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Background: Today there is no doubt whether companies should work with sustainability

Purpose:

issues rather than how to. Environmental management and certification are
tools when working with sustainability that forces companies to think long-
term and cooperative. Kjellgren Kaminsky Arcitechture which current goal is
to get a BREEAM-certification. Their hope is to increase interest in these
issues in the industry.

The purpose with this bachelor thesis is to examine how Kjellgren Kaminskys
stakeholders value an environmental certification according to the standard
BREEAM. Furthermore, the aim is to find out what it is that distinguishes
Kjellgren Kaminsky Architecture in the industry and what conditions in the
company that creates competitive advantages.

Methodology: The thesis is designed as a qualitative case study of the architectural firm

Kjellgren Kaminsky Architecture. The method used from purpose to
conclusion is semi-structured interviews, literature studies of previous research
in the area of legitimacy, value creation and competitive advantage, and
analysis to link empirics and theory. We have chosen to structure the analysis
in an external and internal perspective; how BREEAM-certification possibly
alters the firms positioning in the industry and how the certification, with help
of capital and resources within the company creates competitive advantages.

Conclusion: The study’s overall conclusion is that stakeholders have a positive view of

environmental certification, but it does not alter the existing partner
relationship with Kjellgren Kaminsky Architecture. Both the internal and
external analysis clarify that it is the knowledge and organizational conditions
which are the company’s strengths within the company and the way to
differentiate themselves from competitors. Finally, the study shows that the
environmental certification alone does not fulfil the criteria to be classified as a
competitive advantage, which together with other factors create a social
complexity that enables Kjellgren Kaminsky Architecture to create a
competitive advantage and acquire a utility position in the industry.
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Idag rader inga tvivel huruvida om foretag ska arbeta med hallbarhetsfragor
utan snarare hur. Miljoledning och certifiering &r verktyg i hallbarhetsarbetet
som tvingar foretag att tinka langsiktigt och samverkande. Kjellgren Kaminsky
Architecture har malsittningen att miljocertifiera sig enligt standarden
BREEAM. Foretaget hoppas kunna 6ka intresset for dessa fragor i branschen i
och med certifieringen.

Syftet med uppsatsen ér att undersoka hur Kjellgren Kaminskys intressenter
vérdesitter en miljocertifiering enligt standarden BREEAM. Vidare dr syftet att
ta reda pa vad det 4r som utmairker foretaget i branschen samt vilka
forutsattningar i foretaget som skapar konkurrensfordelar.

Uppsatsen ér utformad som en kvalitativ fallstudie pa arkitektforetaget
Kjellgren Kaminsky Architecture. Metoden som anvénts fran syfte till slutsats
ar semistrukturerade intervjuer, litteraturstudier kring tidigare forskning inom
omradet som legitimitet, virdeskapande och konkurrensfordelar samt analys
for att koppla samman empiri med teori. Analysen har vi valt att strukturera
upp 1 ett externt och internt perspektiv; hur BREEAM-certifieringen eventuellt
forédndrar foretagets positionering i branschen samt hur certifieringen med hjilp
av kapital och resurser i foretaget skapar konkurrensfordelar.

Studiens dvergripande slutsats dr att intressenter har en positiv syn av
miljocertifieringen men att den inte forandrar befintliga partners relation med
Kjellgren Kaminsky Architecture. Fortsdttningsvis klargdr bade den interna och
externa analysen att det dr kunskap och organisatoriska forutsittningar som &r
foretagets styrkor samt séttet de differentierar sig pd jamfort med konkurrenter.
Avslutningsvis visar studien att miljocertifieringen som ensam resurs inte
uppfyller kriterierna for att klassas som en konkurrensfordel men som
tillsammans med andra faktorer skapar en social komplexitet som mojliggor for
Kjellgren Kaminsky Architecture att skapa en konkurrensfordel och skaffa sig
en nyttoposition i branschen.
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1. Inledning

Det forsta kapitlet beskriver bakgrunden till det valda dmnet; hdllbart foretagande,
miljoledning och miljécertifiering. Vidare presenterar vi varfor det dr ett intressevickande
fenomen och redogor for studiens problemformulering, syfte, avgrdinsning samt
begreppsdefinitioner.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

I dag rdder inga tvivel huruvida om foretag ska arbeta med hallbarhetsfragor utan snarare Aur
(Epstein, 2014). Foretags aktiviteter ses som en betydande orsak till miljomaéssiga, sociala och
ekonomiska problem i samhéllet och utsitts av den anledningen for press fran samhillet och
staten att belysa och arbeta med milj6ledning och hallbarhetsfridgor (Benn, Dunphy, &
Griffiths, 2014). Anledningen till att vissa foretag inte prioriterar hallbarhetsarbete, menar
Porter och Kramer (2011), ar dess kortsiktiga sétt att se pa virdeskapande som innebér en
strategi som fokuserar pa att optimera finansiella resultat utan hénsyn till miljomassiga och
sociala aspekter (Epstein, 2014) (Isaksson, Garvare, & Johnson, 2015) (Porter & Kramer,
2011). Hallbart foretagande som ovan ndmnda fOrfattare foresprakar fokuserar istillet pa en
strategi innehallandes alla tre dimensioner av hallbar utveckling dir kundrelationer,
resursoptimering och olika typer av kapital nodvédndiga for foretagets framtida lonsamhet pa
marknaden dr exempel pd social, miljoméssig och ekonomisk hdllbarhet. Ammenberg (2004)
menar att foretag med hjélp av ett miljoledningssystem skiftar fokus till ett hallbart
foretagande och forbittrar sin miljoprestanda vilket i sin tur kan leda till kostnadsbesparingar
och okade intékter. Likvél Hillary (2004) argumenterar for att framforallt smé& och medelstora
foretag upplever sdvil ekonomiska som organisatoriska och miljomaéssiga fordelar av att
implementera ett miljoledningssystem. Forutom de givna ekonomiska fordelarna som
minskad anvindning av resurser och farre sjukdagar finns det forskning som tyder pa att
hallbarhetsarbete kan leda till 6kad konkurrenskraft som i sin tur genererar storre

marknadsandelar i ett 1angsiktigt perspektiv (Ammenberg, 2004).

Ett sitt for foretag att implementera ett miljoledningssystem dr med hjilp av en
miljocertifiering. En certifiering mdjliggor for foretag att organisera sitt miljoarbete, gora det

legitimt for intressenter' och bidra till en hallbar utveckling. (SamCert, 2014) Vidare ir det ett

' Med intressenter riknas exempelvis foretagets kunder, partners, leverantorer, medarbetare och
ledning.



bevis pd att vissa kravspecifikationer, normer eller standards dr uppfyllda av foretaget och
miljocertifieringen skapar ddrmed en form av intern och extern kvalitetssikring (SWEDAC,
2013). Avslutningsvis hdvdar Benn, Dunphy och Griffiths (2014) att en miljocertifiering &r ett

medel for marknadsforing och differentiering som skiljer foretag fran konkurrenterna.

1.2 Problembeskrivning

Fran intervjuer gjorda i en forstudie i samband med uppsatsen framgar att det inom bygg- och
fastighetsbranschen skulle behdvas ett gemensamt fokus dér en miljocertifiering skulle skapa
forutséttningar for att olika dimensioner i ett projekt arbetar i samma riktning. Vidare finns
det flera typer av miljocertifieringar som &r anpassade for branschen och fast de ar snarlika
uppstar en problematik i att komma 6verens om en universell standard d foretag och kunder
fran olika ldnder har krav pa olika typer av certifieringar. Miljocertifieringar dr dessutom
kostnadsfridga dar foretag méste gora en avvigning mellan miljoméssig och social hallbarhet

jamfort med kortsiktiga ekonomiska intressen (Epstein, 2014).

Bygg- och fastighetsbranschen stir for en betydande del av Sveriges totala miljopaverkan
(Boverket, 2014) och méinga inblandade aktorer i varje projekt skapar ansvarsproblem samt
forsvérar organiseringen vilket bidrar till att aktorer pressar varandra att agera kortsiktigt med
fokus pa ekonomiska mal (Bartlett & Howard, 2000). Samma forskare dr dvertygade om att
ansvariga i byggbranschen; arkitekter, byggherrar och bestillare, maste bli mer medvetna om
en byggnads totala miljopaverkan och anta ett livscykelperspektiv redan i planeringsstadiet.
Pé det sittet kan de uppmuntra intressenter att géra mer miljovénliga val och det skapas ett
gemensamt intresse att agera for hallbar utveckling. Vidare menar forfattarna att det inte
langre &r acceptabelt att se bygg- och fastighetsbranschen som tvé separata branscher som
agerar efter eget vinstintresse. Alla aktorers behov och intressen maste respekteras for att
samhillet ska uppleva bést miljoméassiga, sociala och ekonomiska effekt. (Bartlett & Howard,
2000) Problematiken uppstar redan vid projektering dér arkitekter kan spela en viktig roll vid

samordning mellan intressenter sdsom byggbolag, bestillare och hyresgist.

Kjellgren Kaminsky Architecture AB (hddanefter bendmnt som Kjellgren Kaminsky) tror att
en miljocertifiering av typen BREEAM ér virdeskapande inom organisationen. For att
certifieringen ska vara legitim i branschen och ge konkurrensfordelar krévs att intressenter
véardesatter den. Holmes och Hudson (2003) diskuterar svarigheten med att méita effektiviteten

och fordelarna med en BREEAM-certifiering. Grundarna av BREEAM, BRE, har sjélva



genomfort en studie pa olika kontor med syftet att studera utfallet av en BREEAM-
certifiering och medger att fordelarna upplevs men inte dr métbara. Samma studie menar att
de storsta fordelarna inte syns gentemot externa intressenter dd BREEAM har ett stort fokus
pa interna processer och skapandet av en bra arbetsmiljo (Holmes & Hudson, 2003). I
slutindan dr det hur BREEAM uppfattas av externa parter som bestammer vérdet av
certifieringen och Kjellgren Kaminskys framtid pa marknaden. En f6ljd och svarighet for
Kjellgren Kaminsky blir da att kommunicera effekterna av en BREEAM-certifiering till sina
intressenter for att sprida budskapet om héllbart foretagande. For att BREEAM-certifieringen

ska vara legitim krévs sdledes langsiktigt goda kundrelationer.

Den hér studien lagger dérfor fokus pa att undersoka hur Kjellgren Kaminskys intressenter
vérdesétter hallbarhetsarbete och specifikt en miljocertifiering enligt standarden BREEAM.
Det ér da relevant att studera vilka resurser och kapital i Kjellgren Kaminsky som bidrar till
okad konkurrenskraft. Det avgors via ett internt perspektiv dir foretaget sétts i centrum som
enligt Barney (1991) bendmner som ett resursbaserat synsitt. For att undersoka om
certifieringen &r virdeskapande antas ett mer externt perspektiv, dvs. hur foretaget
positionerar sig branschen antingen via kostnadsfordelar alternativt differentiering (Porter,

1998).

1.3 Problemformulering

Hur uppfattar och virderar Kjellgren Kaminskys intressenter en miljocertifiering enligt

standarden BREEAM?

