
eller delvis sd ska bolagsordningen, enligt den svenska aktiebolagslagen (1975:1385),
innehdlla bestimmelser om anvindning av vinst och behdllna tillgdngar vid bolagets
likvidation. Ofta styrs foretag av dess uppstéillda budget, det kan darfor krdvas att positiva
ekonomiska effekter redogors for att motivera organisationer att arbeta mer med miljofragor.
Men det kan vara svart att pavisa dessa positiva effekter 1 forvdg eftersom effekterna ofta ar
langsiktiga, detta vid bland annat inforandet av miljoledningssystem och vid
konkurrensforbéttrande miljoatgiarder. Kunder stiller idag hogre krav pad organisationers
miljomassiga och sociala ansvar, och detta ser ut som en trend som just nu 6kar, vilket innebér
positiva ekonomiska effekter av miljoarbete pé langsikt. (Ammenberg, 2004 s. 121)

Det &r betydligt ldttare att pdvisa ekonomiska fordelar i form av besparingar som
uppstar genom investeringar som gors 1 syfte att t.ex. minska avfallsmingden eller

energiforbrukningen &n att visa pa extra intdkter som genereras med hjdlp av miljoarbetet
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(Ammenberg, 2004 s. 121). Epstein (2008) menar att om man pa bésta sitt ska kunna forsta
hur hallbarhetsarbetet paverkar organisationers totala resultat ska miljoprestandan Gverséttas
till monetdra termer, och ska innefatta bade nuvarande och framtida fordelar och ska
presenteras 1 extra intékter eller minskade kostnader (Epstein, 2008. s. 55). Att identifiera och
utnyttja de mgjligheter som finns att minska organisationers kostnader genom t.ex. minskade
utslédpp och resurseffektivisering skapar ekonomiska incitament for organisationer att minska
sin miljopaverkan (Ditz et al., 1995).

De miljomidssiga och sociala kostnaderna finns idag medrdknade 1 traditionella
redovisningssystem men de anses inte vara viktiga da de &r dolda i omkostnader. P4 grund av
detta sa finns det flera fragor som de traditionella systemen inte kan svara pé, bland annat vad
som dr organisationers sociala och miljomaéssiga kostnader, hur stora dessa kostnader &r, var
dessa kostnader uppstdr, samt hur dessa kostnader kan hanteras pa ett béttre sétt. Nar
organisationer forsoker besvara dessa frdgor kommer de pa ett béttre sétt kunna forena sina
miljomal med sunda affarsbeslut. (Ditz et al., 1995)

Organisationer kridver lampliga mitsystem for att gora informationsbaserade
miljobeslut, annars kommer chefer endast ga pa sina intuitiva kénslor for att bedoma en
organisations miljoprestanda, vilket innebdr att de tar daligt underbyggda beslut. Men att
identifiera och mita sociala och miljomaissiga strategier ar sarskilt svart eftersom de ofta ar
langsiktiga, med en hog grad av osékerhet och denna paverkan dr ofta svér att kvantifiera

(Epstein & Roy, 2001).

3.3 Miljostrategi

Dagens tillvaxtmonster och processer ar ohallbara och kommer for eller senare att leda
till odnskade resultat. Darfor krévs det att organisationer tar sig an utmaningen att bli mer
hallbara genom att integrera sin stravan efter I6nsamhet med forsakran om en skyddad miljo
och livskvalitet for nuvarande och framtida generationer (Placet et al., 2005). Pengars
sjunkande tidsvarde driver foretag att fokusera mer pa den kortsiktiga lonsamheten an pa en
langsiktig lonsamhet. Denna kortsiktiga fokus fungerar inte ur ett hallbarhetsperspektiv, vilket
kravs fran en organisation for att kunna mota sina intressenters behov idag och i framtiden.
For att na langsiktig hallbarhet kravs det att foretag inte bara forvaltar ekonomiskt kapital,
utan dven de kapital som ar i form av natur och samhélle (Dyllick & Hockerts, 2002).

For att en organisation ska bli mer langsiktigt hallbar maste de tre
hallbarhetsdimensionerna, ekonomi, natur (miljo) och samhalle (socialt), hanteras pa en

strategisk niva, bade i strategiska beslutsprocesser och som en del av strategins innehall. Att
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lyckas med att utveckla en organisation som ser hallbarhet som en del i sin affarsverksamhet
kraver ett strategiskt tillvdgagangssatt som integrerar ekonomiska, miljémassiga och sociala
aspekter i alla delar av verksamheten (Bonn & Fisher, 2011). Om en hallbarhetsstrategi ska
bli lyckad maste den stodjas och aterspeglas i organisationens normer, varderingar och
overtygelser samt i de informella processerna for problemldsning och beslutsfattande. Det ar
viktigt att organisationen fokuserar pa langsiktig hallbarhet istallet for pa kortsiktig I6nsamhet
for att skapa tydliga signaler till sina medarbetare att hallbarhet ar en viktig del i
organisationens strategi (Bonn & Fisher, 2011).

Det finns skillnader mellan hur organisationer valjer att arbeta med miljéfragor. Aven
om organisationer anvander sig av samma ledningssystem sa som t.ex. I1SO kan
ambitionsnivaerna skilja sig at foretag emellan. (Nutek, 2004) Dessa ambitionsnivaer kan
delas in i olika steg. Dessa steg har sin grund i ett val som varje organisation har; att agera
proaktivt eller reaktivt. Om en organisation valjer att agera proaktivt, vilket innebdr att
organisationen vill arbeta med att forsoka forutse vilka krav som kommer uppsta i framtiden
och vilka trender som kommer rada inom omradet och pa sa satt anvanda sitt miljoarbete som
ett satt att konkurrera, en fordel gentemot konkurrenter. Om ett foretag agerar reaktivt
reagerar de pa ett yttre tryck. Detta tryck kan bestd av t.ex. lagkrav, eller krav fran
konsumenter. (Nutek, 2004; Aragon-Correa och Sharma, 2003)

3.3.1 Fyra nivier av miljostrategi
Enligt Hart (1995) och en rapport av Nutek (2004) kan féljande indelning goras for att
ytterligare precisera och dela in organisationers miljoarbete samt dess ambitionsniva:
1. Utslappsinriktad miljostrategi
Har ar det framsta malet att minska de direkta utslappen fran ett foretag. Detta
innefattar saval utslapp som avfall. Detta &r ndgonting som man kontrollerar genom att
anvénda sig av sa kallade “end-of-pipe” 16sningar. Detta innebér att man samlar in,
behandlar och renar olika typer av utslapp och avfall. Detta ar extra viktigt for foretag
med egen produktion och kan vara en strategi som faller bort om foretaget ej har egen
produktion. Att minska de direkta utslappen kan goras pa tva satt. Antingen genom att
man renar de befintliga utslappen eller att man minskar mangden utslapp. Alltsa
antingen att man arbetar kontrollerande eller att man arbetar preventivt. Att anvanda
sig av en “end-0f-pipe” 16sning dar man kontrollerar och renar sina utslépp leder inte
till ndgra stora processforandringar. Forandringar i processen blir dock foljden om
man arbetar preventivt for att sinka méngden utslépp. Det ar i det preventiva arbetet
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som en organisation har mojligheter att gora besparingar, 6ka produktiviteten och géra
effektivitetsvinster som kan leda till konkurrensfordelar gentemot konkurrenter pa
marknaden. (Hart, 1995)

Att pa sikt fortsatta att minska sin miljopaverkan kan vara svart da man i
borjan “plockar den ldgt hdngande frukten” alltsa att man vidtar de atgirder som é&r
enklast forst. For att fortsatt kunna minska foretagets paverkan kan det kravas att
processer 1aggs om, det kan till och med krdvas att omlaggningar i produktteknologier
och liknande goérs. Dessa investeringar ar kapitalintensivare &n de som kravs i borjan

av ett foretags miljoarbete. (Hart, 1995)

Processinriktad miljostrategi

| det processinriktade miljoarbetet &r arbetet inriktat pa att minska foretagets
miljopaverkan. Detta genom att forandra foretagets processer pa ett sadant satt att
resursforbrukningen, méngden avfall och transporter minskar. (Nutek, 2004) Att
forandra ett foretags processer sa att utslappen minskar leder till minskade kostnader
till foljd av 6kad effektivitet och en 6kad I6nsamhet (Hart, 1995).

Produktinriktad miljostrategi
Denna strategi gar ut pa att foretaget skall forsoka att minska de indirekta utslappen.
Har tas hansyn till hela livscykeln och vérdekedjan for de produkter som en
organisation producerar/saljer (Hart, 1995). Livscykeln av en produkt innefattar
produktens liv fran den borjar tillverkas tills dess att den kasseras. Har &r det viktigt att
organisationer som arbetar enligt denna strategi ser till att leverantdrer arbetar for att
minska den paverkan som produktionen har pa miljon. En viktig del av detta &r aven
att paverka kunder till att kassera produkterna pa ratt satt. Det ar ocksa viktigt att man
i utvecklingen av nya produkter tar in miljoaspekten som en viktig faktor. Detta
innebdr att man tar hansyn till externa intressenter i utvecklingen av nya produkter. Ett
vanligt satt att anvanda sig av for att kunna visa pa produkters forhallande till miljon
ar genom att genomfora en livscykelanalys. (Hart, 1995)

| framtagningen av nya produkter dr det viktigt att tdnka pa faktorer sa som att
minimera anvandningen av ej fornyelsebara naturresurser, att ej anvanda sig att giftiga
material och d@mnen och att i sa stor utrackningen som mojligt anvanda sig av

fornyelsebara material. (Hart, 1995)
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4. Hallbarhetsinriktad miljostrategi
| denna strategi ar det den hallbara utvecklingen som star i centrum. Hallbar
utveckling bestar av tre olika delar, den ekonomiska-, sociala- och ekologiska (miljo)
delen. I denna strategi ar miljoarbetet en integrerad del av ett foretags affarsmodell.
For att ett foretag skall kunna uppna en hallbarhetsinriktad miljostrategi ar det viktigt
att tanka langsiktigt och inte lata sig styras av kortsiktiga ekonomiska mal samt att har
en vision for sitt arbete. Ett foretag som arbetar mot en hallbarhetsinriktad
miljostrategi kan i framtiden vinna fordelar gentemot sina konkurrenter. Att arbeta for
en hallbar utveckling kan vara svart om arbetet endast utfors internt. Det kan darfor
vara av nytta att kunna delta i stérre natverk som har en ékad mojlighet att paverka for
att astadkomma systemforandringar. (Hart, 1995) Att ta hansyn till intressenter &r
viktigt. Det ar aven viktigt att forsta att miljon &r att betrakta som en intressent, den
slutgiltiga intressenten &r jorden och att det ar viktigt att mana om denna. Detta medfor
att dven organisationer har ett ansvar att bredda sin strategi till att &ven innefatta
sociala aspekter och miljoaspekter utéver de befintliga ekonomiska aspekterna. (Stead
och Stead, 2010)

Organisationer som skapar sig en dvertygande hallbarhetsvision har méjligheten att
frigora framtida marknader med oerhdrd omfattning och rackvidd. En
hallbarhetsvision beskriver hur man har tankt utveckla ekonomiskt sunda l6sningar pa
de sociala och miljomassiga problemen. En hallbarhetsvision som framjar en innovativ
anda genom att skapa en plan for hur morgondagens verksamhet ska se ut, ger dven
riktlinjer till de anstéllda i form av organisatoriska prioriteringar, teknikutveckling,

resursfordelning samt affarsmodells design. (Hart & Milstein, 2003)