1. Péverkar BREEAM-certifieringen Kjellgren Kaminskys sétt att positionera sig i
branschen?

2. Ar BREEAM-certifieringen en langsiktig konkurrensfordel for Kjellgren Kaminsky?

1.4 Syfte

Syftet med arbetet &r att undersoka hur ett foretags intressenter virdesitter en miljocertifiering
enligt standarden BREEAM. Vidare &r syftet att ta reda pa vad det dr som utmaérker foretaget i

branschen samt vilka forutséttningar i foretaget som skapar konkurrensfordelar.
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1.5 Avgransning

Kjellgren Kaminsky har for avsikt att certifiera sig enligt BREEAM In-Use som &r en variant
av BREEAM och avser befintliga byggnader samt hyresgaster i kommersiella lokaler. Da
BREEAM behandlar nya byggnader dr den mer erkénd i branschen och ldttare for intressenter
att relatera till. Bigge varianterna bedéms dock inom samma nio omréden och vi véljer darfor
att enbart referera till BREEAM i uppsatsen. Uppsatsen jaimfor och undersoker inte andra
miljocertifieringar s som ISO 14001, LEED, miljobyggnad eller miljodiplomering.

Vidare avgrinsar sig uppsatsen till intressentperspektiv fran fastighetsigare, leverantor,

partners, medarbetare samt ledning.
1.6 Begreppsdefinitioner

Varde och vardeskapande
Vi véljer att definiera virde enligt Porter (1998); "nér nyttan for en produkt eller tjanst
overstiger kostnaden for densamma”. Nyttan i detta fall innebér inte aktievirde och behover

inte nddvindigtvis innefatta ekonomiska aspekter.

Konkurrensfordelar
Porter (1998) definierar en konkurrensfordel som foljande: “nir ett foretag gentemot sina
konkurrenter har en hogre ekonomisk avkastning dn konkurrenter pd marknaden i genomsnitt

9%

har

Hallbar utveckling

Hallbar utveckling definieras enligt Brundtlandskommissionen fran 1986: “En hallbar
utveckling dr en utveckling som tillfredsstédller dagens behov utan att dventyra kommande
generationers mojligheter att tillfredsstélla sina behov”. Definitionen syftar till att belysa tre
dimensioner av héllbarhet; miljomaéssig, social och ekonomisk hallbarhet.

(Varldskommissionen, FN, 1986)
Miljoledning
Miljoledning, eller miljoledningssystem, ér ett hjalpmedel som kan anvéndas for att etablera

mal och ramverk samt for att leda, utfora, méta och utvirdera ett foretags eller en

organisations héllbarhetsarbete (Ammenberg, 2004).
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Miljocertifiering
Miljocertifiering &r ett operativt sitt for foretag att arbeta med och starka sitt
miljoledningssystem. Ett certifikat utfardat av tredje part visar att foretaget uppfyller vissa

krav och standards inom dmnet héllbar utveckling. (Ammenberg, 2004)

2. Metoder och metodval

I detta avsnitt beskriver vi hur vi har gatt tillvdga for att svara pd uppsatsens syfte och
problemformulering. Avsnittet motiverar varfor vi har valt en viss typ av forskningsmetod
samt analyserar studiens trovdrdighet.

2.1 Forskningsdesign och val av ansats

Uppsatsens vetenskapliga ansats grundar sig i en icke-positivistisk kunskapssyn dér vi som
forfattare dr insatta i problemet och dér uppsatsen frédmst har ett diagnostiserande syfte
(Bjorklund & Paulsson, 2012). Kunskap och forstaelse efterstrdvas genom beskrivning och
undersdkande av ett visst fenomen precis som Bjorklund och Paulsson (2012) argumenterar

for.

Inom forskning talas det om ett tolkande synsétt kallat hermeneutik dér utredarna inte s6ker
fakta utan forsoker genom att anpassa sig till individer och situationer forsté olika
forhéllningssitt till ett problem eller fenomen (Nationalencyklopedin, 2015). Det &r detta
perspektiv tillsammans med aktorssynséttet som anvénds i uppsatsen. Aktorssynséttet innebér
att ett problem &r socialt konstruerat dir manniskor paverkar och paverkas av den sociala
konstruktionen (Bjorklund & Paulsson, 2012). Darmed beskrivs verkligheten pé ett subjektivt

satt ddr vara forkunskaper och kontexter som forskare spelar in.

Vi har valt att fokusera pa ett kvalitativt tillvigagéngssétt eftersom vi har undersokt ett
specifikt fall och kopplat samman intervjusvar till relevant teori. En kvalitativ
forskningsmetod mdjliggor genom flera infallsvinklar fran olika individer en mer nyanserad
bild av objektet (Johannessen & Tufte, 2002). En kvalitativ forskningsstrategi utmérks vidare
av att den betonar ett induktivt synsétt pa relationen mellan teori och forskning, dir tyngden
laggs vid generalisering av teorier. Vidare speglas studien av individers beddmningar och
uppfattningar om verkligheten som kan hirledas till den grenen av kvalitativ forskning som

utgér fran ett subjektivt synsétt. Skillnaden frn en naturvetenskaplig modell dr att den

12



kvalitativa metoden fokuserar pd individens uppfattning och tolkning av verkligheten snarare

an positivismen som aterfinns i naturvetenskaplig forskning. (Bryman & Bell, 2013)

2.1.1 Kritik mot kvalitativ forskningsmetod

Kvalitativ forskning blir kritiserad d& den ses som subjektiv och beroende av forskarens
asikter. P4 grund av den subjektiva bild och starka kopplingen till forskarens egna intressen
och personliga kontakt med intervjupersonerna ar det att replikera pa kvalitativa studier.
(Bryman & Bell, 2013, ss. 416-418) Vi d4r medvetna om att den hér studien ar svér att imitera
da den undersoker ett specifikt foretag med specifika intressenter i en unik kontext och
eftersom vi belyser hur olika individer ser pa miljocertifieringar ér det nddvéndigt med
subjektiva inslag. Vidare menar Bryman och Bell (2013) att det dr svart att vid kvalitativa
studier gora en generalisering av de resultat man far fram och sedan applicera det pd andra
foretag. Vart syfte ér inte att dra generaliserade slutsatser utan utifran intressenters perspektiv
och asikter samt ekonomiska teorier analysera vad en miljocertifiering av typen BREEAM
betyder for Kjellgren Kaminsky. Detta ér i linje med Bryman och Bells (2013)
rekommendationer om att kvalitativ forskning bor relateras till teorier och inte till

populationer.

2.2 Fallstudie

Vi har under uppsatsskrivandets gang stott pa en del komplikationer gillande
problembeskrivning och problemformulering. En svarighet med studien har varit att skilja pa
konsultuppdrag for foretaget och rapportskrivande via Universitetet. I borjan hade uppsatsen
en stor bredd med ett syfte som vi omgjligen skulle kunnat uppfylla men efter avsmalning och
konkretisering av problem kunde vi f& ihop dessa tva viljor. Det slutgiltiga formatet blev en
kvalitativ fallstudie dér foretaget har varit tillmotesgaende och positiva till ett annorlunda
uppldgg dn vad som var ténkt fran borjan. Formatet pa en fallstudie representeras av en
detaljerad studie pé ett enda fall, organisation eller plats (Bryman & Bell, 2013). Véar
fallstudie innefattar semistrukturerade intervjuer med medarbetare péd Kjellgren Kaminsky
samt ett urval av deras externa intressenter. Vi har endast analyserat ett fall och kan inte, som
tidigare ndmnts, dra generaliserade slutsatser for en hel population angéende
miljocertifieringens exakta och specifika betydelse for ett foretag da flera bade interna och

externa faktorer dr avgorande for hur en miljocertifiering paverkar foretaget.
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2.2.1 Foretagsbeskrivning

Den hér uppsatsen ér skriven i samarbete med arkitektkontoret Kjellgren Kaminsky som har
sitt kontor 1 centrala Goteborg. Startskottet for Kjellgren Kaminsky gick 2007 nir dgarna
Fredrik Kjellgren och Joakim Kaminsky vann en arkitekttédvling for Strandbaden
Dansrestaurang och kort didrpa bestimde sig for att starta eget (Kjellgren Kaminsky
Architecture, 2013). Foretaget har idag 12 anstédllda och 5 praktikanter fordelat pa arkitekter,
affarsutvecklare och byggnadsingenjorer. Foretaget vaxer och ar 2013 omsatte Kjellgren
Kaminsky drygt 12 miljoner kronor (Arsredovisning for Kjellgren Kaminsky, 2014).
Kjellgren Kaminskys ambition &r att designa byggnader som star kvar i flera hundra ar och
lamnar minsta mojliga ekologiska fotavtryck. Foretaget har sedan starten haft en tydlig
héllbarhetsprofil och det finns ett genuint intresse bade hos foretagsledningen och
medarbetarna. (Kjellgren Kaminsky Architecture, 2013) Foretaget har 1 dagslédget ett
miljoledningssystem enligt ISO 14001 men &r av tredje part ¢j certifierade. Kjellgren
Kaminsky planerar att miljocertifiera sig enligt BREEAM In-Use del 3 Occupier

Management som &r anpassat for hyresgéster i kontorslokaler.

2.3 Urval

For att svara pa uppsatsens fragestillning har vi identifierat ett antal intressenter och
genomfort intervjuer med dessa. Intressenter i det hir fallet 4r medarbetare, deldgare, kunder,
fastighetségare och leverantdrer. Vért urval av intervjupersoner ar en blandning mellan
bekvamlighetsurval och sndbollsurval (Bryman & Bell, 2013, ss. 206-207). Vi fick genom var
kontaktperson péd Kjellgren Kaminsky mejladresser och telefonnummer till ett antal
intressenter som vi ansdg relevanta for studien och var fragestillning. Kontaktpersonen valde
ut dessa personer dé han ansig de representativa for omradet och hade den kunskap som
kravdes fOr att svara pa fragorna. Ett intressant perspektiv hade varit att intervjua potentiella
kunder till Kjellgren Kaminsky. Det hade troligen gett andra perspektiv pé foretaget men
tyvérr blev vi medvetna om det for sent och hade inte tiden att utveckla den idén. Det hade

gjort uppsatsens analys starkare.

2.3.1 Presentation av intervjuobjekt
Samtliga intervjuobjekt har blivit erbjudna anonymitet men godként att vi anvédnder riktiga

personnamn och féretagsnamn.
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Fredrik Kjellgren - VD och deldgare pa Kjellgren Kaminsky

Fredrik Kjellgren har studerat pd Chalmers och Hogskolan for Design och Konsthantverk och
har examen i bade arkitektur samt inredningsdesign. Innan han tillsammans med Joakim
Kaminsky startade Kjellgren Kaminsky arbetade Kjellgren pa arkitekturbyrderna Wingardhs
och Kanozi. Kjellgren ér pa ett personlig plan intresserad av héllbarhetsfragor och arbetar
med detta bade pa foretaget och privat genom tankesmedjan Super Sustainable som han dr
med och driver. Intervjupersonen var den forsta i Sverige att certifiera ett renoveringsprojekt

enligt BREEAM och dr ansvarig for Sveriges storsta skola byggt som passivhus.