Att en organisation anvénder en av dessa strategier ovan utesluter inte att de genomfor
en av de andra delarna ocksa (Hart, 1995). Nar en organisation paborjar sitt miljoarbete
brukar man bdrja med att anvanda sig av den utslappsinriktade miljostrategin, detta om
organisationen har tillverkning. Handels- och tjansteféretag, som kanske inte har sa stor direkt
miljopaverkan kan paborja sitt miljoarbete pa en mer avancerad niva (Nutek, 2004). Dessa
olika delar eller inriktningar av strategierna exkluderar inte varandra utan snarare tvart om.
Nér en organisation befinner sig pa en av de hogre nivaerna sa som t.ex. produktinriktad
miljostrategi sa innebar detta att organisationen aven genomfor de strategier som har en lagre

niva sa som processinriktad strategi. (Hart, 1995) Det ar vanligt att en organisation startar pa
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en lag niva for att med tiden utveckla sitt arbete och lyfta det till en hogre strategisk niva
(Nutek, 2004). Dessa strategier ar alltsa 6verlappande och foljer varandra. Det ar dock svart
for en organisation att genomfora en strategi pa en hogre niva utan att forst ha genomfort de
strategier som finns av lagre nivd. Om en organisation t.ex. arbetar med att ta fram produkter
som vars livscykel & mer hallbar kan det vara svart for organisationen att vinna legitimitet
hos kunder om de inte har atgardat sina utslapp. (Hart, 1995)

Ar 2004 kom Nutek ut med en rapport, Det I6nsamman miljdarbetet — Miljostrategier
och resultat i sma foretag. | denna har man djupare analyserat resultatet av en
enkatundersokning som Nutek tidigare genomfort (den tidigare studien ar publicerad i
rapporten Foretagens villkor och verklighet, (2002)), man har dven utgatt fran ytterligare 21
intervjuer med olika Svenska foretag. Dessa intervjuer genomfordes med sma och medelstora
foretag som har ett aktivt miljoarbete, de intervjuade foretagen varierar i storlek och verkar
inom olika branscher. Studien fokuserar framst pa sma foretag, foretag med 50 anstallda eller
farre, och tar upp kopplingen mellan ett foretags miljostrategi och lénsamhet och hur
affarsstrategin paverkas av miljoarbetet. (Nutek, 2004)

En av de viktigaste slutsatserna som Nutek (2004) drar i sin rapport ar att de foretag
som bedriver sitt miljoarbete som en del av sin affarsstrategi har en mer I6nsam organisation
an de foretag som endast arbetar for att minska sin egen paverkan i form av utsldapp och
liknande. | studien konstateras &ven att ett ambitiost miljoarbete starker foretagets allméanna
affarsstrategi. Det finns en samverkan mellan att fordndra sin affarsstrategi och att bedriva ett
mer avancerat milj6arbete. Detta samband fungerar at bada hall, ett avancerat miljoarbete
utvecklar affarsstrategin och en utveckling av affarsstrategin driver miljoarbetet framat.
Denna utveckling starker dven foretagets konkurrensmojligheter. (Nutek, 2004) Vilket &ven
stods av Hart (1995) som podangterar att de olika resurser som ett foretag har skapar dess
mojligheter att konkurrera. Ett béttre och mer avancerat miljoarbete ger en 6kad mojlighet och
en chans att skapa en konkurrensfordel (Hart, 1995).

Sma organisationer kan aven ha lattare for att bedriva ett miljoarbete pa en mer
avancerad niva an stora organisationer da det i stora organisationer kan infinna sig en viss
troghet vid stora forandringar. Dock kan sma foretag ha problem med att de inte har
ekonomiska resurser eller personal for att genomfdra det arbete som kréavs. (Nutek, 2004)

Olika miljostrategier far ocksa olika ekonomiska resultat (Nutek, 2004). Genom en
empirisk studie sa har man kunnat visa pa positiva effekter sa som reducerade kostnader och
Okad I6nsamhet av att anvanda sig av en utsléppsinriktad miljostrategi, dessa effekter har

uppkommit da strategin har implementerats pa ratt satt med involvering fran anstéallda och
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sténdig forbattring. (Hart och Milstein, 2003)

Beroende pa i vilken strategisk niva ett foretags miljoarbete aterfinns pa féljer olika
resultat av arbetet. Tabellen nedan illustrerar vilken inverkan engagemang pa olika steg kan
fa. Tabell 1 illustrerar d&ven hur miljoatgarderna paverkar organisationen, huruvida atgarderna
t.ex. minskar kostnader eller kan hjélpa till att 6ka forséljningen. Utdver detta visar Tabell 1
pa vad som har varit den drivande kraften for miljoarbetet i de organisationer som befinner sig
pa olika strategiska nivaer, detta enligt Nuteks studie fran 2004 (Nutek, 2004)

Tabell 1 "Matris éver féretagens miljstrategier, egenskaper och resultat"” Nutek (2004)

Miljostrategi | Mal Forhaliningssatt | Foretagets | Viktigaste Ekonomiska
i miljdarbetet egenskaper | drivkrafterna effekter i
for miljdarbetet foretaget

Utslapps- Att minska Nastan alitid Uppgift Lagstiftning Sma
inriktad foretagets reaktivt saknas
(End of pipe) | direkta

utslapp
Process- Att minska Proaktivt eller Innovativt Lagkrav Minskade kostnader
inriktad foretagets reaktivt Konkreta kundkrav | Battre image
(Pollution egen miljo- Framtida kundkrav | Okat varde pa fore-
Prevention) paverkan Battre image taget
Produkt- Att minska Nastan alitid Proaktivt Konkreta kundkrav | Okad forsaljning
inriktad foretagets proaktivt Framtida kundkrav | Battre image
(Product indirekta Battre image Okat varde pa fore-
Stewardship) | miljo- taget

paverkan
Hallbarhets- | Foretag med | Proaktivt Innovativt Eget engagemang | Minskade kostnader
inriktad denna strategi Proaktivt Okad forsaljning
(Sustainable | vill vara en del Riskbenaget Battre image
Development) | av den sam- Okade risker

halleliga

omstaliningen

till ett hallbart

samhalle

3.3.2 Hallbara balanserade styrkort

Balanserade styrkort &r ett management system, vilket gar ut pa att Gverséatta strategi till
handling. Detta genom att planera, genomfora, kontrollera och handla. Systemet syftar dven
till att hantera de krav som kommer fran foretags viktigaste intressenter. (Bieker, 2003)

I modellen med balanserade styrkort anvander man sig av fyra perspektiv; finansiellt
perspektiv, kund perspektiv, interna processer samt la&rdom och utveckling. Systemet med

balanserade styrkort &r utvecklat for att fraimja ekonomisk I6nsamhet. (Kaplan och Norton,
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1996) Trots detta kan det &ven vara bra att anvanda sig av detta system, med vissa tillagg for
att hantera ett foretags hallbarhets arbete (Bieker, 2003). Detta &r alltsa ett satt pa vilket man
kan overfora en miljostrategi till handling (Figge et al, 2002; Bieker, 2003). For att man skall
kunna anvénda sig av ett system som detta &r det viktigt att foretaget forst etablerar en
hallbarhets strategi (Bieker, 2003).

Genom att anvanda sig av hallbara balanserade styrkort kan man finna strategiska miljo-
och hallbarhetsmal for foretaget. Detta kan ocksa visa pa kausala forhallanden mellan mjuka
faktorer, exempelvis olika miljofaktorer och finansiell prestation. Genom att anvénda sig av
detta kan man dven se potentialen i miljoarbetet och i det sociala arbetet. (Bieker, 2003) En
implementering av hallbara balanserade styrkort kan ske oavsett om ett féretag redan arbetar
med balanserade styrkort eller inte (Figge et al, 2002). Vid implementeringen av hallbara
balanserade styrkort &r det viktigt att man kan utgd fran en strategi for att sedan kunna bryta

ner detta i mal och indikatorer som man sedan kan méta (Bieker, 2003).

3.4 Affirsmodeller

Alla foretag har en affirsmodell, vare sig den r uttalad eller inte (Chesborough, 2007).
Affarsmodell och strategi dr inte samma sak (Porter, 2001). Det vésentliga 1 strategi ar att
vélja att utfora sina aktiviteter annorlunda &@n sina konkurrenter (Porter, 1996). Aftarsmodeller
ar snarare ramverk som hjdlper till att koppla foretagets strategi till verksamheten, vilka
samtidigt kan bidra med ett strategiskt tinkande i fragor som handlar om hur foretaget
bedriver sin verksamhet (Richardson, 2008). Det finns flera olika definitioner av
affirsmodeller, men Richardson (2008) péapekar att det finns en allmén enighet om den
grundldggande definitionen av en affdrsmodell, vilken dr en beskrivning av hur ett foretag
bedriver affarsverksamhet. Malone et. al, (2006) stodjer detta pastiende da de skriver att alla
definitioner av affairsmodeller har fokus pa hur foretag tjanar pengar.

I denna uppsats definieras affirsmodellen enligt artikeln Reinventing your business
model av Johnson et. al (2008). En affirsmodell bestar enligt denna artikel av fyra
samverkande delar som tillsammans skapar virde. Den absolut viktigaste delen att {3 till ar
den forsta, kunderbjudandet. De andra delarna &r vinstformel, nyckelresurser och

nyckelprocesser. Figur 2 forklarar sambandet mellan de fyra delarna 1 affarsmodellen.
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Figur 2"The elements of a successful business model" egen figur utifran Johnson et. al. (2008)

Kunderbjudandet handlar om att skapa vérde for kunden genom att 19sa ett problem i en
given situation eller att mota ett viktigt behov. Genom att forstd vilka dessa problem och
behov dr och hur man kan 16sa dem s& kan man skapa ett framgangsrikt kunderbjudande. Ett
kunderbjudande blir bittre av foljande forutsittningar; desto viktigare det dr for kunden att
16sa problemet, desto lidgre grad av kundtillfredsstéllelse det dr hos de nuvarande erbjudanden,
desto bittre din 16sning dr i1 jamforelse med de befintliga alternativen och naturligtvis hur
mycket ldagre pris du erbjuder 16sningen till. Johnson et. al (2008) har sett att de storsta
mojligheterna till att skapa kundvérde dr nir produkter och tjénster inte har designats 1 det
syfte som de sedan kommer att anvéndas till, det har 1 stéllet skapats ett erbjudande kring
produkterna och tjansterna som fyller den efterfragade funktionen.

Vinstformel definierar hur organisationer skapar virde for sig sjilv genom att leverera
viarde till kunden. Denna del bestar av fOljande; intdktsmodell, kostnadsstrukturer,
marginalkostnadsmodell och resursforbrukningshastighet. Intdktsmodellen talar om hur
organisationen har ténkt erhalla intdkter genom stora volymer till légre priser eller genom smé
volymer till hoga priser (pris*volym). Kostnadsstrukturen kommer framforallt att drivas av
kostnaderna for nyckelprocesserna och handlar om de direkta och indirekta kostnaderna samt
stordriftsfordelar. Marginalkostnadsmodellen &r, given den fOrvintade volymen och

kostnadsstrukturen, den intdkt som krivs frdn varje transaktion for att uppnd det onskade
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resultatet. Resursforbrukningshastighet sdger hur snabbt foretaget maste anvinda sina medel
for att uppna malvolymen.