Sanna Johnels- Arkitekt pa Kjellgren Kaminsky

Sanna Johnels arbetar sedan tre ér tillbaka som arkitekt pd Kjellgren Kaminsky. I bakgrunden
har hon en masterutbildning inom Architecture and Urban Design frén Chalmers och har dven
studerat bade pa Escola Tecnica Superior d’ Arquitectura del Valles 1 Barcelona samt pa
konstskola. Genom Kjellgren Kaminsky arbetar intervjupersonen som handledare och kritiker
pa projekt som studenter pa Chalmers genomfor. En anledning till varfor hon sokte sig till

Kjellgren Kaminsky efter examen var foretagets hallbarhetsprofil.

Christer Froberg - Kontorschef och affdrsutvecklare pa Kjellgren Kaminsky

Christer Froberg arbetar idag som kontorschef och affarsutvecklare pa Kjellgren Kaminsky
dér han dr ansvarig for den 16pande ekonomin, sélj, offentlig upphandling samt rekrytering. I
bakgrunden har Froberg en dubbel filosofie kandidat inom nationalekonomi respektive
miljovetenskap med inriktning miljoekonomi fran Handelshogskolan i Goteborg. Efter
kandidatexamen liste Froberg 45 hogskolepoing miljovetenskap pa magisterniva. Innan den
nuvarande tjéinsten arbetade intervjupersonen som miljokonsult pad Obergs miljé- och
kvalitetskonsult AB, dataregistrerare pd Boreda AB/Vérderingsdata AB och som VD-assistent
pa Kjellgren Kaminsky.

Johan Mork - Fastighetsforvaltare pa Ernst Rosén (Fastighetsdgare)

Johan Mork representerar fastighetsbolaget Ernst Rosén och har arbetat pé foretaget i snart tre
ar. Mork ar teknisk forvaltare och driftsansvarig pa Ernst Rosén och ér saledes ansvarig for
forvaltningen av fastigheten pd Viktor Rydbergsgatan 14 dér Kjellgren Kaminsky hyr in sig i
lokalerna. Mork har en bakgrund fran Goteborg Energi dir han arbetat som driftstekniker i
fem &r samt en KY-examen frén fastighetsakademin dir han utbildat sig till
fastighetsforvaltare. Intervjupersonen har framst erfarenhet och kunskap i energifrdgor som ér

en relevant miljdaspekt i bygg- och fastighetsbranschen.
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Ernst Rosén ir ett familjedgt fastighetsbolag som éger, forvaltar och utveckla fastigheter i
centrala Goteborg, Alingsas och Lerum (Ernst Rosén, 2014). Vidare bedriver Ernst Rosén ett
organiserat miljoarbete inom alla verksamhetsomréden och arbetar for stindig forbattring och
minskad negativ klimatpaverkan. Foretaget var bland de forsta 1 branschen att certifiera sig

enligt ISO 14001 och har idag dven Goteborgs Stads miljodiplom. (Ernst Rosén, 2014)

Yngve Karlsson - Deldgare i Development Partner (Samarbetspartner)

Yngve Karlsson tog examen frdn Chalmers dir han studerade till arkitekt. Karlsson har en
annorlunda bakgrund jamfort med andra arkitekter da han dértill studerat ekonomisk historia
och har ett stort intresse for sdvil nationalekonomi som juridik. Development partner
grundades 2009 och dgs idag utav medarbetarna varav tre utav dem, dir i bland Yngve
Karlsson, dr huvudégare. Foretaget har nio medarbetare vilket Karlsson anser vara optimalt da
det viktiga i foretaget dr att de kan organisera pa ett effektivt sétt. Blir arbetsgruppen storre
mdste de omorganisera sd att alla har tydligare arbetsuppgifter. Development Partner dr
baserat i Goteborg och erbjuder tjénster inom fastighetsrddgivning, projektsamverkan samt
fastighetsutveckling. Foretaget ser sig sjdlva som partners snarare 4n konsulter i samverkan
med Kjellgren Kaminsky och andra entreprendrer. Development Partner har inte nagot

befintligt certifierat miljoledningssystem men arbetar med héllbarhetsfragor.

Tomas Lindgren - Sdljande radgivare pa CAD-Quality (Leverantor)

Tomas Lindgren arbetar pd CAD-Quality (hddanefter bendmnt som CAD-Q) som siljande
radgivare mot arkitekter och konstruktorer. Intervjupersonen ér i grunden byggnadsingen;jor
med en examen frdn Boras Hogskola. Lindgren har dven kurser i afférsutveckling fran
Goteborgs Universitet. Foretaget CAD-Q ar aterforsiljare for amerikanska Autodesk som i sin
tur dr vérldens storsta utvecklare av ritningsprogrammet CAD som anvinds inom
konstruktion och arkitektur. CAD-Q har 300 anstillda i totalt fem ldnder och arbetar med hela
norra Europa som marknad. Vidare arbetar foretaget inom industriteknik, bygg och fastighet
samt infrastruktur. CAD-Q levererar mjukvaran BIM (Building Information Modelling) som
ar en utveckling av CAD och ett verktyg for att visualisera 3D-ritningar. CAD-Q har
tillsammans med Kjellgren Kaminsky arbetat fram programldsningar som kan stddja

arkitektbyrans designprocesser dir héllbarhet &r en betydande aspekt.
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Lindgren har erfarenhet av kunder som arbetar med miljo- och energiteknik inom bygg- och
fastighetsbranschen och har av den anledningen en kunskap om miljocertifieringar som ror

branschen.

2.4 Metoder for datainsamling

Uppsatsen bestér av primir- och sekundérdata. En primédrkélla dr en forstahandskélla som
utgors av originaldokument eller av direkta deltagare sa som intervjuer medan en
sekundérkélla ofta baseras pa redogorelser och aterberéttelser fran primérkéllan. (Repstad,

2007)

2.4.1 Primardata

Semistrukturerade intervjuer

Vi har valt att gora intervjuer for att fa storre inblick i foretagets och intressenternas sitt att se
pa hallbarhetsarbete, varfor foretaget ldgger tid och resurser pa den biten samt hur de tror att
det kommer att gynna foretaget i ett kort- och langsiktigt perspektiv. Bryman och Bell (2013)
menar att intervjuernas syfte i kvalitativ forskning &r att l&ra om intervjupersonernas egna
asikter och uppfattningar av ett problem. Det &dr en konstruktionistisk standpunkt som tyder pé
att sociala egenskaper ar resultatet av samspel mellan individer som uppstér i moten och
situationer, inte av foreteelser som ar bestdmda och atskilda fran ménniskors asikter. En
semistrukturerad intervju, som vi har valt, symboliseras av flexibilitet och innehaller ett eller
flera teman som ska behandlas, ddrefter dr respondenten relativt fri att utforma svaren pé sitt
sitt och intervjuarens uppgift dr att fora samtalet framat genom f6ljdfragor och synpunkter.

(Bryman & Bell, 2013)

Infor intervjuerna laste vi pd om intervjuteknik och gjorde en intervjuguide dér vi utgick fran
problemformulering och vért syfte med uppsatsen precis som Bryman och Bell (2013)
rekommenderar att forfattare bor gora. Vi skickade ut intervjuunderlag innan vi genomforde
intervjuerna déir vi presenterade dvergripande teman samt vissa begrepp att fundera pé innan.
Att vi &r medvetna om intervjupersonernas definition av héllbar utveckling och
véardeskapande &r viktigt for att kunna dra trovirdiga slutsatser. For att fa sa givande
intervjuer som mojligt gjorde vi det klart for intervjupersonerna vad véart syfte med uppsatsen
och intervjuerna var. Bryman och Bell (2013) hdvdar att enligt kvalitativ forskning bor inte
intervjufragorna vara sa specifika att det hindrar alternativa idéer eller synsétt under

insamlingen av data. Detta eftersom kvalitativ forskning fokuserar pa respondenternas asikter
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och dir forfattarna inte bor ha en hypotes eller forutfattade meningar om fallet innan studien
ar genomford (Bryman & Bell, 2013). Vi dr medvetna om att en intervjupersons asikter inte
alltid speglar hela foretagets véarderingar och engagemang i exempelvis miljofragor. De
personer vi intervjuat dr de som arbetar narmast Kjellgren Kaminsky som antingen kunder,
leverantorer eller fastighetségare och av den anledningen tycker vi att deras sétt att se pa

miljocertifieringar och foretagsrelationer dr relevanta.

Under intervjuerna var det frimst en av oss som forde dialogen samtidigt som den andra hade
en mer observerade roll och antecknade samt stillde foljdfragor dar det var nodvéndigt.
Intervjuerna spelades in och transkriberades for att anvindas till empiri och analys. Vi har valt
ut svar relevanta for uppsatsen och har inte med hela transkriberingen som bilaga (Se bilaga
1) utan enbart intervjuguiden. Fragor lades till och togs bort under intervjuns ging for att ge
intervjupersonen storre utrymme att tolka fragorna (Bryman & Bell, 2013). Vi har gjort
muntliga intervjuer med alla intervjupersoner och sedan om nddvéndigt kompletterat dem
med mejlsvar. Detta for att vissa svarande kdnde sig mer bekvima med att uttrycka sig

skriftligt medan andra foredrog ett samtal.

2.4.2 Sekundardata

Teoriinsamling och tidigare forskning

Teoriinsamling handlar inte enbart om att aterberétta teorier eller asikter som tidigare forskare
star for. Stor vikt ligger 1 att kritiskt tolka och granska informationen for att anvdnda den som
stod for egna undersokningar och argument. (Bryman & Bell, 2013) De foretagsekonomiska
teorier som vi anvént oss av i uppsatsen ér forfattade av internationellt erkénda forskare med
specialistkunskaper i omradet. En noggrann genomford litteraturgenomgang stérker bade
trovirdigheten i uppsatsen och trovirdigheten for forfattarna, att de skaffat sig relevanta
kunskaper inom omréadet (Bryman & Bell, 2013). Vi har ldst tidigare kandidat- och
masteruppsatser inom omradet hallbar utveckling och miljocertifieringar skrivna av bade
foretagsekonomer och studenter fran andra institutioner for att fa inspiration till relevant

forskningslitteratur.

Det teoretiska ramverket vi har anvént i uppsatsen bestér av artiklar och bocker hdmtade fran
databaser tillgéngliga av Goteborgs Universitet bibliotek. Vi har anvint oss av sokord som

“legitimacy”, “competitive advantages”, “BREEAM corporate strategies”,

“miljocertifieringar” och “BREEAM In-Use”.
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2.5 Dataanalys

Den insamlade datan bestar av vara intervjusvar. I analysdelen har sedan monster och
olikheter jamforts mot det teoretiska ramverket vi beskriver i kapitel tre. Detta arbetssétt
beskrivs av Yin (2014) som monstermatchning. Det &r enligt forfattaren en av de mest
onskvirda analysteknikerna vid en fallstudie och bygger pa en jimforelse mellan empiriska
och teoretiska monster (Yin, 2014). Analysen har vi valt att strukturera upp i ett externt och
internt perspektiv; hur BREEAM-certifieringen eventuellt fordndrar Kjellgren Kaminskys
positionering i branschen samt hur certifieringen med hjélp av kapital och resurser i foretaget
skapar konkurrensfordelar. I kapitel tre presenteras vér analysmodell* som &r konstruerad for

att gora lasaren uppmairksam pé vilka delar i empirin som &r kopplade till vilken teori.