Nyckelresurser ar de tillgangar foretaget har i form av personer, teknik, produkter,
anldggningar, utrustning, distributionskanaler och varuméarken. Fokus ligger pa de delar som
skapar virde for kunden och foretaget, och hur dessa samverkar. Varje foretag har allmdnna
resurser som inte skapar konkurrensfordelar.

Nyckelprocesser, men dven normer, regler och métetal, gor att foretag kan leverera
kundvérde pé ett sitt som de framgangsrikt kan upprepa och 6ka i omfattning. Dessa
processer kan innefatta design, produktutveckling, inkop, tillverkning, marknadsforing,
anstéllning och utbildning. Normer syftar pa mdjlighetens storlek som krévs vid investeringar
och forhéallningssatt till kunder och leverantorer. Regler och métetal handlar om marginalkrav
for investeringar, kredittermer, ledtider och leverantorsvillkor.

I Nuteks rapport Det lonsamma miljoarbetet (2004) dr den viktigaste slutsatsen att de
foretag som driver sitt miljoarbete som en del i sin affarsstrategi far storre ekonomisk
avkastning dn de foretag som endast fokuserar pd att minska sina egna utsldpp. Den
strategiska fordelen som kommer ur ett forbéttrat miljoarbete har ocksa upptickts (IFAC,
2005). Denna yttrar sig bland annat i mojligheten att skapa miljéanpassade produkter och
tjdnster och pé sé sitt mota den 6kande grona foretags- och kundmarknaden, mojligheten att
snabbt reagera vid dndrade miljoregleringar samt i forbattrade relationer med intressenter sa
som finansidrer och de lokala samhéllena (IFAC, 2005). Tillvixtverket (2009), en ny statlig
myndighet som har tagit dver den verksamhet som tidigare fanns inom Nutek samt vissa delar
av Glesbygdsverket och Konsumentverket (Daregard, 2009), har i sin rapport Férsdljning av
miljoanpassade varor och tjdnster konstaterat att forséljningen av miljdanpassade varor och
tjinster okar snabbt i Sverige. Okningen utgir dock frin en vildigt 1g nivd, men detta
indikerar att det finns en stor tillvixtpotential pa denna marknad. Rapporten visar dven att det
finns flera hinder som kan hdmma denna tillvixtpotential. Exempelvis handlar det om att
manga konsumenter anser att miljoanpassade varor och tjanster dr for dyra, men detta
problem skulle den offentliga sektorn kunna mildra genom att skapa olika former av
efterfragestimulanser, t.ex. genom att oftare stélla miljokrav vid offentliga upphandlingar
(Tillvaxtverket, 2009). Att méta denna “grona” marknad med miljdanpassade produkter och

tjénster ar en strategisk fordel som kommer ur ett forbattrat miljoarbete (IFAC, 2005).
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3.4.1 Hallbarhets Affirsmodell

| dagens foretagsmiljo ar det inte tillrackligt att endast leva upp till de laga krav som
stélls i miljoledningssystem (Asif et al., 2011). For att ytterligare utveckla en organisations
miljoarbete kan en organisation 6verga till att arbeta med en hallbarhets affarsmodell. (Stubbs
och Cocklin, 2008)

| en hallbarhets affarsmodell aterfinns miljofragor och social fragor som en central
punkt. For att kunna uppna en hallbarhets affarsmodell ar det viktigt att ett miljo- och
hallbarhetsperspektiv &r inkorporerat i foretagets vision eller mission. | organisationer med
hallbarhets affarsmodell ar lonsamhet ett medel for att kunna uppfylla organisationernas mal
om hallbarhet. For att miljé och hallbarhetsfragor skall vara fullt integrerade i verksamheten
ar det viktigt att miljo och hallbarhetsarbetet rapporteras och att denna rapportering integreras
som en del av organisationers dvriga rapportering. Det ar viktigt att se till en organisations
alla intressenter, ej enbart till aktieagare. | en hallbarhets affarsmodell ses naturen som en
intressent i sig sjalv. En stravan efter en minska atgang av ej fornyelsebara naturresurser och
liknande &r viktigt. Da organisationer arbetar med att inféra hallbarhet som en del av
affarsmodellen &r det bra att ha en stark foretagsledare. Vikten av en stark ledare avtar da
hallbarhet till stor del integrerats i affarsmodellen. (Stubbs och Cocklin, 2008)

3.5 Kommunikation och beslutsprocesser

3.5.1 Intern kommunikation

Enligt Larsson och Rosengren (1995, Kapitel 5) éar det viktigt att anstdllda i en
organisation har god kunskap om vad som hinder i1 organisationen och att det kommuniceras i
foretaget. Detta eftersom anstéllda i ett foretag stindigt fattar en rad sma beslut, beslut som pa
kort sikt kanske endast paverkar dem sjdlva med som pé lang sikt kan ha stor pdverkan pa
hela foretaget.

En strategi som man kan anvinda sig av for den interna kommunikationen bestér av tre
ord, veta — forstd — tycka om. 1 denna process skall man i forsta hand ge den anstédllda
kunskap, detta for att de skall kunna fi en bittre forstielse till fridgan varfér. Denna kunskap
ges t.ex. genom att man sdtter upp olika mal, fattar olika beslut eller agerar pé ett visst sitt.
Genom att de anstdllda har en gemensam kunskapsplattform kan man undvika missforstand
baserade pd okunskap eller ojimn information, det ger ocksd en minsta gemensam ndmnare
och en start for diskussioner. Nér de anstéllda 1 ett foretag har kunskap och sedermera ocksa
ett svar pa fragan varfor kan man borja tycka om det man gor. Med att fycka om menas att

man engagerar sig i det man gor for att man har en storre forstaelse for det. Det dr ocksa nér
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man har uppnétt denna forstaelse som en anstilld 1 sina egna beslut kan borja anvinda sig av

sin kunskap och pa sa vis implementera denna. (Larsson och Rosengren, 1995, Kapitel 8)

3.5.2 Miljokommunikation

I dagens samhille laggs allt mer fokus pa foretags miljoarbete. Detta har kommit att bli
en allt storre del av foretags image. Ett vdl fungerande miljoarbete bygger till stora delar pa
vdl fungerande extern och intern kommunikation. Framgangen hos denna kommunikation
paverkas av olika faktorer. En av dessa faktorer dr foretagsledningens insikt och engagemang.
Vilket har stor betydelse for 1dngsiktigheten i miljoarbetet samt vilken vikt man ldgger vid
miljofragor 1 foretaget. (Larsson och Rosengren, 1995, Kapitel 5; Epstein, 2008) Ytterligare
faktorer som péaverkar dr huruvida foretaget och ledningen har en ekologisk helhetssyn och
forméga att analysera hela verksamheten. En Oppenhet for nytinkande och innovation dr
ocksa viktigt dd miljoarbetet kan komma att krdva nya 16sningar. En faktor som péverkar
kommunikationen i stor utstrickning &r den delaktighet som de anstillda i en organisation
kénner. Viktigt dr ocksa att hela foretaget ar delaktiga 1 miljdarbetet och att foretags struktur
tillater detta. Det dr viktigt att miljoarbetet finner en naturlig vdg att kommunicera med

resterande delar av foretaget. (Larsson och Rosengren, 1995, Kapitel 5)

3.5.3 Beslutsprocesser i foretag

De snabba fordndringar som paverkar dagens foretagsklimat gor att beslutsfattande ar
en integrerad del i foretags alla olika delar och nivéer, detta for att genom en systematiks
beslutsfattningsprocess kunna uppnd goda resultat (Akdere, 2011). Det finns enligt Akdere
(2011) argument for att en 6vergéng fran organisationer vars enheter struktureras som en silo
till organisationer med mer integrerade och interaktiva enheter bidragit till ett 6kat intresse for
beslutsfattande processen. Det finns manga olika sétt pa vilken en organisation kan fatta
beslut. Vilken metod som viljs pédverkas till stor del av problemets natur men ocksd av
organisationens struktur (Akdere, 2011).

En viktig faktor for att miljoledningssystem skall vara en del av beslutsfattandet ar att
man minskar den isoleringen som ibland kan upplevas hos de som arbetar med detta och dka
samarbetet mellan de som driver miljoarbetet och resten av foretaget. Det dr ocksa viktigt att
de 1 foretaget som arbetar med miljofrdgor och miljoledningssystem héller sig uppdaterade
om vad som hinder i organisationen for att de pa bdsta sétt skall kunna driva sitt arbete

framat. (Matthews et al, 2002)
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4 Empiri
I detta avsnitt redovisas den information som insamlats under intervjuer med de tre for
studien utvalda foretagen: Féretag X, Pelly Butiksinredning AB och Varbergs Sparbank. Hdr

redovisas ocksd den information som hdmtats fran foretagens hemsidor och drsredovisningar.

4.1 ForetagX

4.1.1 Foretagsbeskrivning

Foretag X erbjuder audiovisuellkommunikation, sa som projektorer med medfoljande
system och videokonferenssystem. Foretaget startades for elva &r sedan och har sitt
huvudkontor i Mdlndal, samt forsdljningskontor i Stockholm och tekniksupport i Karlstad.
Foretaget ar en relativt platt organisation med 10 anstéllda. I foretaget finns ett delat ledarskap
mellan de tre deldgare som tillsammans dger 30 % av foretaget. Resterande del dgs av
Scandinavian Photo AB, som Foretag X idag delar lokaler med. Nettoomsittning for
rdkenskapséret 2010/2011 var cirka 72 miljoner kronor.

Idag utgdrs 20 % av affdrerna av privata aktorer och resterande 80 % &ar upphandlingar
av offentlig verksamhet.

De har varit certifierade enligt ISO 14001 sedan juni 2011, de &r dven certifierade enligt
ISO 9001.

4,1.2 Affarsmodell

Foretag X har som mal att vara topp tre i Sverige inom sitt verksamhetsomrade.
Anledningen till detta mal &r att det &r enligt Staffan inte realistiskt att ha som mal att vara
bést 1 Sverige inom det verksamhetsomridet som foretaget befinner sig i. Anledningen &r att
det finns det ménga storre aktdrer, ddrav tanken att det inte &r realistiskt da Foretag X dr en
liten aktor.

Foretag X har dven som maél att ’vara bra” pd offentliga upphandlingar, da detta &r ett
omrdde som foretaget vill lagga stort fokus pa. Foretaget har i dagsldget ca 80 % av sin
forsdljning inom offentlig sektor.

Staffan menar att foretaget har en platt organisation diar det finns en ndrhet mellan
ledning och de anstillda. Alla de anstéllda 1 foretaget arbetar mot marknaden, detta med
undantag av ekonomi- och miljéansvarig, vilket innebar att alla anstillda har stort eget ansvar.

Foretaget har kontor pd tre olika platser 1 Sverige vilket innebir att de forsoker leva som

de lar, att de sjdlva har sina moten via videokonferenser.
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4.1.3 Foretagets miljoarbete

Foretag X har varit certifierade enligt ISO 14001 sedan juni 2011, dessforinnan har de
dven varit certifierade enligt ISO 9001. Staffan anger att det fanns flera anledningar till att
Foretag X inforde ett miljoledningssystem. Ledningssystemet ér ett administrativt styrmedel
for att skapa en okad lonsamhet 1 verksamheten, detta var en av anledningarna till inférandet.
Den andra anledningen till inférandet var att kunna uppfylla krav vid upphandlingar. De som
genomdrev inforandet av miljoledningssystemet var foretagets ledning.