2.6 Studiens trovardighet

Validitet och reliabilitet ar tva kvalitetskriterier for en uppsats. Reliabilitet kan delas in i tva
delar: extern samt intern reliabilitet. (Bryman & Bell, 2013, ss. 400-401) Den externa
reliabiliteten dr relativt 1dg d& de intervjuer och den sociala miljon vi ror oss i idag dr svar att
ateruppta i framtida studier. Det eftersom savél samhéllet, synen pa hallbarhetsfragor samt
organisationer standigt forandras. For att den interna reliabiliteten ska bli sd hog som mdjligt
har bada forfattarna varit med vid samtliga intervjuer samt lagt vikt vid att i sa stor
utstrackning som mdjligt vara objektiva. (Bryman & Bell, 2013, s. 401) Genom att ha samma

utbildningsbakgrund &r forutsittningarna hogre for likasinnad tolkning av intervjusvar.

Aven validitet viljer Bryman och Bell (2013) att dela upp externt respektive internt. Den
externa validiteten syftar till om den specifika studien kan generaliseras och appliceras pa
andra situationer och i andra sociala miljoer. (Bryman & Bell, 2013, s. 401) Alltsa tenderar
den externa validiteten 1 vart fall att bli 1ag da vi valt att gora en fallstudie pé ett specifikt
foretag i en specifik bransch och situation. Den interna validiteten méiter kvaliteten pa de
slutsatser vi drar av det specifika fallet och hur vil det stimmer dverens med verkligheten.
(Bryman & Bell, 2013, s. 401) D4 vi i uppsatsen studerar ett specifikt fall och intervjuar bade
foretaget som sdvil foretagets intressenter for att sedan koppla resultatet fran just detta
specifika fall till de teorier vi valt anser vi att den interna validiteten dr hog och att studiens
resultat stimmer bra 6verens med hur det ser ut i verkligenheten. Dessa kvaliteter kan ses som

en utav studiens framsta styrkor dé vi valt att g& djupare pa ett specifikt fall.

* Se bilaga 2
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2.6.1 Kallkritik
En uppsats tillforlitlighet har en avgorande betydelse for studiens trovardighet och déarfor

madste alla kéllor kritiskt granskas (Thurén, 2005). Forfattaren tar upp fyra kéllkritiska
kriterier vilka ar; dkthet, tidssamband, oberoende samt tendensfrihet. Det forsta kriteriet,
dkthet, baseras pa att killan dr det den utger sig for att vara. Tidssamband baseras pa tiden
mellan att en hindelse intrédffar till att den forfattas. Den tredje regeln kontrollerar att kdllan
star for sig sjilv och tendensfrihet innebar att forfattaren samt ldsaren inte ska missténka att

kéllan ger en falsk bild av verkligheten. (Thurén, 2005)

Vi har besokt intervjupersonerna i deras verkliga arbetsmiljo. Intervjuerna dr genomforda i
nutid och vi anser darfor att tidssambandet inte ger nagon anledning till tvivel. Forfattarna ar
medvetna om att kontaktpersonen kan ha valt intervjupersoner som ger positiva svar for
Kjellgren Kaminsky men anser inte det rimligt da de som bestillare av uppsatsen bor vilja ha
ett brett och trovérdigt resultat och av den anledningen ser vi kéllorna tendensfria. Vi tror att
det dr svart att hitta helt oberoende kéllor men har vid intervjuerna forsokt lata
intervjupersonen tolka fragorna fritt och inte 1ata vara virderingar ta plats. Vidare har vi fatt
godkdnnande av samtliga intervjupersoner att spela in och transkribera intervjuerna vilket

garanterar dktheten.

Nér det kommer till sekundérdata har vi stott pa sdvil Porter som Barney i tidigare
kurslitteratur och betraktar vi de vara erkiinda och applicerbara. Trots att de forfattades for
ménga ar sedan bedomer vi de vara relevanta av den anledningen att det &r teorier skapade av
forfattarna sjdlva. Avslutningsvis anser vi uppsatsens kallor inom héllbarhetsomrédet vara

dkta, samtida och tendensfria med anledning av var utbildningsbakgrund i miljovetenskap.

3. Analytiskt ramverk

1 det hdr kapitlet redogor vi for de teorier som dr relevanta for att uppfylla syftet med
uppsatsen samt for att ge ldsaren en okad forstaelse for det empiriska resultatet. Kapitlet
inleds med en genomgdng av legitimitetsteorin. For att underséka hur intressenter uppfattar
vdrdeskapande har vi anvint en klassisk teori forfattad av Porter (1985, uppdaterad version
1998). Ddrefter introduceras en teori om hur konkurrensfordelar i organisationer skapas,
skriven av Barney (1991). Sist i kapitlet presenteras miljéledningssystem och BREEAM.
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3.1 Legitimitetsteorin

Legitimitetsteorin hénvisar till att samhéllsfragor, politik och ekonomi dr sammankopplade
vilket innebir att ekonomiska fragor inte kan behandlas optimalt utan att foretag dven tar
hénsyn till savél den politiska aspekten som den sociala (Deegan, 2002). Enligt samma
forskare &r foretag en del av ett storre socialt system och enligt legitimitetsteorin har de rétt att
fortsdtta vara verksamma i den min samhéllet anser det vara legitimt. Det innebér att foretag
enbart kan existera i samhillet om det rader 6verensstimmelse mellan foretagets varderingar
och samhdllets viarderingar. Deegan (2002) menar att relationen mellan foretag och samhaéllet
liknas vid ett socialt kontrakt som upprétthalls si linge foretagen opererar inom de ramar
samhdéllet anser acceptabelt. Om foretaget bryter mot de regler som samhéllet anser
acceptabla kommer det sla tillbaka mot foretaget i form av exempelvis minskad efterfrdgan
fran sévil konsumenter som leverantdrer eller lagar och regler i form av regleringar for
exempelvis utslapp. (Deegan, 2002) Samma forskare menar att fastén foretagsledare bor rétta
sig efter samhillets spelregler kan de genom att anpassa foretagets strategi istéllet dra nytta av
detta sociala kontrakt. Genom att ta strategiska beslut efter vad samhallet efterfragar vinner de
legitimitet. (Deegan, 2002) Clarke och Gibson-Sweet (1999) presenterar fyra olika strategier
foretag bor anvinda sig av for att avvirja de legitimitetshot som kan uppsta nér samhillets
forvantningar skiljer sig fran foretagets forvintningar och prestation:

1. Informera sina intressenter om hur foretaget arbetar med fordndring och forbattring av

héllbarhetsarbete.
2. Foréndra intressenters uppfattning om vissa foreteelser.
3. Avleda intressenters uppméarksamhet genom att fokusera pa andra processer eller
aktiviteter.
4. Forsoka fordndra intressenters forvantningar om vad foretaget bor prestera. (Clarke &

Gibson-Sweet, 1999)

3.2 Vardeskapande

Porter (1998 ars upplaga) anser att en anledning till att foretag genomfor en strategisk
handling kan vara att handlingen mojliggor for foretaget att generera hogre vérde an tidigare.
Samma forskare introducerade begrepp som virdekedja samt nytto- och kostnadsteori ar 1985
i1 boken Competitive Advantage - Creating and Sustaining Superior Performance dér han
definierar de olika stegen i en virdekedja samt forklarar att storleken pé ett skapat virde

bestdms av vilka védrden kostnad och nytta antar. Virdekedjan anvénds sedan som ett verktyg
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for att identifiera sétt att skapa kundvirde pa. (Porter, 1998) Porters viardekedja delar upp ett
foretags organisatoriska processer i fem priméira aktiviteter:

Ingdende logistik

Produktion

Utgdende logistik

Marknadsforing och forséljning

A e

Service

De fem primira aktiviteterna har alla:
a) Skilda ekonomier
b) Stor potential att pdverka differentieringen av produkt och service.

c) Representerar en betydande eller vixande kostnad for foretaget.

Vid produktion av en vara eller tjénst kan alla aktiviteter som sker i foretaget placeras in i
virdekedjan med syftet att fa en 6verblick dver arbetet. Mjligheten att oka sitt
virdeskapande sker nir ett foretag utfor stegen i1 viardekedjan mer effektivt, dvs nir kostnaden
minskar for en enskild aktivitet, alternativt nir ett foretag arrangerar virdekedjan annorlunda
jamfort med sina konkurrenter. Lyckas ett foretag skapa ett hogre véirde dn konkurrenter har
de en konkurrensfordel. (Porter, 1998, s. kapitel 2) Porter (1998 s. 62, 119) hdvdar att det
finns tva sitt for foretag att skaffa sig konkurrensfordelar pa; genom differentiering eller
kostnadsreducering. En tjénst eller produkt som foretaget levererar innebér inte differentiering
och konkurrensfordelar om inte kunden virdesitter den. Av den anledningen &r det
nodvéndigt att nyttan av produkten eller tjansten formedlas till foretagets intressenter. (Porter,
1998)

3.2.1 Kostnadsposition

Att anta en kostnadsposition &r ett av alternativen att skaffa sig konkurrensfordelar pa menar
Porter (1998). En kostnadsfordel kan skapas i bade de priméra och stodjande aktiviteterna
genom sédnkta kostnader. Ett exempel dr att foretaget minskar kostnader i produktion genom
sankta materialkostnader eller minskad materialatgang. Foretagets infrastruktur kan sénka
kostnader genom andra former av styrning eller implementering av nya ledningssystem. Som
komplement till viardekedjan identifierade Porter (1998) tio olika kostnadsdrivare, sitt att
reducera kostnader pa, som relateras till virdeskapandet:

1. Skalekonomier

2. Larande
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. Kapacitetsanviandning
Sammanlidnkningar av aktiviteter

. Interna samband mellan affarsenheter

3
4
5
6. Integration
7. Tajming
8. Foretagets policy kring kostnader och differentiering
9. Geografiskt ldge

10. Institutionella faktorer
Syftet med dessa drivkrafter dr att underlétta for foretag att identifiera vilka kostnader som
finns samt hur de forhaller sig till varandra. Detta okar foretagets mdjligheter att utveckla och
effektivisera processer. Foretaget kan i olika grad paverka kostnaderna vilket skapar
konkurrensfordelar. Det langsiktiga malet for foretag enligt Porter (1998) ar att reducera den

kostnad som &r ldgst i ett relativt perspektiv till konkurrenterna da det ger foretaget en

langsiktig hallbar konkurrensfordel. (Porter, 1998, ss. 62-113)

3.2.2 Nyttoposition

En nyttoposition dr den andra végen for foretag att generera konkurrensfordelar och verka
virdeskapande. En nyttoposition skapas nér foretaget antar en strategi som dr unik och skiljer
sig fran konkurrenterna, sa kallad differentiering. Produkter och tjdnster som foretaget siljer
genererar olika grader av kopvirde for kunden. Ett hogre kdpvéarde tyder pé en mer attraktiv
vara eller tjanst. For att forstd vad kunden anser vara vérdefullt behdver kdparens virdekedja
identifieras och nér kundens vérdekedja &r identifierad &r det littare for foretaget att forstd hur
och varfor kunder virdesétter varan eller tjansten. (Porter, 1998, ss. 130-134) Vidare ar
kostnads- och nyttoposition det som Porter (1998) valt att kalla for generiska strategier. For
att driva en vardeskapande strategi bor foretag vara konsekventa och satsa pa en av dessa tva
positioner for att inte riskera att bli stuck-in-the-middle utan niagra konkurrensfordelar. I den
positionen har foretaget inte identifierat sina relativa kostnadsdrivare alternativt inte lyckats
formedla nyttan av produkten eller tjansten av produkten tillrdckligt for att skapa kundvirde.