Agneta anger att foretaget inte har en sé stor miljopaverkan da de inte &r ett producerade
foretag. Den miljopaverkan som foretaget har och som de har valt att arbeta med under det
forsta aret som certifierade dr bland annat kontorspapper och transportkostnader. Staffan
papekar att miljomalen i fOretaget inte far begrinsa verksamheten, utan det ar viktigt att
verksamheten utvecklas fritt. Ett exempel pa detta var nir foretaget upptédckte att mangden
genomforda transporter dkat markant. Detta var till f6ljd av leveranser till en ny kund dér
arbetet var sadant att ett stort antal leveranser kriavdes. Staffan menar da att minimeringen av
transporter, vilket var ett av foretagets miljomal inte kan st 1 vigen for foretagets fortsatta
utveckling. Ndr man ser till de olika faktorer som man valt ut, s& som pappersitgéng eller
energiforbrukning baserar man detta pa de fakturor som foretaget har betalt. Fran dessa
fakturor berdknar man vilka miangder som man har forbrukat.

Foretaget har endast haft en kort miljoutbildning for de anstéllda med hjilp av en extern
miljokonsult och har internt utformat en power point. Dock anger intervjupersonerna att
det “’sitter 1 viiggarna” och att det sker och diskuteras vid fikabordet. Det &r vid fikabordet som
ny och potentiellt battre teknik for de system som foretaget utvecklar diskuteras och pé sa sitt
sprids i foretaget. De planerar dock att med hjilp fran foretagets externa miljokonsult ta fram
ett sammanfattande dokument som skall spridas till de anstillda for att skapa en okad
forstaelse for miljoarbetet. Foretaget skall ocksd utbilda en del av sina medarbetare for att
mota befintliga kundkrav, denna utbildning anpassas till foretaget och halls av foretagets
externa miljokonsult. Foretaget arbetar tillsammans med tidigare nimnda miljokonsult for att
ta fram en guide for hur foretagets miljoarbete fungerar sa att denna informations skall vara
lattillgénglig for de anstéllda att ta del av.

Vid sédljmoéten, som hélls en gang 1 manaden sd dr miljo en punkt pd dagordningen.

Kwvalitet och miljo finns ocksd med pé ledningsgruppsmotena i foretaget.
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4.1.4 Rapportering av miljéarbetet

I intervjun beréttar Agneta och Staffan hur foretaget vill 6verga fran att méita den direkta
miljopaverkan som fOretaget har i form av pappersatgidng, transporter osv. till att titta pa
miljopaverkan i termer av indirekt miljopaverkan. Allsta hur mycket foretaget paverkar totalt,
da inkluderat den paverkan som de videokonferenssystem som de séljer medfor. Man vill nu
forédndra sitt miljoarbete sd att det i framtiden kommer att inkludera de positiva effekter, de
miljovinster som de produkter foretaget sdljer medfor. Foretagen och organisationer som
koper de system som Foretag X tillhandahéller far en mojlighet att minska sin egen
miljopaverkan, nagot som intervjupersonerna uppger ir en vanlig 6dnskan hos kunder som
sjdlva har certifieringar vilka stiller vissa krav pa minskad miljopaverkan.

Foretag X genomfor vid varje fOrsdljning till kund ett s& kallar ROI, return of
investment, kalkyl, hiar anvidnder man sig av en besparingskalkyl som visar hur mycket
foretaget skulle kunna tjina pd att anvénda sig att ett videokonferenssystem. I kalkyl anvinder
man sig av information sd som hur stor foretaget ar, hur ménga resor som gors osv. Denna
information har anvénts for att skapa en genomsnittlig kund for Foretag X.

Genom att ha tagit fram en genomsnittlig kund vill Foretag X berdkna hur den totala
miljopéverkan kan minskas genom att de siljer sina system. I denna genomsnittsberdkning
anvinder man sig av en medelkund med kontor i Stockholm som gor ett visst antal
tjdnsteresor. For att underldtta har man valt att kalkylera med att alla resor genomfors med bil.
Foretaget vill 6ka sin forsédljning for att pa s sétt minska den totala miljopéverkan.

Att mita pa detta sitt dr en idé som foretaget har, det har dnnu inte gatt igenom den
granskning som kommer ske 1 samband med nésta externa revision. Om detta godkénns vid
revision vill foretaget enligt Agneta och Staffan upphdra med den mitning av kontorspapper,
transporter och energiférbrukning som genomfors idag. Nuvarande métetal anser de har en

liten pdverkan i jamforelse med den positiva effekts som deras produkter ger.

4.1.5 Miljohdnsyn i beslut

Alla 1 foretaget, forutom Agneta som dr ekonomi och miljoansvarig har produktansvar
vilket betyder att alla har ansvar savél inom foretaget som gentemot kund. Vilket medfor att
alla 1 foretaget dr med och fattar beslut. Manga problem och fragor som finns i1 organisationen
16ses vid fikapausen, Agneta och Staffan menar béda att storleken pd foretaget medfor korta
beslutsvdgar och en nérhet till ledningen.

Miljoarbetet ar en viktig del vid offentliga upphandlingar, da upphandlarna ldgger stor

vikt vid hur foretaget arbetar med miljofragor. Staffan uppger att det dr viktigt att kunna visa
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upp en process dir man ser till olika faktorer som t.ex. energiférbrukning for olika delar av
sina system. Foretaget ser ofta till huruvida produkter &r TCO mérkta eller ej, TCO star for
total cost of ownership och ir ett standardiserat sétt pa vilket olika produkter testas med
avseende pa t.ex. energiforbrukning uppger Staffan. Om en produkt har denna mérkning kan
man veta att den genomgétt ett standardiserat test. I beslutsprocesser diar man véljer olika
komponenter till sina system ar olika typer av mirkningar, s& som TCO och generellt sett

produktens miljopaverkan viktigt.

4.1.6 Hemsida och arsredovisning

P& hemsidan presenterar Foretag X sina vdrdegrunder som avslutas med att de
alltid “’ska ta héansyn till vad som &r bast for kunden avseende kvalitet, funktionalitet samt ur
ett ekonomiskt och miljomaéssigt perspektiv’. Under rubriken Kvalitet sa beréttar de att de ar
certifierade enligt ISO 14001 och presenterar pa samma sida sin miljopolicy.

I Foretag X arsredovisning for rdkenskapséret 2010/2011 framgér ingen information om

foretagets miljoarbete.

4.2 Pelly butiksinredningar AB

4.2.1 Foretagsbeskrivning

Pelly butiksinredningar AB erbjuder butiksinredning och andra produkter som &r
associerade med uppbyggnaden av butiker och affdarer. Affarsidén dr att skapa butiker dir
kunden trivs och vill komma tillbaks igen. Foretaget ligger i Falkenberg och har idag drygt 50
anstéllda och hade ar 2010 en nettoomsittning pé cirka 163 miljoner kronor.

Deras storsta kundgrupp ar lagpriskedjor, s som bland annat Willys, Gekés och Rusta.

Foretaget har varit certifierat enligt ISO 14001 sedan juni 2011.

4.2.2 Affirsmodell

Enligt Pelly butiksinrednings VD Johan Idmark &r foretagets grundtanke att “Pelly
skapar butiker dir kunden trivs och kommer tillbaka igen”. Pelly butiksinredningars affarsidé
ar att skapa en 16nsammare butik for kunden. For att gora foretaget till en attraktiv leverantor
av butiksinredning arbetar man med att erbjuda snabba leveranser. For att minimera
leveranstiden héller foretaget ett stort lager av produkter i standardutférande. Om kunder
efterfragar produkter som inte ar i standardutforande kan standardprodukterna lackeras om av
foretagets partners, detta leder dock till ldngre leveranstid. Partners &r det sétt pa vilket

foretaget bendmner sina leverantorer dd de ofta har ldnga och néra relationer med dessa.
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Foretaget erbjuder en systemldsning i butiksinredning, med allt fran hyllor till ljusséttning. De
ser att fordndring i butikers utformning ger 16nsammare butiker. Detta &r en del av konceptet
dé Pelly butiksinredningar har starka relationer med sina kunder, vilka ringer och radfragar
designpersonalen nér det blir dags for fordndring 1 deras butiker. Denna kontakt upprétthéller
de dven genom att bland annat skicka ut nyhetsbrev till sina kunder. Foretaget anser sig ha en
relativt platt organisation men med en uttalad beslutsordning, en hierarki med tva steg.

Pelly butiksinredningar koper in varor frdn olika delar av vérlden bland annat fran

Sverige, Tyskland, Baltikum, Kina och Vietnam.

4.2.3 Foretagets miljoarbete

Camilla Torsmarker, miljoansvarig pa foretaget anger i intervjun att okade krav fran
kunder géllande ett standardiserat miljoarbete var huvudanledningen till att foretaget valde att
certifiera sig enligt ISO 14001. Med andra ord vill de undvika att potentiella kunder véljer en
annan leverantor av butiksinredning till f6ljd av att Pelly butiksinredningar ej &r certifierade.
Camilla Torsmarker tror dock inte att certifieringen som foretaget nu har innebér ett mervirde
i kunderbjudandet. Johan Idmark, VD pa foretaget uppger dven han att kundkravet var en av
anledningarna, de vill inte missa kontrakt pga. att de inte var certifierade. Han sdger dock att
det ar sdllan som kunder faktiskt stéller direkta krav pa detta men att de pd foretaget vill vara
beredda da de forutser att kravet kommer att stéllas oftare 1 framtiden. Den andra anledningen
som Idmark uppger var att foretaget vill ta sitt samhéllsansvar och att man vill ha stolta
medarbetare for att pd sa sétt vara en attraktiv arbetsgivare. Detta samtidigt som de far ett
strukturerat arbetssitt vilket i sig dr l1onsamt. Att foretaget dr certifierat enligt ISO 14001
underlattar ocksa processen att 1 offerter redovisa sitt miljoarbete.

Camilla Torsmarker och Johan Idmark har fétt utbildning om milj6ledningssystemet av
foretags externa miljokonsult. Idmark har sedan vidare informerat de anstéllda under
informationsmaoten.

Idag besir miljoarbetet 1 verksamheten framforallt av att minska anvédndningen av
kontorspapper och att 6ka noggrannheten i sortering av avfall. Foretaget har nyligen bytt ut en
oljepanna mot gaspanna for lokalens uppvdrmning, detta var ett av arets miljomal. Tva av
arets tre miljomal har uppnatts. Mélet for kontorspappersforbrukningen var att minska
forbrukningen med 10 %, den totala minskningen dverskred malet och landade pa 23 %. Det
andra maélet att byta uppvarmningssétt i lokalerna har som tidigare ndmnts uppnétts. Det tredje
malet handlade om att minska plastanvindningen vid forpackning av produkter, vilket de

dnnu inte kommit igdng med ordentligt. Att arbetet med detta d4nnu inte paborjats uppges vara
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eftersom detta kraver fordndringar 1 arbetssittet sa att de inte riskerar att fler produkter skadas
vid leveranser till f61jd av att emballaget minskats, de behover alltsa finna nya ldsningar som
fyller samma funktion, att skydda varorna. Detta mal var inte ekonomiskt motiverat, vilket
Camilla Torsmarker tror har gjort det svarare att driva igenom maélet i verkligheten.
Torsmarker anser dven att de borde titta mer pa logistiken framdver da transporter &r en av
deras betydande miljoaspekter. I intervjuerna framkommer att foretaget endast anvinder sig
av kortsiktiga miljomal och inte genomfor nigot arbete med mer langsiktiga mal. Hon berittar
aven att avvikelsehanteringen, alltsa den rapportering som ska ske nédr nagot har intraffat som
avviker fran miljoledningssystemets krav inte fungerar riktigt som den ska.