(Porter, 1998, ss. 16-17)

3.3 Langsiktiga konkurrensfordelar

3.3.1 VRIS

Jay Barney diskuterar i sin artikel Firm resources and sustained competitive advantage

(1991) hur olika resurser och kapital i det enskilda foretaget skapar langsiktiga
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konkurrensfordelar. Barney (1991) skiftar fokus fran foretagets hot och mojligheter i
affarsmiljon de verkar i, som Porter (1998) diskuterar, till att fordjupa sig i det som
presenteras som ett resursbaserat synsitt. Det resursbaserade perspektivet utviarderar det
enskilda foretagets styrkor och mojligheter att skapa resurser som mdjliggor
konkurrensfordelar (Barney, Ray, & Muhanna, 2004). I artikeln fran 1991 redogdr Barney for
VRIS-konceptet som klargor kriterierna for att en resurs ska vara en langsiktig
konkurrensfordel. En 14ngsiktig konkurrensfordel uppstar nér organisationen implementerar
en strategi som skapar vérde i foretaget och inte anvénds av nigra befintliga eller potentiella
konkurrenter. (Barney J. , 1991) Vidare maste foretaget hela tiden arbeta med och utveckla
strategin for att uppna kriteriet langsiktigt hallbar konkurrensfordel (Barney, Ray, &
Muhanna, 2004).

Barney (1991) redogor for begreppen resurser och kapital som inkluderar alla typer av
tillgdngar, organisatoriska processer, kunskaper och kapaciteter som i olika grad paverkar och
styr organisationens strategiska konkurrensfordelar. Dessa mdjliggor for organisationen att
implementera en strategi genom att antingen reducera kostnader alternativt skapa
forutséttningar for att 6ka virdet. Barney (1991) delar in resurser i tre kategorier:
1. Fysiskt kapital kan till exempel vara teknologi, foretagets plats och dess geografiska
omgivning samt tillgadngen till rdmaterial.
2. Humankapital ir den kunskapen som finns hos individerna i foretaget och innebar till
exempel upplevelser, intelligens, erfarenhet och relationer mellan medarbetare.
3. Det organisatoriska kapitalet ar foretagets sitt att redovisa, den interna och externa
planeringen, kontrollsystem samt koordination savél mellan medarbetare som mellan
foretaget och dess omgivning. Bade organisatoriskt kapital och humankapital ar fraimst

immateriella resurser som finns invévt i foretaget och dess processer.

En resurs konkurrenskraft styrs enligt Barney (1991) av dess homogenitet och forméga att
forflytta sig dér resurser med dessa kriterier inte skapar ldngsiktiga konkurrensfordelar. Det
av den anledningen att konkurrenter d4 kan applicera samma strategi och konkurrensen blir
perfekt, sdledes kommer inget foretag uppleva konkurrensfordelar. Av det drar Barney (1991)
slutsatsen att en 14ngsiktig konkurrensfordel méste vara heterogen och icke-mobil och att de
kriterierna pa ett empiriskt plan uppfylls av vissa resurser i alla branscher. Vidare diskuteras
det faktum att foretag kan dra nytta av och fa konkurrensfordelar av ett sé kallat first-mover-

advantage. Dessa foretag ser mojligheterna med att implementera nya strategier och kan
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uppleva ett positivt rykte i branschen. Barney (1991) noterar dock att ett first-mover-
advantage inte ar en langsiktig konkurrensfordel da konkurrenter i branschen kommer

genomfOra samma strategi i det fallet den ger en 6kad 16nsamhet.

Med antagandet att resurserna ar heterogena och imperfekt mobila hdavdar Barney (1991) att
en langsiktig konkurrensfordel maste uppfylla foljande fyra attribut;

1. Valuable - en resurs ér vardefull nér den skapar mdjligheter och hojer vérdet 1
organisationer och/eller sanker kostnader. Resursen dr dven virdefull om den
neutraliserar hot inom foretaget samt 1 dess omvérld.

2. Rare - resursen maste vara ovanlig och inte anvindas av existerande och potentiella
konkurrenter. En fysisk eller immateriell resurs spelar stor roll i fallet om den ér
ovanlig.

3. Imperfectly imitable - resursen maste vara svar att efterlikna. Historiska
forutséttningar, orsaksamband och social komplexitet identifierar forfattaren som tre
mekanismer som skapar hinder eller hdjer kostnader och i sin tur bidrar till att resursen
ar svar att efterlikna. Fordelningen mellan fysiska och immateriella resurser i
organisationen ir avgdrande for om resursen ir svar att imitera. Ar den dessutom
kostsam &r det mer sannolikt att foretaget far en langsiktig konkurrensfordel.

4. Substitutability - resursen ska inte kunna bytas ut. Barney (1991) hiavdar att resursen
inte kan bli en langsiktig konkurrensférdel om det finns alternativa liknande resurser
som mdjliggdr for andra foretag att implementera samma strategi. Samspelet mellan

vérdefulla, ovanliga och resurser svéra att imitera gor att den dr svar att byta ut.

3.5 Miljoledning och miljocertifiering

Ett miljoledningssystem é&r ett hjdlpmedel for att administrativt organisera miljoarbetet i ett
foretag. Vidare anvénds det for att etablera mal och ramverk i ett foretag som kan f6ljas upp
och granskas. (Ammenberg, 2004) Det finns inget i Svensk lag som séger att foretag maste
tillimpa nagot miljoledningssystem eller vara certifierade (Miljobalk 1998:808) men Epstein
(2014) menar att utan ett passande miljoledningssystem har foretag svért att tillgodordkna sig
de fordelarna som associeras till en forbéttrad héllbarhetsprestanda. Ammenberg (2004) viljer
att dela upp miljoledning i tvd omraden for att forenkla strukturen. Den ena handlar om
organisatorisk, sa kallad mjuk milj6ledning, och den andra om operativ, sa kallad hard
miljoledning. Mjuk miljoledning handlar om foretagets relation till omvérlden och dess

intressenter samt de icke-fysiska forhallandena. Mjuk miljoledning kan anta bade ett internt

25



och ett externt perspektiv. I ett internt perspektiv ror det sig exempelvis om ledning, styrning,
organisation och kommunikation. De externa bitarna fokuserar dels pd kommunikation och
rapportering samt identifiering av intressentkrav, marknadsforing och miljocertifiering. Den
hérda miljoledningen dr direkt inriktad pé de floden av energi och material som é&r
forknippade med foretagets verksamhet. Ett foretag som arbetar med miljéledning bor
identifiera och utvérdera sin miljopaverkan och for att direfter miljoanpassa organisationen.
For att beskriva skillnaden mellan mjuk och hdrd miljéledning inriktar sig den forstnimnda pa
att miljoanpassa foretaget och den sistnimnda pa att miljoanpassa foretagets produkter och

tjdnster. (Ammenberg, 2004)

En miljdcertifiering dr en operativ form av miljoledning dér foretag via ett certifikat bevisar
att vissa standards och krav ar uppfyllda (Ammenberg, 2004). Vidare har
certifieringssystemen som mal att Gvertridffa de nationella mél och foreskrifter som foreligger
for att foretag ska kunna bidra till minskad miljopéverkan (Boverket, 2014). Kraven ska vara
uppfyllda under en viss tidsperiod som kontrolleras dels genom interna revisioner av foretaget
sjdlvt samt via externa revisioner genomforda av en ackrediterad person. Foretag kan vélja att
certifiera sina produkter, tjdnster, ravaror eller hela verksamheten. (Benn, Dunphy, &

Griffiths, 2014)

Exempel pa olika typer av miljocertifieringar dr; ISO 14000-serien, EMAS, miljobyggnad,
BREEAM och LEED (Sweden Green Building Council, 2014) (SCAB - Svensk certifiering,
2015) Certifieringarna dr anpassade for olika branscher, de tva forstndmnda dr generaliserade
och lampliga for alla typer av foretag (SCAB - Svensk certifiering, 2015) medan de tre
sistndmnda fokuserar pa héllbara byggnader (Sweden Green Building Council, 2014).
BREEAM (Building Research Establishment Environmental Assesment Method) dr ett av de
dldsta och mest anvénda systemen for miljocertifiering med fokus pd hallbart byggande
grundat i Storbritannien, utvecklat och administrerat av organisationen BRE. Standarden
lanserades 1990 och finns idag utarbetad i olika internationella varianter som dr spridda runt
om i Europa. BREEAM anvinds for att certifiera bade befintliga byggnader, byggnader under
projektering samt foretag som hyr in sig i delar av byggnaden. BREEAM miits och utvirderas
enligt foljande nio omraden: ledning, hélsa och vilméende, energi, transport, vatten,
materialanvindning, avfall, markanvindning och ekologi samt féroreningar. (BRE, 2015)
Foreningen Sweden Green Building Council (SGBC) har utvecklat en svensk standard i

samarbete med BREEAM; BREEAM-SE, och verkar for en héllbar utveckling genom att
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tillhandahélla certifieringssystem anpassat till svenska lagar, behov och vérderingar.
BREEAM-SE mojliggor darmed certifiering i Sverige med en internationellt erkénd standard.
(BRE, 2015)

3.6 Analysmodell

Nytto- och kostnadsposition redogér for det enskilda foretagets positionering i branschen
vilket innebar relationer till externa parter. Med hjélp av den hér teorin vill vi svara pa
huruvida intressenter anser att en BREEAM-certifiering dr virdeskapande samt mojliggor for
Kjellgren Kaminsky att anta en kostnads- eller nyttoposition. En nyttoposition skulle
exempelvis innebira att Kjellgren Kaminsky agerar annorlunda i skapandeprocessen och i
samtalet mellan kunder och leverantorer jamfort med konkurrenterna. En kostnadsposition
uppstar vid effektivisering eller omorganisering i organisationsprocesserna, att Kjellgren
Kaminsky minskar sina kostnader vid val av andra leverantorer eller hyreslokaler som
utvérderas vid en BREEAM-certifiering. Det resursbaserade synsittet representerar det
interna perspektivet genom att utveckla Porters teorier och fokuserar pd hur BREEAM-
certifieringen med hjélp av olika kapital och resurser hos Kjellgren Kaminsky skapar

konkurrensfordelar.

Avslutningsvis ér legitimitetsteorin en strategi som beror bade det externa och interna
forhallningssittet. Miljocertifieringen maste anses vara legitim av Kjellgren Kaminskys
intressenter fOr att foretaget ska anta en kostnads- eller nyttoposition. Intern legitimitet skapas
nir hela foretaget har samma vérderingar och forstaelse for fordndringen, i det hér fallet

miljocertifieringen.

4, Empiri

1 det hdr kapitlet presenteras ett urval av intervjusvaren. Ett medvetet urval av data dr gjort
for att fa fram relevant information som ligger till grund for analysen.