Vid val av partners (leverantorer) s stiller Pelly butiksinredningar krav pd miljoarbete
men detta dr inte ensamt avgorande i valet av leverantorer. Johan Idmark pépekar att de inte
avbyter ett vil fungerande samarbete med en partner pga. av avsaknad av miljocertifiering
eller bristande miljoarbete.

Miljofragor star alltid p4 dagordningen vid ledningsgruppens moten som dger rum fyra
ganger om aret. Johan Idmark, VD pa foretaget har informationsmdte varje ménad dir
miljOarbetet tas upp regelbundet, dock inte vid varje tillfdlle. Varje avdelning arbetar stindigt
med nigra forbattringsfragor som de sjdlva viljer ut.

Camilla Torsmarker anser att arbetet med ISO 14001 innebir fler mojligheter dn hinder,
men anser att foretaget dr i borjan av arbetet, att det inte riktigt kommit igang. Johan Idmark
ser bara positivt pd att arbeta med miljoledningssystem da man far ett strukturerat arbetssitt,
men papekar att det dr viktigt att inte fastna 1 monster, 1 det byrékratiska, utan det géller att
anpassa systemet efter sin verksamhet.

Johan Idmark och Camilla Torsmarker uppger bada att det dr innan en extern revision

skall genomforas som mest fokus ldggs pa miljoarbetet.

4.2.4 Rapportering av miljéarbetet

Idag mits Pelly butiksinredningars resultat av miljoarbetet framst i méngdenheter, ett
par parametrar mits 1 kronor, detta for att uppskatta forbrukad mingd av material sett till
inkopskostnaden. Ett av miljomalen mits i nyckeltal som relaterar till omséttningen. Camilla
Torsmarker anser att det vore bra att kommunicera miljoresultatet med de anstéllda mer sa att
de pd sd sdtt fir vetskap om den skillnad de gor t.ex. genom att sitta upp diagram i
lunchrummet. Hon tror att det hade varit léttare att relatera till resultat av miljoarbetet om det
presenterats 1 monetdra termer och underlitta for miljohansyn i beslutsfattande situationer.

Aven Johan Idmark tror att redovisning i monetiira termer vore ett bra komplement till den
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redovisning som idag sker av miljéarbetet. Detta dr ndgonting som inte gors i foretaget idag,

det finns heller inga planer pa att borja rapportera monetért.

4.2.5 Miljohdnsyn i beslut

Johan Idmark anser att de flesta beslut de tar i foretagsledningen &r utan miljopéverkan.
Han anser dock att det finns stora mgjligheter att minska foretagets miljopaverkan genom det
arbete som designavdelningen utfor, detta i form av ny kunskap om t.ex. nya material.

Pelly butiksinredningar genomforde under 2011 en enkdtundersdkning om miljoarbetet i
foretaget. Denna undersokning gav ett resultat vilket visade pa en hog medvetenhet i
miljofragor bland de anstédllda. Detta trots att kommunikationsinsatsen angaende miljoarbetet

inom foretaget ar begriansad.

4.2.6 Hemsida och drsredovisning

Pa hemsidans startsida skriver de att bland annat en héllbar framtid &r extra viktigt for
foretaget. Under rubriken Hur vi jobbar finns en flik som heter Miljé, dér tar de upp att de ar
certifierade enligt ISO 14001 samt har skrivit ut sin miljopolicy.

I Pelly butiksinredningars arsredovisning for ar 2010 framgar ingen information om

foretagets miljoarbete.

4.3 Varbergs sparbank

4.3.1 Foretagsinformation

Varbergs sparbank har funnits sedan &r 1836 och dr idag en fristdende bank som helt dgs
av en stiftelse. Stiftelsen anvénder vinsterna fran banken till att investera i lokala satsningar.
Banken ér en decentraliserad organisation med snabba och enkla beslutsvédgar. Banken har en
ledningsgrupp som bestér av sju avdelningschefer samt bankens VD. I dag har Varbergs
sparbank cirka 50 000 kunder och atta stycken kontor, sju av dessa dr beldgna i Varbergs
kommun och ett kontor &r beldget 1 Horred, Marks kommun. De har i dag drygt 130 anstillda
och hade under 4r 2010 en nettoomséttning pa cirka 219 miljoner kronor. Varbergs sparbank
har ett samarbete med Swedbank géllande tjinster sd som datasystem.

De har varit certifierade enligt ISO 14001 sedan 2008.

4.3.2 Affirsmodell

I Varbergs sparbanks vision, affarsidé och virderingar sd prioriteras en nérhet till
kunden, bankens vision &r “Din bank pa hemmaplan — vi skapar mojligheter”, detta framgér

av bankens hemsida samt uppkom under intervjuerna (varbergssparbank.se). Under 2010
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arbetade banken fram en ny vision, affarsidé och vérderingar, ett arbete som alla medarbetare
var delaktiga i.

Varbergs sparbank har en fOrsiktighetsprincip de arbetar efter, dir de bland annat
undviker att jobba med riskforetag och kortsiktiga investeringar. Att vara langsiktiga ér en av
bankens grundliggande vérderingar, att skapa virde pa lang sikt. De arbetar efter vad de
kallar kyrktornsprincipen vilket innebér att de anlitar leverantdrer och tar emot kunder som i
forsta hand &r lokala foretag eller foretag som har sitt huvudkontor i Varberg eller pd annat
satt har anknytning till omradet. Att arbeta langsiktigt anser intervjupersonerna har lett till bra
resultat. Banken har en relativt platt organisation da hierarkin endast bestar av tva steg, vilket
medfor korta beslutsvigar.

Banken har vissa miljoanpassade kunderbjudanden si som energilén, miljobilslan,
internetbank, handel med kort och E-bokforing. Ett mél 4r att minska kontantuttagen,
framfOrallt ur ekonomiska- och sédkerhetsperspektiv men dven ur miljoperspektiv, d& detta
kraver mycket transporter av kontanter d& banken sjélva inte fir hantera s& stora mingder
kontanter ldngre pd grund av sékerhetsrisken. Banken har &ven ett system som innebér att en
miljoanalys méste genomforas pa alla kreditgivningar till foretag som ér pd 6ver fem miljoner
kronor. Christina Jannesson tror att miljoarbetet ger ett mervirde 1 kunderbjudandet samt
skapar konkurrensfordelar. Hon ser dven pa miljdarbetet som en integrerad del av

kunderbjudandet.

4.3.3 Foretagets miljoarbete

Bankens miljoarbete startade 2005 men fick inte fart forens 2007 da de paborjade
certifieringsprocessen och s& sminingom certifierades enligt ISO 14001 &r 2008. Bankens VD
var den storsta drivkraften bakom inforandet av miljoledningssystemet. Lars Nilsson,
miljoansvarig, papekar att EMC, Energi- och miljocentrum, var en stor anledning till att de
valde att certifiera sig. EMC, ér en forening som har funnits sedan 2007 och ar ndringslivets
nitverk for klimateftektiv affarsutveckling (EMC, 2012). Detta &r en organisation som
Varbergs sparbanks dgande stiftelse varit med och bidragit till finansiellt. D& EMC é&r en
organisation med milj0 som huvudmal péverkades banken att jobba mer aktivt med
miljdarbetet. Aven Christina Jannesson anser att EMC var en bidragande anledning till
bankens certifiering. Enligt Jannesson var andra anledningar till certifieringen att ta sitt
samhéllsansvar samt att moéta kundkrav. Att certifiera sig enligt ISO 14001 4r dven i linje med

bankens fokus pa langsiktighet.
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Banken har en miljoutbildning for alla anstdllda som arbetar pa banken i1 Gver tre
manader. Internutbildningen handlar bland annat om att tinka p& miljoarbete vid kundmoten,
pa kontoret men dven i hemmet. Utbildningen avslutas med ett test/prov, vilket alla anstéllda
gOr om vartannat ar.

De anstillda har chans att paverka miljoarbetet genom mdjligheten att ndr som helst
skicka in forslag pa nya atgdrder via bankens interna hemsida. Alla forslag redovisas for
ledningen som &dven utvérderar forslagen. Detta for att det skall vara latt att framfora nya
tankar och idéer.

For att dela med sig av sina erfarenheter samt fa nya influenser och inspiration deltar
Varbergs sparbank vid erfarenhetstriffar med andra banker, traffarna halls av Swedbank som
ocksa édr miljocertifierade.

Aktuellt nu dr att eventuellt satsa pa ett uppvakningssystem for bankens datorer for att
spara energi, det har dven diskuterats huruvida det skulle vara mdjligt att minska mingden
utskrivna papper genom att ej skriva ut alla de bilagor som foljer till lanebeslut osv.

Miljopolicyn som finns pa Varbergs sparbank styr miljdarbetet och sdger bland annat att
det ska tas miljohdnsyn vi kreditgivning och radgivning. Deras ink&pspolicy siger att det dr
viktigt att ta hinsyn till bade pris och milj6 vid inkdp. Enligt tjdnsteresepolicyn ska de vilja
tag 1 sa stor utstrackning de kan och undvika bil, dock innebér detta att de har fler hotellnétter.
De arbetar dven med videokonferenser i 6kad utstrackning for att minska resandet. Banken
gor noggranna leverantdrsbedomningar efter hur miljoarbetet ser ut, men miljo ar inte det
enda kriteriet. De fOoredrar att 1 forsta hand att anlita lokala leverantorer dd de sjdlva &r ett
lokalt forankrat foretag, pa sa sitt forsoker de paverka sina leverantdrer att tinka mer pa
miljon. Inom en snar framtid kommer anstélld erbjudas personalbil, riktlinjerna sdger da att
dessa ska vara miljoklassade.

Lars Nilsson och Christina Jannesson ser bada endast mdjligheter med att arbeta med
ISO 14001. De tror att anledningen dr att miljéledningssystemet har anpassats till deras

verksambhet, vilket gjorts med hjélp av extern konsult.

4.3.4 Rapportering av miljéoarbetet

Bankens betydande miljoaspekter dr idag tjinsteresor, energi och kontorspapper. De
redovisar en stor del av sin miljoprestanda som ett nyckeltal som sdger hur stor t.ex.
forbrukningen ar per anstélld. En del av miljoresultaten redovisas i monetira termer. De har

valt att dven lyfta fram positiva miljoaspekter.
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For ledningen presenteras alltid forslag pa nya miljéinvesteringar i monetira termer.
Lars Nilsson redovisar vad investeringen kostar, vilka besparingar den leder till och hur lang
aterbetalningstid investeringen har. Miljdansvarig Lars Nilsson betonar flera ganger vikten av
att redovisa de ekonomiska fordelarna med miljoarbetet for ledningen eftersom allt i
slutdindan handlar om pengar.

Christina Jannesson anser dven hon att det dr véldigt viktigt att redovisa miljoarbetet i
monetéra termer for att arbetet skall f& genomslagskraft samt vara ett bra komplement till
redovisning i mdngdenheter.

Varbergs sparbank har utvirdering av miljoresultatet med alla olika avdelningar och
kontor. De forsoker dka den verbala kommunikationen for att miljoarbetet ska vara en naturlig

del av arbetet, inte en del vid sidan av.

4.3.5 Miljohdnsyn i beslut

Lars Nilsson papekar att miljohénsyn i beslut dr inbyggt i systemet for de radgivare som
banken har och i1 de beslut som fattas, s som tidigare ndmnts t.ex. vi stora lan till foretag.