4.1 Miljocertifiering som bidragande faktor till

vardeskapande

Yngve Karlsson pd Development Partner betonar att byggbranschen ér kapitalintensiv vilket

har gjort att fokus har hamnat mycket pa just kapital som vardeskapande. Samma
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intervjuperson havdar samtidigt att det ar fel och att fokus istdllet borde ligga pa att bra idéer
alstrar kapital. Karlsson foresprakar nya former av foretagande med kreativt tinkande utanfor
traditionella ramar men betonar att: “Sjéalvklart maste det finnas ekonomisk barkraft. Har du
bara kapital och inga idéer blir det inget utav det.” For att sammanfatta dr det planering och
organisering mellan méanniskor som Karlsson menar bidrar till virdeskapande i ett foretag.
Vidare framgér det fran intervjun att: “Om miljocertifieringen kinner att det hjdlper dem
(Kjellgren Kaminsky) och far dem att utveckla sig /.../ sa har det betydelse”. Vidare betonar
intervjupersonen att det viktiga dr engagemanget och manniskorna pa foretaget som
Development Partner samarbetar med och att de inte skulle vélja ett foretag framfor ett annat

for att de ar miljocertifierade.

Mork pd Ernst Rosén resonerar att om de som fastighetsdgare visar framfotterna i
héllbarhetsfragor kan det paverka lokalhyresgdsterna nér de viljer mellan tva olika foretag.
“Om Ernst Rosén kan erbjuda nigot mer eller annorlunda jamfort med konkurrenterna
kommer kunder och foretag att vélja just oss ”. Det menar Mork skapar virde for bdde Ernst
Rosén och kunden genom hojd 16nsamhet. Vidare &r intervjupersonens asikt att
miljocertifieringen kommer skapa konkurrensfordelar for Kjellgren Kaminsky och foretaget

kommer att vara mer attraktivt pd marknaden vilket i sin tur kommer vara virdeskapande.

Lindgren tror att en kombination av goda losningar, bra produkter samt kunskap om
kundernas arbetsprocesser dr det som skapar vérde i ett foretag. Intervjupersonen betonar
kundkénnedom som en vérdeskapande faktor och menar att om Kjellgren Kaminsky 1dr kénna
sina kunders behov och kan visa upp bra exempel pa bade sitt interna miljoarbete men dven
vad en BREEAM-certifiering betytt for andra kunder kommer det vara vardeskapande och
hdja 16nsamheten. Vidare maste foretaget ifrdgasitta i vilka aktiviteter och processer som
pagar i foretaget som miljocertifieringen syns utifran ett kundperspektiv. I intervjun med
Lindgren framgar det att: om inte kunderna mérker den hér skillnaden sé 4r inte den har
certifieringen vird nagot alls”. Intervjupersonen beréttar att de pA CAD-Q inte hade
kédnnedom om att Kjellgren Kaminsky skulle miljocertifiera sig fore intervjun och menar att
relationen med fOretaget inte kommer fordndras i och med en certifiering da de “redan har en
valdigt positiv uppfattning av dem som kund och arkitekter”. Fran intervjun med Lindgren
framgér det att CAD-Q har fastighetskunder som &r miljocertifierade och stiller krav pa de

som leverantorer.
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Det som skapar vérde i ett tjansteforetag menar en utav deldgarna pé Kjellgren Kaminsky ér
méinniskorna. P4 frigan om hur ménniskorna ar virdeskapande svarar Kjellgren att
personligheten och kemin mellan de anstillda 4r en nyckelfaktor och att de med sin kunskap
bidrar till en béttre arbetsplats. Kjellgren fortsétter med att en miljocertifiering skapar
mervérde i och med att medarbetarna forhoppningsvis mar béttre eftersom de trivs i
arbetsmiljon som skapas av den hallbarhetsprofil som Kjellgren Kaminsky har.
Hallbarhetsfokus i sin tur skapar nytdnkande och kompetenshdjning anser Kjellgren.
Kjellgren belyser mojligheten att hela tiden bli bittre och utveckla sitt foretag och
héllbarhetsarbete med hjélp av en BREEAM-certifiering d& den &r métbar och inkluderar bade
sociala och miljoméssiga indikatorer jimfort med andra mérkningar. Kjellgren och Frobergs
forhoppning med BREEAM-certifieringen &r att den ska ge stdd och legitimitet till deras
tjanster. Certifieringen visar pa att de lever som de lir och de hoppas kunna férmedla den
kunskap certifieringen bidrar med ut till kunderna. “Vi vill kunna uppmuntra och pusha

intressenter sa att de blir mer héllbara.”

4.1.1 Nackdelar med BREEAM-certifiering
Kjellgren har arbetat med bdde LEED och BREEAM och anser att problemet kan uppsté ut

mot konsumenten da manga kénner till Svanen men é&r inte lika insatta i BREEAM,
miljobyggnad och LEED. I bygg- och fastighetsbranschen finns dock inte det problemet da
dessa mérkningar kénns igen av kunderna menar respondenterna.

Det finns en risk att miljocertifieringar verkar kontraproduktivt ifall foretag, dé de ar klara
med certifieringen, resonerar att de ar fullirda nar det kommer till héllbarhet misstinker
Karlsson. Johnels anser att en certifiering kan ses som ett startskott som far foretaget och
personalen att tdnka i rétt riktning och som ser till att alla aspekter tas hinsyn till. Vidare tror
respondenten att certifieringar finns till for att skapa intresse och sitta nagot i rullning i
samhéllet men hoppas att foretag efter att de fitt en certifiering inte lutar sig tillbaka och tror

att de ar klara med hallbarhetsarbetet.

Lindgren tar upp problemet med att det finns ménga olika certifieringar och menar att
“kunderna har svért att skilja vad som dr det ena frin det andra”. Anledningen till det tror
respondenten dr att de har olika ursprung och dr anpassade for olika marknader. En ytterligare
nackdel som forsamrar kvaliteten pa certifieringar &r att 1dnder anpassar och vidareutvecklar

systemen. Lindgren beréttar att Sverige har tagit fram certifieringen miljoklassad byggnad dér
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man utesluter vissa variabler som kunden direkt inte kan paverka men som ar relevanta i ett

langsiktigt perspektiv. Det minskar trovédrdigheten for certifieringar anser intervjupersonen.

4.1.2 Miljocertifiering som nytto- och kostnadsposition

Karlsson menar att han inte granskar for att se om ett foretag dr certifierat infor ett samarbete
da det inte behdver betyda att de &r battre eller mer insatta i héllbarhetsfragor. Han anser att
det finns foretag som inte &r certifierade som arbetar béttre med héllbarhetsfragor &n foretag
som &r certifierade. “Det &r inte sa att jag jobbar med Kjellgren Kaminsky for att de har ett
kéckt organisationsnummer utan for att de &r bra ménniskor /.../ som har bra idéer”, forklarar
han. Mork argumenterar for att Kjellgren Kaminsky genom en BREEAM-certifiering
utmarker sig som lokalhyresgést och visar pé att de &r framéttdnkande och inte rddda for att
testa nya idéer. Vidare menar respondenten att en BREEAM-certifiering kommer att foréndra
foretagets syn pa Kjellgren Kaminsky. “De dr den forsta hyresgésten som visar intresse for
den hir typen av certifiering och visar att de ténker i rétt riktning”. Fortséttningsvis papekar
Mork att de pa Ernst Rosén virderar foretag olika utifrdn en miljocertifiering och att de i allra
hogsta grad strévar efter att ha leverantorer och partners som dr miljocertifierade. Pa fragan
om de skulle vilja ett miljocertifierat foretag framfor ett som inte ar certifierat svarar Mork att
“en certifiering dr overvdgande men inte avgorande”. I slutindan dr det ekonomin som avgor i

den fragan formodar Mork.

Lindgren tror att ménga foretag idag véljer att miljocertifiera sig for att de vill nischa sig och
ha en miljomassigt positiv profil bade gentemot sina anstéllda samt for att attrahera nya
medarbetare till foretaget. Vidare menar intervjupersonen att det “inte langre dr ok att inte /.../
ha ndgon grad av miljotdnk” som man kommunicerar till kunder. Lindgren menar att
Kjellgren Kaminsky for att lyckas med sin miljocertifiering maste inkludera kunderna i
genomforandet eftersom det i slutdindan dr de som styr intékterna. Forstdr man vad kunden
efterfragar okar det foretagets lonsamhet menar Lindgren. Intervjupersonen forklarar vidare
att en miljocertifiering dr positiv och starker Kjellgren Kaminskys héllbarhetsprofil. I
situationen om CAD-Q stér och véljer mellan tva partners och den ena &r miljocertifierad sa
menar Lindgren att man hade tagit hinsyn till det och “vérderat det. Det hade varit en aspekt”.
I slutdndan handlar det om 16sningsforslag och de 6vergripande ekonomiska aspekterna

menar intervjupersonen.
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Froberg hoppas att certifieringen kommer visa att Kjellgren Kaminsky &r en attraktiv och
arlig samarbetspartner vilket personen tror leder till 1&ngsiktiga virdeskapande kundrelationer.
Respondenten papekar att certifieringen innebér att de sjélva kan dra ldrdomar av hur det
fungerar i deras foretag och anvinda det ut mot kunderna. Han anser att da de verkar i bygg-
och fastighetsbranschen kénns det mer legitimt att de sjdlva arbetar med en certifiering for
just den branschen. Froberg berittar i intervjun att vissa projekt speciellt vid offentliga
upphandlingar har de fatt just for att de haft den specifika kompetensen som inget annat

foretag har haft, som till exempel projektering av passiv-hus.

Pa fragan om miljdcertifieringar kan innebéra kostnadsbesparingar svarar Karlsson: “Det
sdger sig sjdlvt att i det 1dnga loppet kan det inte vara mest rationellt att forbruka resurser. /.../
Det ér alltid mest rationellt att forbruka sé lite som mojligt”. Lindgren tror att
hallbarhetsarbete och miljocertifieringar innebér kostnadsbesparingar och tar i intervjun upp
ett exempel med passivhus dér energiatgdngen ar vildigt 1dg. Vidare handlar det om
ekonomisk rationalitet; en energieffektiv byggnad och mindre avfall bade i konstruktion och
produktion dr mindre kostnadsintensiv. De foretag som arbetar utdver ldgstanivderna och som
verkligen kan bevisa att deras atgérder innebir reducerade kostnader eller ett mervirde for

kunden dr, menar Lindgren, de som utmaérker sig.

Mork forklarar att pa Ernst Rosén maste alla miljoatgérder vara ekonomiskt forsvarbara,
ekonomin kommer alltid i forsta hand och positiv miljopaverkan ar en bonus. Fortséttningsvis
tror Mork att miljoarbete dr konjunkturkénsligt och styrs mycket av hur foretaget och
branschen ser ut i dagsliget “Det kénns lite som en lyxvara att kunna gora nagot gott for

miljon”. Omvirldens forhallningssitt till miljoarbete spelar d&ven den in tror intervjupersonen.

Froberg fokuserar i intervjun pé intdktsokningen som certifieringen forvantas ge men betonar
att en miljocertifiering sitter krav pd minskad konsumtion av exempelvis papper och
energiforbrukning som dé leder till 6kad 16nsamhet for Kjellgren Kaminsky. Respondentens
uppfattning &r att det pa ldng sikt kommer att gynna foretaget bdde pa kostnads- och
intéktssidan. Kjellgrens asikt att en BREEAM-certifiering medfor kostnadsbesparingar i
nuldget dd@ man minskar materialatgdng, forbattrar personalens hélsa och pa léngre sikt
minskar eventuella sjukskrivningar som i sin tur 6kar intdkterna. Froberg konstaterar att en

certifiering i ett 1dngsiktigt perspektiv kommer att innebéra kostnadsbesparingar dd arbete
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med minskad energi ger lingre energikostnad precis som arbete med hilsa och vilmaende

innebér farre sjukdagar.