Han anser att ledningen och styrelsen tar stor hinsyn till miljo och har positiv
instéllning till miljosparande investeringar. Bankens ledning har valt att gora flera stora
investeringar inom dessa omrédden, t.ex. investeringar i lampsensorer. Lars Nilsson tycker att
det dr littare idag &n tidigare att f4 igenom forslag hos ledningen. Vilket han tror beror pé att
tidigare miljosatsningar har varit I[onsamma och har kunnat lyftas fram pa ett tydligt sétt. Lars
Nilsson menar att det 4&ven kan bero pa att miljo &r integrerat i foretagets uttalade varderingar.

Miljofrdgor dr inte en ordinarie punkt pa dagordningen, forekomsten varierar frén
avdelning till avdelning. Bade Lars Nilsson och Christina Jannesson vill se en 6kning av
miljorelaterade punkter pad dagordningen. Christina Jannesson tycker dock att det finns en
miljdmedvetenhet 1 alla moment och fordandringar som sker hos banken, t.ex. 1 val av material
vid ombyggnationer samt vid val av leverantorer. Vid fordndringar i fOretaget sa som
investeringar och ombyggnationer, sker alltid energianalyser och avfallshantering diskuteras
vid behov samt vilka resurser som forandringen kréiver.

Christina Jannesson tror att miljo r en del av det vardagliga tdnket hos ménga anstéllda.
Vid en voiceundersokning av miljdmedvetenheten 1 foretaget var en hog andel, ca 90 % av de
anstéllda som tyckte att miljoarbetet var viktigt.

Lars Nilsson och Christina Jannesson anser bada att det finns mojlighet till forbéttring

av miljoarbetet. Christina Jannesson menar dven att det dr en utmaning att komma pa vilka de
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framtida miljoatgirderna ska vara. Hon papekar dock att den stérsta utmaningen ar att nd fram

till och engagera fler anstillda.

4.3.6 Hemsida och arsredovisning

P& bankens hemsida redovisas redan pa startsidan bankens vision, affirsidé och
varderingar. Under rubriken Miljé finns det olika flikar som beror; Vad vi vill gora, Vad vi gor
samt Vad du kan gora. Under fliken Vad vi vill géra sé tas bland annat bankens miljopolicy
och deras miljomal upp. Under Vad vi gor sa tar de upp bankens miljoarbete, miljohistoria och
miljoaktiviteter samt miljdarbetet i siffror. Under Vad du kan géra presenterar de sitt utbud av
produkter och tjdnster inom miljdoomradet.

I 2010 éars arsredovisning tog Varbergs sparbank upp miljéarbetet och miljopolicyn i
forvaltningsberittelsen. I ett avsnitt som heter ”Varbergs sparbank idag” tar de dven upp vdrt

samhdllsansvar och miljéarbete.
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5 Analys

I detta avsnitt analyseras den kritik som riktats mot miljéledningssystemet 1SO 14001
med hjdlp av den empiri som insamlats till uppsatsen. I avsnittet genomfors dven en analys
med avseende pa de undersékta foretagens koppling mellan affdrsmodell, miljéarbete och

strategi.

5.1 Miljoledningssystem

De i uppsatsen undersokta foretagen Foretag X, Pelly butiksinredning AB och Varbergs
sparbank anser alla att arbetet med miljoledningssystemet ISO 14001 fungerar vél och ser
endast mojligheter med detta arbete. De gemensamma anledningarna till att foretagen inforde
miljoledningssystemet var for det forsta att fa ett strukturerat miljoarbete och for det andra att
sakerstilla framtida upphandlingskrav dir miljocertifiering ingar. De tre foretagen har alla
anpassat sitt arbete med ISO 14001 efter den egna verksamheten vilket gor att arbetet
utformats pd olika sétt (Ammenberg, 2004. s.155), vilket kan vara en anledning till att alla
foretagen har en positiv instéillning till arbetet med ISO 14001.

Foretag X har for avsikt att borja médta hur mycket de kan minska den totala
miljopéverkan genom att minska sina kunders behov av tjdnsteresor, istéllet for att som idag
mita sin egen miljopaverkan av pappersforbrukning, avfallsméngd och transporter. Foretag X
anser att foretagets stora mojlighet till forandring finns 1 att hjélpa sina kunder att minska sin
miljopaverkan da deras egen paverkan anses vara vildigt 1ag. Enligt Epstein (2008) kan detta
vara riskfyllt da resultat som fOretaget viljer att méta speglar det som ledningen anser vara av
vikt. Han anvénder ofta uttrycket "What gets measured gets managed” (Epstein, 2008 s.142)
vilket visar pd vikten av att mita sina resultat for att sedan kunna forbittra dem. Aven
Naturvéardsverket (2003) trycker pa vikten av att méita miljoprestanda vilket 4ar en
forutséttning for att kunna pavisa stindig forbattring (Almgren & Brorson, 2003 s.23). Om ett
foretag upphor att mita sin egen péverkan ar det svart att se de ekonomiska incitament som
kan finnas i att minska sin miljopaverkan (Ditz et al., 1995). Den stora risken med att sluta
méta sin egen miljopaverkan &r alltsd att fokus skiftas frdn detta omrade och att de stindiga
forbattringarna som ISO 14001 bygger pd (Almgren & Brorson, 2003) upphor.

Pelly butiksinredningar dr fortfarande kvar 1 startgropen nér det giller sitt miljoarbete,
dock har man identifierat designavdelningen som den del i foretaget dér de faktiskt kan gora
skillnad ur ett miljomassigt perspektiv. Pelly butiksinredning har aktiviteter i verksamheten

som dr positiva ur miljoperspektiv, exempelvis ateranviandning av gamla butiksinredningar,
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dock é&r detta aktiviteter som i forsta hand genomfors av ekonomiska motiv. Under
intervjuerna pa Pelly butiksinredningar framgick det att arbetet med miljoledningssystemet &r
som mest aktivt i perioden precis innan en extern revision. Vilket bekriftar den kritik som
sdger att arbetet med milj6ledningssystem har mycket fokus pa sjdlva systemet
(Naturvardsverket, 2003) och till stor del bestar av ceremoniella handlingar for att visa sin

efterlevnad till standarden (Boiral, 2007).

5.1.1 Utbildning och paverkan

Foretag X satsar just nu pa att miljoutbilda flera av sina siljare d& detta krévs vid en
aktuell upphandlingsprocess, dock kommer inte alla i1 fOretaget att genomgad samma
omfattande utbildning. Sedan tidigare har de anstillda pa Foretag X gétt igenom en kortare
utbildning.

De anstdllda pa Pelly butiksinredningar har endast utbildats inom foretagets
miljoledningssystem genom information fran foretagets VD. Ytterligare utbildning av de
anstillda skulle kunna leda till Okad forstdelse for varfor fOretaget arbetar med
miljoledningssystemet samt kan skapar okat engagemang bland de anstéllde (Larsson och
Rosengren, 1995, Kapitel 5).

Nér inte alla anstdllda i ett foretag utbildas inom miljoarbete finns en risk att
organisationen siarkopplas. Alltsa att den formella stukturen, s& som arbetet med certifiering,
lagkrav och liknande sdrkopplas frdn den informella strukturen som &r inriktad pa att
genomfora ett effektivt arbete. (Meyer och Rowan, 1977) Vilket ér ett hdandelseforlopp som
tidigare konstaterats 1 studier dir de anstdllda hade bristande kunskaper om
miljoledningssystemets mening (Boiral, 2007). Foretag X har planer pd att utveckla ett kort
sammanfattande dokument om foretagets miljoarbete for att de anstdllda latt skall kunna fa en
uppfattning om hur och varfor arbetet bedrivs. Vilket kan leda till en forbéttrad
kommunikation inom foretaget som i sin tur kan paverka foretagets miljoarbete positivt
(Larsson och Rosengren, 1995, Kapitel 8). Denna guide vars syfte dr att sprida miljoarbetet
bland samtliga anstillda kan Oka interaktionen mellan den miljéansvariga och de Gvriga
anstdllda inom foretaget (Matthews et al, 2002).

Varbergs sparbank har en standardiserad utbildning for alla anstéllda som ger kunskap
om “milj6tdnk” 1 bland annat rddgivningsprocess, pa kontoret och i hemmet. Detta ir ett
system som Epstein (2008) foresprdkar dd han menar att det &r viktigt att uppmuntra de

anstdllda att arbeta pa ett hallbart satt. Efter utbildningen genomfor de anstillda ett test pa
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utbildningens innehall. Detta ar ett test som varje anstdlld tar vartannat ar. Banken har alltsa
en kontinuitet i sitt arbete att utbilda de anstéllda.

En gemensam utbildning skapar ocksa en resurs da de anstéllda har en 6kad kunskap
vilket kan leda till béttre bemotande av kunder 1 olika situation. Att utbilda sin personal dr av
storsta vikt for att 0ka forstaelsen for varfor foretaget har ett miljoarbete. Det dr viktigt att
anstéllda har kunskap dd det 4r de dagliga besluten som kan fa stora effekter (Larsson och
Rosengren, 1995 Kapitel 8). En standardiserad utbildning inom miljé som genomgas av alla
anstdllda skapar en gemensam kunskapsplattform, vilket kan leda till minskad risk for
sdarkoppling av organisationens formella och informella struktur. (Larsson och Rosengren,
1995 Kapitel 8; Meyer och Rowan, 1977; Boiral, 2007). Har kan man tydligt se att Varbergs
sparbank har skapat forutsittningar for de anstillda att utveckla en gemensam bas. Varbergs
sparbank har forsokt att ta ytterligare ett steg da de dven har inkluderat “milj6tink 1 hemmet” 1
utbildningen vilket gor att den totala miljopdverkan 1 och utanfor foretaget kan minskas
ytterligare.

De anstdllda pa Pelly butiksinredningar har endast utbildats inom foretagets
milj6ledningssystem genom information fran foretagets VD. Ytterligare utbildning av de
anstillda skulle kunna leda till Okad forstdelse for varfor foretaget arbetar med
miljoledningssystemet samt kan skapar okat engagemang bland de anstéllde (Larsson och
Rosengren, 1995, Kapitel 5).

Varbergs sparbanks anstéllda har alltid mojligheten att skicka in forslag pa atgarder som
de anser att foretaget borde genomfora, ledningen har som regel att ga igenom alla forslag.
Detta &r viktigt for att 6ka samarbetet i organisationen gallande miljéarbetet (Matthews et al,
2002). Mojligheten for de anstédllda att skicka in atgardsforslag leder dven till att alla i
organisationen kanner sig delaktiga, vilket bidrar till forbattrad kommunikation inom
foretaget vilket i sin tur ar en forutsattning for ett fungerande miljéarbete (Larsson och
Rosengren, 1995, Kapitel 5).

5.1.2 Rapportering

Foretagens miljoansvariga rapporterar samtliga direkt till respektive foretags VD, vilket
tyder pad att de vill 6ka samarbetet mellan de som driver miljdarbetet med de Gvriga i
verksamheten (Matthews et al, 2002). Alla foretag har idag sin miljoansvariga pa en position i
verksamheten som gor att de pé bésta sétt kan dverblicka arbetet med miljéfragorna samt vara
uppdaterade om vad som é&r aktuellt 1 organisationen, vilket dr viktig faktor for att kunna driva

miljoarbetet framat (Matthews et al, 2002).
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Flera forfattare i litteraturen diskuterar vikten av att Gversdtta miljoprestandan till
monetéra termer for att kunna visa hur foretags miljdarbete bidrar till det totala resultatet
(Epstein, 2008; Ammenberg, 2004 s. 121; Ditz et al., 1995). Miljoprestandan bor presenteras i
extra intdkter eller minskade kostnader och innefatta nuvarande och framtida fordelar
(Epstein, 2008). Samtliga intervjupersoner anser att det vore ett bra komplement till den
nuvarande redovisningen i mingdenheter att redovisa sin miljoprestanda i monetéra termer i
syfte att forbdttra kommunikationen. Dock dr det endast Varbergs sparbank av de tre
undersokta foretagen som goOr detta 1 nuldget, de presenterar bade oOkade intédkter och
minskade kostnader till f6ljd av miljoarbetet for ledningen. I intervjun med Lars Nilsson,
miljoansvarig pa Varbergs sparbank, beréttar han om kopplingen mellan miljéarbetet och den
ekonomiska nyttan. Lars Nilsson tror att detta sitt att redovisa miljoprestandan pa har lett till
att ledningen valt att investera stora resurser 1 miljéarbetet.

Varbergs sparbank har kommit relativt langt 1 sitt miljoarbete, detta beror formodligen
pa att de har arbetat langst, av de undersokta foretagen, med sitt miljoledningssystem, samt att
det delvis kan bero pé att de har valt att presentera sina miljoinvesteringsforslag for ledningen
1 potentiella extra intdkter och reducerade kostnader. Samtliga foretag som undersokts 1
uppsatsen dr relativt sma, med likande forutséttningar att bedriva sitt miljéarbete pd en mer
avancerad niva (Nutek, 2004). Dock é&r fragan om det kan dras en parallell mellan Varbergs
sparbanks mer avancerande miljoarbete och att de har den hdgsta omsittningen av de
undersokta foretagen. Eller om det snarare beror pd att de dr tvungna att bygga upp en starkare
struktur och systematik for att fi ett fungerande miljoarbete eftersom de har fler anstéllda
vilka dessutom dr utspridda pa flera kontor. Att banken har langsiktighet som en viktig
vardering kan eventuellt positivt paverka deras sétt att arbeta med miljofragor och tillféra en
langsiktighet 1 arbetet med ISO 14001. Vilket skulle da betyda att just i fallet med Varbergs
sparbank dr den kritik som syftar pd avsaknaden av langsiktigt arbete inte befogad.
Langsiktighet i miljoarbetet ar inte pavisad i lika stor utstrackning hos Pelly butiksinredningar

och Foretag X.

5.2 Affirsmodell

I detta avsnitt analyseras var de olika foretagens miljoarbete finns representerade i
affirsmodellen som definierats 1 uppsatsens teoretiska referensram enligt Johnson et al.

(2008).

40



5.2.1 Kunderbjudande

Kunderbjudandet handlar om att skapa vérde for kunden genom att 16sa ett problem i en
given situation eller att mota ett behov (Johnson et al., 2008).

I Foretag X kunderbjudande dr miljoaspekten en viktig faktor, da deras kunderbjudande
delvis gar ut pé att tillhandahélla en tjanst som minskar kundens miljopaverkan. Foretag X
kunder ar ofta miljocertifierade men dven kostnadsfragan dr en viktig del da det dr billigare att
investera 1 ett videokonferenssystem &n att resa till moten.

Varbergs sparbanks miljoarbete skapar viarde for kunden 1 en del av deras
kunderbjudanden, framforallt i deras energilan och miljobilsldn. Aven flera andra av bankens
kunderbjudanden innebér en minskad miljopéverkan s& som t.ex. internetbank, betalkort och
E-bokforing. Dessa kunderbjudanden &r dock inte designade enbart i syfte att minska
ménniskors eller foretagets miljopéaverkan.

Pelly butiksinredningar skapar ddremot inget direkt mervirde for kund genom sitt
miljoarbete som det ser ut idag. Dock har de aktiviteter i verksamheten som innebér en

minskad miljopéverkan, dessa aktiviteter skapar dock inte ndgot mervéarde for kund.

5.2.2 Vinstformel

Vinstformel definierar hur foretaget skapar virde for sig sjdlv genom att leverera virde
till kunden (Johnson et al., 2008).

Gemensamt for foretagen ar att deras certifiering enligt ISO 14001 delvis hade syftet att
behélla sina nuvarande kundgrupper samtidigt som de inte vill riskera att exkludera
potentiella kunder pga. av att de inte dr certifierade. Detta innebdr med andra ord att de vill
sakerstilla forsdljningsvolymen.

Foretag X har en direkt koppling mellan sin intdktsmodell och sin miljoprestanda och
ddrmed dven den totala miljopaverkan. En okad forsdljning innebdr storre intékter for
foretaget samtidigt som den totala miljopaverkan (detta inkluderat den paverkan pd miljon
som kunden har) minskar, vilket i sin tur, skapar ett virde for kunden. I Varbergs sparbanks
intdktsmodell kan man se att de miljoanpassade kunderbjudandena skapar en storre volym 1
utbudet av produkter och tjanster. Troligtvis hade dessa lan genomforts &ven om de inte hade
bendmnts just “energilan” eller “miljobilslan”, men namnen stimulerar eventuellt till 6kad
konsumtion. Varbergs sparbank visar genom dessa tjdnster och produkter ett tydligt
stdllningstagande 1 miljofragor. I Pelly butiksinredningars kostnadsstruktur kan man se att
miljoaspekter frimjas dd de aterkdpa gammal inredning frn sina kunder och restaurera den

for att sedan silja pa nytt.
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Att 1 sin vinstmodell kunna relatera till miljoarbetet kan vara nyckeln till att okat
intresse for miljofragor. Att se och skapa ekonomiska incitament i att minska sin
miljopéverkan &r ett bra sitt att utveckla sitt miljoarbete (Ditz et al., 1995). For att se hur
miljoarbetet paverkar organisationens totala resultat &dr det viktigt att Oversitta

miljoprestandan till monetéra termer (Epstein, 2008).

5.2.3 Nyckelresurser

Nyckelresurser ar de tillgdngar i foretaget som skapar virde i kunderbjudandet (Johnson
et al., 2008).

Hos Foretag X ar det i den erbjudna produkten, eller i deras fall systemen, som &r deras
mojlighet att minska den totala miljopaverkan. De kan minska paverkan ytterligare genom att
sdlja produkter vars komponenter bestdr av ladngsiktigt hallbara material, samtidigt som
funktionen bibehdlls till samma standard. Detta arbete har startat i liten utstrackning nér det
giller kablar, vilket gor att forsdljarna pa fOretaget blir viktiga personer eftersom de kan
paverka kundens val. Varbergs sparbank anser att miljoarbetet & med och skapar ett starkare
varumidrke. P& Varbergs sparbank dr den radgivande personalen en viktig komponent i
miljoarbetet gentemot kunder. Varbergs sparbank viljer sd ldngt de kan lokala
samarbetspartner eftersom de sjdlva ar ett lokalt foretag, vilket &r positivt ur ett
miljoperspektiv, d& transportstrickorna minimeras. P& Pelly butiksinredning é&r
designpersonalen de som anses kunna gora storst miljoméssig skillnad genom att paverka
kunderna i sitt val av inredning. Dock har implementeringen av miljoarbetet inte nétt dit annu.
Intrycket var att foretaget inte har en stark koppling mellan sitt miljoarbete och den del av

foretaget dir designavdelningen verkar.

5.2.4 Nyckelprocesser

Nyckelprocesser innefattar de processer, men dven normer, regler och métetal, som gor
att foretaget kan skapa kundvarde pa ett framgangsrikt och 16nsamt sétt (Johnson et al., 2008).

Att stilla krav pa sina leverantorers miljoarbete dr en av de delar som ingér i arbetet
med ISO 14001 (Ammenberg, 2004 s.224; ISO 14001, 2004). Samtliga foretag stéller krav pa
sina leverantorer angdende deras miljoarbete, dock i skiftandeutstrackning. Inget av foretagen
har miljéarbete som ensam avgdrande faktor vid nya avtal, d& dven pris och nirhet till
leverantor dr viktiga faktorer. Detta bekriftar den kritik som Boiral (2007) lyft fram vilken
pekar pé att den dagliga verksamheten endast ar 16st kopplad till de krav som finns i ISO
14001. Varbergs sparbank har en miljoutbildning for samtliga anstéllda, vilket har tidigare

analyserats under analysavsnittet Miljéledningssystem. 1 de andra bada foretagen, Foretag X
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och Pelly butiksinredningar finns det inga kontinuerliga miljoutbildningar som samtliga

anstéllda genomgér.

5.3 Miljostrategi

I detta avsnitt analyseras de undersokta foretagens miljoarbete ur ett miljostrategiskt
perspektiv.

Inom arbetet med ISO 14001 kan olika foretag ha olika ambitionsnivaer (Nutek, 2004),
sa dven de foretag som undersokts i denna uppsats. Dessa olika ambitionsnivaer tar uttryck i
olika miljostrategier. (Nutek, 2004; Hart, 1995) De olika ambitionsnivierna delas in i olika
strateginivder enligt foljande (de olika strategierna aterfinns hir 1 stigande ordning);
utsléppsinriktad, processinriktad, produktinriktad och hallbarhetsinriktad miljostrategi (Nutek,
2004; Hart, 1995). Foretagen som undersokts faller hir in under olika strateginivéer.

Foretag X ar ett foretag vars produkter, om &n fran borjan oavsiktligt, inkorporerar en
miljonytta. Detta tillsammans med att de ser till hela livscykeln for sina produkter medfor att
de faller in under strateginivan produktinriktad miljostrategi. Foretaget ser till delar av
livscykeln for sina produkter genom att de forsoker att anvénda sig av komponenter med
samma prestanda men med lagre miljopaverkan. De stiller indirekt krav pa sina leverantdrer
genom att anvénda sig av produkter som adr mérkta och certifierade i system som tar hinsyn
till hela livscykeln. Enligt foretaget sjdlva dr det dock inte alltid de anvénder de bésta
produkterna ur ett miljoperspektiv da det inte ar tillrickligt kostnadseffektivt och skapar en
slutprodukt som ar for kostsam for kund. Detta kan ses som en brist d& miljoarbetet
underordnas de ekonomiska aspekterna. De produkter som Foretag X erbjuder minskar ocksa
den indirekta miljopéverkan totalt d& de hjélper sina kunder att minska miljopdverkan.