4.2 Miljocertifiering som en langsiktig konkurrensfordel

I den hér delen av empirin kommer intervjusvar att presenteras som relateras till om en
miljocertifiering av typen BREEAM uppfyller kraven for vara en langsiktig konkurrensfordel.
Fokus ligger pé det aktuella foretagets styrkor och forutsittningar for att gora BREEAM till

en langsiktig konkurrensfordel.

4.2.1 Vardefull

Karlsson betonar att det inte dr certifieringen i sig som &r véardefull utan trycker pd att det i
grund och botten handlar om ménniskorna i organisationen och deras sitt att agera. I intervjun
sdger respondenten: “En certifiering ger inte per definition hogre kvalitet. I botten avgdrs det
av ménniskor”. Karlsson menar att det &r mdnniskors engagemang som é&r vardefullt och kan
ge ett foretag konkurrensfordelar. Karlsson fortsétter; “Stolthet dr en viktig komponent i att
skapa virde”. Med det menar intervjupersonen att om ménniskor kinner att de gor nigot bra,
att de gor nytta sa ar det virdefullt. Vidare anser Karlsson att om BREEAM-certifieringen
medfor att de anstillda pa Kjellgren Kaminsky ér stolta over sitt arbete ar certifieringen
vérdefull. “Kénner man stolthet och engagemang kommer man leverera béttre tjdnster och
oka intdkter” dr Karlssons asikt. Morks asikt ér att en BREEAM-certifiering kommer att ge
Kjellgren Kaminsky konkurrensfordelar och belyser marknadsforingsaspekten som en
miljocertifiering medfor da foretaget visar upp ett intresse for hallbarhetsfrdgor. Mork menar

att foretaget pd det séttet bygger in ett varde som tyder pad malmedvetenhet och engagemang.

Lundgren anser att en miljocertifiering ar virdefull for Kjellgren Kaminsky eftersom de visar
for kunden att de forstar vad en certifiering innebdr och hur man arbetar med den. Den stérker
trovirdigheten for Kjellgren Kaminskys hallbarhetsprofil. Fortséttningsvis tror

intervjupersonen att det blir en tydlig identifieringssignal mot marknaden att “vi har gjort den

hér processen och forstar den”.

Kjellgren hoppas att en certifiering &r vardefull pa det sdttet att den ger chansen att sprida
kunskap och medvetenhet om hallbarhetsfragor i bygg- och fastighetsbranschen.
Respondenten fortsétter: “Det kommer gé béttre for vart foretag pa 14ng sikt vilket kommer att

generera hogre intdkter”. Intervjupersonen avslutar med att det viktigaste &r att bygga in de
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vérdena 1 foretaget och se till att det inte bara finns i mdnniskorna utan genomsyrar hela

produkten eller tjénsten som foretaget levererar.

Johnels séger i intervjun att “i slutdndan beror det pa vad man gor och pa vilket sétt man gor
det pd”. Johnels menar att en stimpel (miljocertifiering) innebdr inte att foretag kan luta sig
tillbaka och sluta arbeta med hallbarhetsfrdgor. Intervjupersonens uppfattning ar att det méste

vara ett pdgdende arbete med stindig forbattring for att certifieringen ska vara vardefull.

4.2.2 Ovanlig

Mork anser att en miljocertifiering av typen BREEAM ir konkurrenskraftig dé den ér relativt
ny och det i sin tur visar pa att Kjellgren Kaminsky sticker ut och vill ligga steget fore
konkurrenter i branschen. Mork menar att en miljocertifiering &r ett bra sétt att hdvda intresset
pa och berittar i intervjun att pa Ernst Rosén ser man inte nagon storre efterfrigan pé
miljocertifieringar hos sina kunder och leverantdrer och menar att miljocertifieringar inte ar
speciellt vanliga. Karlsson berittar i intervjun att miljocertifieringar dr relativt vanligt
forekommande och menar inte att BREEAM ir speciellt ovanlig. Ddremot ser han en nackdel
1 att det finns flera olika certifieringar att vélja mellan da det skapar ett
kommunikationsproblem nédr samma bransch ska anpassa sig efter olika standards. Lindgren

hivdar att miljocertifieringar dr vanliga inom fastighetsbranschen och bland arkitektkunder.

Kjellgren berittar i intervjun att en BREEAM-certifiering inte dr ovanlig men podngterar att
anledningen till att privatpersoner har mindre kunskap om BREEAM ér for att den frédmst
véander sig till byggbranschen och kommersiella fastigheter. Vidare tror intervjupersonen att
en BREEAM-certifiering inom 3-5 &r kommer att vara en sjdlvklarhet och utgora en

lagstaniva for hur foretag arbetar med hallbarhet.

4.2.3 Svar att imitera

Mork tror att det krévs en viss typ av organisation for att klara av att genomfora en
miljocertifiering med framgangsrikt resultat. Det méste vara ett foretag med ordning och reda
som har en dokumenterad verksamhet tror respondenten. Mork betonar ledningens betydelse
och anser att de maste ha drivkraften att vilja fordndra samt 16sa den svéra uppgiften att fa alla
1 organisationen med pd vad som kan tdnkas bli nya sétt att arbeta och dokumentera pa.
Karlsson menar att Kjellgren Kaminsky som foretag ér kreativa och vill fordndra. De dr 6ppna

for nya idéer och har stora ambitioner. Vidare anser intervjupersonen att foretagets
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uppbyggnad och organisering har en stor betydelse 1 hur vil man lyckas skapa vérde bade

internt och externt.

For att en miljocertifiering ska resultera i ndgot bra tror Lindgren att en av forutsattningarna
ar att alla medarbetare dr med pa tdget och forstar varfor man genomgar processen. Dessutom
ar det viktigt att forsta vad som krivs bade av foretaget och av varje anstélld for att kunderna
ska mérka av och virdesitta en certifiering. Lindgren menar att foretag som antar ett
kombinerat affarstink och leveransperspektiv i och med en miljocertifiering kan
kommunicera ut nyttan av en miljocertifiering. Foretag som inte har det hér tankeséttet kan fa

svart att lyckas med virdeskapande i sin miljocertifiering menar Lindgren.

Pa fragan om vad det dr som utmérker Kjellgren Kaminsky jamfort med andra arkitektfirmor
svarar en av deldgarna: “Kombinationen mellan att vi vill forandra samhéllet ihop med att vi
jobbat med héllbarhet ganska ldnge tror jag gor oss unika. Det &r en del” Den andra delen som
utmarker Kjellgren Kaminsky, menar samma person, dr deras malmedvetenhet och
vinnarskalle i kombination med riktig vass arkitektur. Sammanfattningsvis dr det den
konstellationen som gor Kjellgren Kaminsky unika avslutar Kjellgren.

Sanna Johnels svar pa frigan om vad som utmarker Kjellgren Kaminsky jimfort med andra
arkitektfirmor: “Pé Kjellgren Kaminsky finns det en kombination mellan att vi dr duktiga pa
gestaltning, modern samtida arkitektur som forenas med energieffektiva byggnader och
sociala aspekter. Det dr vad som utméirker oss”. Christer Froberg svarar pd samma fraga:
“Kombinationen av héllbarhetsarbete och att vi héller en hog niva rent form- och

designmissigt. Krocken mellan dem har tva har varit mycket lyckosam”.

4.2.4 Svar att byta ut.

Intervjupersonerna tror att de flesta miljocertifieringar kommer att finnas kvar i framtiden
eftersom marknaden dr internationell och kréver en viss typ av certifiering beroende pa vart i
vérlden det byggs och vilka kunderna dr. Kjellgren berittar att de stora byggbolagen; NCC,
PEAB och Skanska arbetar med olika certifieringar beroende pé kundsegmentet som stéller
olika krav. Valet av certifiering menar bade Karlsson och Kjellgren beror pé dina kunder och
vilka ldnder de kommer ifran d& BREEAM hérstammar fran England och LEED fran USA.
Karlssons asikt dr att BREEAM ér svar att ersitta da certifieringen har en méitbarhet som inte
bara handlar om husnivan. BREEAM sitts i ett perspektiv som inte enbart fokuserar pa ett

enskilt objekt utan skapar bittre forutséttningar for hallbarhet for ett helt samhille. Karlsson
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ger ett exempel med HSB (Sveriges storsta bostadsforening) som fokuserar pa att bygga
sammanhang i samhéllet istéllet for enskilda hus och pé sé sitt skapa hallbar utveckling. Det
totala resultatet blir battre vid en storre och mer komplex organisering menar respondenten.
Aven Kjellgren tar upp exemplet om att BREEAM ir ett enkelt system som kan placeras i ett
sammanhang. Intervjupersonen menar att det “ar métbart, du kan forbattra dig och det finns

ett tungt holistiskt perspektiv”.

Lindgren gissar att manga foretag kommer arbeta med miljocertifieringar i framtiden och att
den typen av hallbarhetsarbete dr svér att ersitta. Vidare tror intervjupersonen att i branscher
med hoga miljokrav eller kostnader for miljo kommer ett icke-certifierat foretag inte ses som
en lika trovérdig partner. Johnels tror att hallbarhetsarbete i framtiden kommer att se
annorlunda ut och att miljocertifieringarnas roll i sin tur kommer att minska. I dagsléget
spelar miljocertifieringar en viktig roll som flaggskepp men i framtiden bor miljoarbete i
foretag “vara ndgot naturligt och sjédlvklart” menar Johnels. Vidare papekar intervjupersonen
att standarden bor hojas och att de som arbetar med miljé idag kommer ha ett forsprang i
framtiden. P4 frigan om hur héllbarhetsarbete kommer att se ut i framtiden svarar Kjellgren
att: “i vr bransch gar man léngre &n lagkraven” nér det kommer till hallbarhetsarbete och
intervjupersonen hoppas att miljocertifieringar delvis kommer att erséttas med tuffare krav
fran riksdag och regering i framtiden. Det politiska styret hinner inte agera och foretag “har

vént valdigt snabbt” och inser vikten av héllbart foretagande anser Kjellgren.
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5. Analys

I analysen har vi valt att skriva ur ett externt respektive internt perspektiv ndr vi kopplar
samman vdra teorier och intervjusvar for att fd fram savdl samband som olikheter. Porter
(1998) representerar ett externt forhdllningssdtt, dvs. hur Kjellgren Kaminsky positionerar
sig vilket frdmst dr relaterat till empiridel 4.1. Barney (1991) foretrdder ett internt
forhdllningssdtt ddr foretagets resurser och kapital analyseras och kopplas framférallt till
empiridel 4.2.