Varbergs sparbank faller dven de in under kategorin produktinriktad miljostrategi. Detta
da foretaget arbetar bade med sin egen miljopaverkan samt erbjuder produkter och tjanster
som minimerar miljopaverkan. Det &r dock svart att definiera banken till denna strategiska
niva dd de inte 1 sd stor utstrdckning dr ett foretag som arbetar med produkter utan dr mer
inriktat pa tjénster, den teori som ligger till grund for indelningen av dessa strategiska nivéer
till viss del har ett produktbaserat synsatt (Hart, 1995). I bankens fall &r det svart att se om de
ser till hela livscykeln da de framst erbjuder olika tjinster. Varbergs sparbank ar ett foretag
som kan anses ha ett vdl fungerande miljoarbete. Dock kan inte banken anses arbeta enligt en
héllbarhetsinriktad miljostrategi. I denna kategori skall miljoarbetet vara helt integrerat i
affairsmodellen (Hart, 1995) och dven om Varbergs sparbank har ett vilfungerande och

omfattande arbete sd kan det inte anses att integreringen i affirsmodellen dnnu skett fullt ut.
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Pelly butiksinredningar &r ett foretag som kan falla in under flera olika ambitions- och
strateginivder. De har ett miljoarbete som i stor utstrdckning endast bestar i att de méter nagra
punkter som valts ut, t.ex. kontorspapper och vattenforbrukning. Dock har foretaget en
livscykelaspekt da de koper tillbaka produkter som inte ldngre dr intressanta for kund. De
tacker alltsd in den del av livscykeln d& kunden inte ldngre vill ha kvar produkten. Foretaget
tar direfter hand om de produkter som kan ateranvédndas och resten atervinns. Vid intervjuerna
framgick det att designavdelningen pé foretaget dr den del som anses ha storst mojlighet att
paverka och minska den totala miljopaverkan. Det framgick dock att designavdelningen inte
var kopplad till miljoarbetet pa ndgot satt utover det generella for alla foretagets avdelningar,
sd& som att minska anvindningen av kontorspapper. Bristen pé& koppling mellan
designavdelningen och de i foretaget som arbetar med miljofragorna kan vara ett tecken pa att
livscykelarbetet i denna del inte &r sd utbrett. Det &r i designarbetet och 1 innovationen av nya
produkter som det finns en stor mdjlighet att pdverka vilka material som anvinds, minimera
anvindningen av ej fornyelsebara naturresurser samt minimera anviandningen av gifter och
farliga amnen. (Hart, 1995) De intryck som gavs av att foretagets designavdelning inte var
sammankopplad med miljdarbetet pa ett bra sitt kan indikera att miljoarbetet endast bygger pa
ceremoniella handlingar for att upprétthalla certifieringen (Boiral, 2007).

Denna sirkoppling av miljoarbetet fran designavdelningen och dven det faktum att man
i hela foretagets miljoarbete framst fokuserar pa kortsiktiga mél sa som anvidndningen av
kontorspapper och minskning av emballage och liknande visar pd en kortsiktighet som dven
tidigare forekommit 1 kritiken av ISO 14001 (Naturvardsverket, 2003).

Inget av de undersokta foretagen anvinder sig av hallbara balanserade styrkort (Bieker,
2003) som syftar till att omvandla strategi till handling. En anvdndning av dessa styrkort som
komplement till anvdndningen av miljéledningssystemet ISO 14001 skulle kunna leda till att
fokus skiftas frdn standarden som system till ett fokus pa att méta de uppsatta mélen for att pd

bista satt ga fran strategi till handling (Kaplan och Norton, 1996).
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6 Slutsats

1 detta avsnitt kommer slutsatser dras utifran den analys som genomforts ovan.

6.1 Miljoarbete

Ambitionsnivan pa organisationers miljoarbete varierar stort trots att de ar certifierad
enligt samma miljéledningssystem. Vilket har sin grund i de olika organisationernas
forutsattningar men ocksa i deras niva av engagemang. (Naturvardsverket, 2003) | denna
uppsats kan slutsatsen dras att en avgdrande faktor for vilken ambitionsniva som en
organisation har géllande miljoarbetet och arbetet med standardiserade miljoledningssystem
paverkas av den bakomliggande orsaken till organisationens certifiering samt huruvida denna
orsak stodjer den formella eller informella strukturen.

Det finns manga olika anledningar till varfor organisationer valjer att certifieras sig
enligt 1ISO 14001, t.ex. av legitimitets skal, for att 6ka foretagets vinst etc. (Naturvardsverket,
2003). En del av den kritik som riktats mot arbetet med miljoledningssystem &r att det &r for
stort fokus pa systemet istallet for pa miljoprestanda (Elefsiniotis & Wareham, 2005;
Naturvardsverket, 2003) och att det endast genomfars ceremoniella handlingar for att visa pa
efterlevnad av systemet (Boiral, 2007). Detta har till en viss del bekréaftats i denna uppsats da
tendenser observerats hos tva av de tre undersckta foretagen, da de uppgivit kundkrav som en
anledning till certifiering. Detta pekar pa att de foretag som valjer att certifiera sig i syfte att i
forsta hand skapa legitimitet for sitt miljoarbete, alltsd en del av den formella strukturen, inte
pavisar samma engagemang som de foretag vilka valjer att certifiera sig i syfte att skapa ett
langsiktigt varde i foretaget, da det finns med i den informella strukturen.

6.2 Affirsmodell

Den grad av samverkan som finns mellan miljoarbetet och affarsmodellen varierar
mellan de undersdkta foretagen. Den slutsats som dras ar hur val miljoarbetet samverkar med
foretagets affarsmodell kan vara kopplat till syftet bakom foretagets certifiering. Vilket
resulterar i stora skillnader huruvida en organisation integrerar miljoarbetet i den informella
strukturen eller om arbetet endast existerar i den formella strukturen. Inter kommunikation
och utbildning &r viktiga faktorer for att fa ett fungerande miljoarbete och skapa engagemang
i hela organisationen. Genom att uthilda de anstallda skapas en forstaelse for miljoarbetet
(Larsson och Rosengren, 1995, Kapitel 8). En slutsats som kan dras &r att kontinuerlig
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utbildning, vilket skapar en grundlaggande forstaelse bland anstéllda, ar en viktig faktor for

ett langsiktigt miljoarbete.

6.3 Rapportering

Vikten av att rapportera miljoprestanda i monetdra termer och att pavisa positiva
ekonomiska effekter av miljoinvesteringar ar bland forfattare ofta debatterade a@mnen
(Epstein, 2008; Ammenberg, 2004 s. 121; Ditz et al., 1995). En rapportering i monetara
termer skapar fordelar da det underlattar forstdelsen for nyttan av ett miljcarbete i
organisationer (Ammenberg, 2004 s. 121), skapar ekonomiska incitament till ytterligare
miljoarbete (Ditz et al., 1995) och visar dven pa miljoarbetets paverkan pa organisationens
totala resultat (Epstein, 2008). Trots detta ar rapportering av miljéarbete i monetéra termer
inte frekvent forekommande i de foretags som undersokts i denna uppsats. Endast ett av tre
undersokta foretag rapporterar en del av sin miljéprestanda i monetdra termer samt redovisar
I6nsamheten i miljoprojekt. Detta ar ocksa foretaget som gjort de storsta investeringarna i sitt
miljoarbete. Vilket leder till slutsatsen att det ar av vikt att kunna pavisa positiva ekonomiska
effekter nar man motiverar miljoinvesteringar. Denna slutsats gar i linje med flera forfattares
argumentation pa omradet (Epstein, 2008; Ammenberg, 2004 s. 121; Ditz et al., 1995). Att det
ar Varbergs sparbank som gor de storsta miljéinvesteringarna kan aven bero pa att de har
bedrivit sitt miljoarbete under langst tid. Eftersom organisationer ofta utvecklar sitt
miljoarbete med tiden och lyfter det till en hogre strategiska niva (Nutek, 2004), sa kan detta
ocksa vara en bidragande orsak till att Varbergs sparbank gor fler och storre

miljoinvesteringar.

6.4 Strategi

De undersokta foretagen faller in under olika miljostrategiska nivaer. Den slutsats som
kan dras géllande de olika strategiska nivaer som finns (Hart, 1995; Nutek, 2004) &r att
foretag som endast bedriver sitt miljéarbete for att uppfylla kraven i ISO 14001 ej har
mojligheter att uppna den hogsta strategiska nivan som behandlar hallbarhet. Vilket denna
studie bekréftar.

En mojlighet till att forbattra samverkan mellan en organisations miljoéarbete och
affarsmodell kan vara att komplettera sitt miljoledningssystem med hallbart balanserande
styrkort. Detta ar ett verktyg som anvands for att omsatta strategi till handling. Balanserade
styrkort anvéander sig av fyra perspektiv; kundperspektiv, interna processer samt lardom och

utveckling (Kaplan och Norton, 1996). Med vissa tillagg till denna modell kan ett foretags
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hallbarhets- eller miljoarbete hanteras(Bieker, 2003). Genom att satta upp mal for sitt arbete
som sedan kan matas och foljas ar balanserade styrkort ett bra komplement till foretagens
arbete med ISO 14001. Att anvanda sig av hallbara balanserade styrkort skulle ge foretagen
mojligheten att skapa ett miljéarbete som &r mer jamforbart med hur mal for andra faktorer
mats i foretagen. Detta skulle kunna bidra till att den fokusering som finns pa
miljoledningssystemet som system och standard skiftas till ett fokus pa att méata forbattringar
och att undvika att miljéarbetet endast blir en del av den formella strukturen utan istallet blir
en naturlig del i den dagliga verksamheten, den informella strukturen. Sarkoppling mellan den
formella strukturen och den informella strukturen med avseende pa miljoarbetet i
organisationer ar en del av den kritik som finns géllande arbetet med miljoledningssystem sa
som ISO 14001 (Boiral, 2007).

Sammanfattningsvis ar de slutsatser som kan dras utifran denna uppsats att samverkan
mellan en organisations miljoarbete och affarsmodell till stor utstrackning beror pa huruvida
miljoarbetet bedrivs i syfte att stodja den formella eller den informella strukturen i
organisationen. Aven vikten av att motivera sina miljoinvesteringar i monetara termer samt
motivera miljoinvesteringar genom redovisning av reducerade kostnader och okade intakter
framgar av analysen gjord i uppsatsen. Ytterligare en slutsats som kan dras &r att kontinuerlig
utbildning av de anstallda ar en viktig faktor for ett langsiktigt miljcarbete.

6.5 Vidare forskning

Ett forslag pé fortsatt forskning kan vara att vidare undersdka kopplingen mellan ett
foretags miljoarbete och dess affdrsmodell genom att genomfora enkdtundersdkningar dér alla
anstillda i foretag ges chansen att ge sin syn pa detta samt pa den eventuella sarkoppling som
kan uppsta inom foretag.

Ytterligare forskning skulle kunna genomforas péd ett av de omradden som uppsatsen
berdr, att rapportera sitt miljoarbete 1 monetéra termer. Denna forskning skulle kunna inriktas
pa kartlaggning av hur frekvent forekomsten av detta ar och vilka de huvudsakliga hindren &r
for foretag att gora detta.

Fortsatt forskning inom detta omrade kan dven besta i att overga till att se pa vad for
véirde som ett miljoarbete eller ett miljoledningssystem adderar till foretagets kunderbjudande.
Detta skulle kunna genomforas genom kontakt med foretags nyckelkunder for att fa deras syn

pa kunderbjudanden.
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Bilaga A - Intervjuguide
Allméant om foretaget

- Intervjupersonerna far berétta om sig sjélva och deras roll i foretaget

Affarsmodell

- Hur ser foretagets affairsmodell ut?

- Ar miljoarbetet ett sitt att skilja sig frin andra foretag (forbittra kunderbjudandet och
skapa konkurrensfordelar)?

- Ar miljdarbetet en del i ert kunderbjudande?

- Jobbar ni med en Top down eller Bottom up? = Tror ni att detta paverkar?

Miljoarbetet

- Hur borjade foretaget arbeta med miljéfragor?

- Vem var det som tog initiativet till detta?

- Hur ser arbetet ut idag?

Rapportering av miljdarbete

- Ivilka termer rapporteras miljéarbetet?

- Vad ér anledningen till att man valt dessa termer/metoder?

Miljohansyn i beslutsprocessen

- Tas miljohénsyn i de vardagliga besluten (tar man héansyn till miljofrdgor)?

- Hur upplever du att ledningen tar hénsyn till miljo6fragor i beslutsfattandet?

- Hade det varit littare att ta med miljofragor 1 berdkningen om de hade rapporterats pd
ett annat sétt, 1 andra termer?

Miljoarbete — Forbattringar

- Upplever ni ndgra problem med miljéarbetet, vad skulle eventuella forbéttringar vara?