5.1 Externt perspektiv

For att placera in Kjellgren Kaminsky i Porters virdekedja’ antar vi att den forsta primira
aktiviteten, den ingdende logistiken, utgors av foretagets leverantorer. CAD-Q som
levererar mjukvara har varit en stor del i Kjellgren Kaminskys hallbarhetsarbete i och med att
foretaget redan frn borjan hade hoga krav pa mjukvaror. Ritningsprogrammet ska redan i
projekteringsfasen kunna utvirdera miljdaspekter och miljopaverkan. Det mojliggor for
Kjellgren Kaminsky att presentera héllbara 16sningar for bade befintliga och potentiella
kunder och partners tidigt i projektet. Pé sa vis skapar den ingdende logistiken forutsattningar
for hur foretaget lyckas silja sina tjinster (Porter 1998). Till f6ljd av en miljocertifiering stélls
vissa utvdrderingskrav pa leverantorer. Detta innebar att Kjellgren Kaminskys leverantorer
indirekt far krav pa ett aktivt miljoarbete i sin verksamhet vilket i sin tur kan bidra till en
naturlig spridning av hallbarhetsarbete i branschen. Den ingéende logistiken skapar ett
kundvirde genom relationer (Porter 1998). CAD-Q har sedan tidigare erfarenhet av kunder
som stiller krav till f6ljd av miljocertifieringar och kan dérfor tankas identifiera Kjellgren

Kaminskys vérdekedja mer effektivt.

Produktionen utgors av det aktuella foretagets tjéinster, det som sker pd och utanfor
arbetsplatsen (Porter 1998). I den hir aktiviteten spelar medarbetarna en viktig roll da de styr
differentieringen av foretagets tjénster (Porter 1998) och vidare Kjellgren Kaminskys
positionering i branschen. I och med en BREEAM-certifiering 6kar medarbetarnas kunskap
och kompetens vilket bidrar till att nyttan 6kar och vérdet hojs. Froberg berittar 1 intervjun att
Kjellgren Kaminsky har fatt vissa jobb pa grund av sin specialkompetens inom passivhus och

mojligtvis kan BREEAM-certifieringen agera pa samma sitt. Skulle sé vara fallet ar

? Fastighetsigaren, Ernst Rosén tar ingen plats i Kjellgren Kaminskys virdekedja dé de inte paverkar
foretagets operativa verksamhet.



miljocertifieringen viardeskapande. Vidare hoppas Kjellgren och Froberg att BREEAM-
certifieringen ska ge savil stod som legitimitet till deras tjdnster vilket samarbetspartnern
Karlsson menar pa kan hinda d& de med miljocertifieringen far chansen att ldra sig mer om
héllbarhetsarbete och sedan kan formedla detta till sina kunder. Sammantaget kopplas den hér
aktiviteten till kunskap och legitimitet eftersom Kjellgren Kaminsky ér ett tjansteforetag.
Ledning och styrning som bidrar till kunskap och legitimitet beskriver Ammenberg (2004)
som mjuk miljéledning. Det dr de icke-fysiska forhéllandena och foretagets relation till
omvérlden som dr Kjellgren Kaminskys styrka menar intervjupersonerna. Den mjuka
miljoledningen faller sig naturligt eftersom foretaget siljer den typen tjanster de gor och
ddrmed finns inga storre material- och energifldden i verksamheten. Daremot innebér
Kjellgren Kaminskys verksamhet stor indirekt miljopaverkan da foretagets kunder agerar i en
materialintensiv bransch men dér Kjellgren Kaminsky till f61jd av BREEAM-certifieringen

har tillfélle att styra sdvil materialval som arkitektur och energildsningar.

Den tredje aktiviteten, utgdende logistik, ir de samarbetspartners och kunder som
Kjellgren Kaminsky kommer i kontakt med sdsom Development Partner. De representerar
intékter och mojligheten till service och kundrelationer. I intervjuerna framkommer av
Karlsson pa Development Partner att den tredje priméra aktiviteten som behandlar just dem
inte ar trolig att verka vérdeskapande i just deras relation. Karlsson anser att hans syn pé
foretaget inte kommer att fordndras i och med milj6certifieringen dé intervjupersonen menar
att Kjellgren Kaminsky redan innan certifieringen har ett etablerat hillbarhetsarbete som
enligt honom anses legitimt. Det hér kan kopplas till att Kjellgren Kaminsky redan innan
miljocertifieringen verkar inom de sociala kontrakt som Deegan (2002) diskuterar. A andra
sidan gar det att argumentera for att det finns en stark koppling mellan BREEAM-
certifieringen och den tredje aktiviteten. Visar det sig att miljocertifieringen ar vardeskapande
for Kjellgren Kaminsky kommer det att synas genom fler kunder med likasinnade vérderingar
inom héllbarhet. Som Lindgren sdger i intervjun dr kundkdnnedom en virdeskapande faktor
eftersom det i slutindan dr kunden som styr ett foretags intdkter. Vidare tror Johnels att en
miljocertifiering kommer ge foretag som inte har kainnedom om Kjellgren Kaminsky eller ar
insatta i foretagets hallbarhetsarbete en béttre bild och pa sé sétt kunna generera fler
samarbetspartners och kunder. D& miljocertifieringar dr vél etablerat i branschen och foretag
kréaver att deras partners idag &r certifierade finns chansen att Kjellgren Kaminskys kundkrets
okar och kanske kommer fler foretag engagera sig i hallbarhetsarbete vilket dr Kjellgrens

forhoppning. Skulle utfallet bli att BREEAM blir en ledande certifiering i branschen pé lang
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sikt Oppnar det upp for en samverkande byggsektor med fokus pa alla tre dimensioner av

héllbar utveckling som inkluderas i BREEAM-standarden.

Marknadsforing och forsiljning skulle kunna vara en betydande del vid en BREEAM-
certifiering d aktiviteten har potential att pdverka differentiering av tjanster samt mdojliggor
intikter. De aktiviteter som gor att kopare vill inhandla tjénsten kopplas till den fjarde
processen. Om foretaget lyckas marknadsfora sig enligt Lindgrens “goda exempel” ar det
vérdeskapande enligt Porters virdekedja (1998). Clarke (1999) klargér hur foretag kan
avvirja legitimitetshot genom att fordndra intressenternas uppfattning om vissa foreteelser.
Att arbeta med goda exempel i enlighet med hur Lindgren beskriver skulle kunna motverka
legitimitetshot om Kjellgren Kaminsky kan redogéra for hur vissa miljoatgérder skapat béttre

16sningar for kunder.

I den fjérde aktiviteten ingar forsdljning. Huruvida en miljocertifiering skulle hoja eller sénka
betalningsviljan for Kjellgren Kaminskys tjdnster har inte diskuterats i intervjuerna och av

den anledningen har vi valt att inte analysera det vidare.

Den femte processen, service, representeras av de aktiviteter som héojer och underhaller
tjdnstens virde. I det hir fallet Kjellgren Kaminskys flexibilitet och vilja att leverera efter
kundens behov samt deras kunskap inom omradden som en BREEAM-certifiering behandlar.
Utbildning av personal dr ett exempel pa hur man kan 6ka vérdet pa foretagets tjanster (Porter
1998). For att dra en parallell till empirin betonar intervjupersonerna vikten av personalens
kunskap och hur de sedan véljer att formedla denna ut till externa intressenter som en
véardeskapande faktor. Flertalet av intressenterna anvénder uttrycket att de i och med en
BREEAM-certifiering skulle ”leva som de ldr”. Kjellgren Kaminskys certifiering medfor
servicen att kunna erbjuda kunskap inom BREEAM som anses legitim i branschen. Lindgren
menar att Kjellgren Kaminsky anpassar sig efter samhéllets spelregler eftersom man genom
BREEAM-certifieringen visar mot partners och kunder att man sjélva genomfort processen
och kan vara ett stod for andra. Detta kan kopplas till Deegan (2002) som hivdar att
samhdllets spelregler styr foretags strategiska beslut och genom att anpassa sig vinner
foretagen legitimitet. Likasd menar Froberg att foretaget anpassar sig till branschens normer i
och med att de viljer att certifiera sig enligt BREEAM istillet for ISO 14001. Det ir ett
strategiskt beslut som ger Kjellgren Kaminsky legitimitet.
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En nackdel med BREEAM-certifieringen som Karlsson, Kjellgren, Lindgren och Mork
diskuterar dr att det kan bli komplicerat att motivera varfor BREEAM ér den som kommer
skapa virde 1 foretaget da det finns ménga snarlika miljocertifieringar. Bara i bygg- och
fastighetsbranschen finns LEED, BREEAM, miljobyggnad och svanen vilket kan ses som ett
problem da manga har svrt att se skillnaderna séger Karlsson. Mork papekar att de olika
miljoledningssystemen kan himma och att det blir krangligt for foretagen med manga olika
system att undersoka. I och med denna risk dr det an mer viktigt att Kjellgren Kaminsky
antingen arbetar med miljocertifieringen och dess hédllbarhetsarbete annorlunda jamfort med

konkurrenterna eller att den bidrar med kostnadsbesparingar som virdesétts av intressenterna.

5.1.1 Ger miljocertifieringen en nytto- eller kostnadsposition for
Kjellgren Kaminsky?

Kostnads- och nyttoposition dr som Porter (1998) ndmner tva alternativ for foretag att skaffa
sig konkurrensfordelar pa. Empirin tyder pa att miljocertifieringen framst ger Kjellgren
Kaminsky en nyttoposition med hogre skapat virde. Daremot verkar det inte som
miljocertifieringen okar efterfragan eller priset pa Kjellgren Kaminskys tjénster bland
befintliga kunder och partners. Enligt Porter (1998) méste det finnas en efterfragan for att
foretag ska skapa en nyttoposition. BREEAM-certifieringen som ensam resurs och process
uppfyller dérfor inte kriterierna for en nyttoposition for Kjellgren Kaminsky.
Intervjupersonerna dr likvél 6verens om att den bidrar till att foretaget kan differentiera sig
och pé det sittet blir certifieringen en del i foretagets strategiskapande med fokus pé
nyttopositionering. Vidare tyder intervjusvaren pa att det dppnar upp for samarbeten i
branschen och att nyttan skapas i ett storre perspektiv dn for Kjellgren Kaminsky som enskilt

foretag.

Kjellgren Kaminskys egna forhoppningar med certifieringen &r att de ska differentiera sig fran
sina konkurrenter genom ett bittre hallbarhetsarbete. Medarbetare och deldgare har tydligt
uttryckt att certifieringen for dem innebaér att de skiljer sig kunskapsméssigt fran
konkurrenterna och att de inte har valt att certifiera sig for att de tror att det ska innebéra
kostnadsreduceringar for Kjellgren Kaminsky. Froberg uttrycker att de i och med
certifieringen forhoppningsvis kommer visa att de dr en attraktiv och drlig samarbetspartner.
Ovan ndmnda aspekter kan relateras till Porters (1998) tankar om en nyttoposition dér
differentiering i branschen skapar konkurrensfoérdelar. Vidare menar intervjupersoner att det

ar den organisatoriska delen som dr Kjellgren Kaminskys styrka och det som skiljer dem fran
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sina konkurrenter. Detta redogdér Ammenberg (2004) for som mjuk miljéledning dir det
externa perspektivet diskuterar vikten av att identifiera intressenternas krav for att en
miljocertifiering ska bidra med nytta. Likval Porter (1998) menar att de tjdnster som foretaget
sdljer genererar olika grader av kdpvirde for kunden och nér kundens vérdekedja &r
identifierad kan ett hogre vérde skapas. Flera av intervjuerna betonar bra relationer som en
viktig aspekt i att skapa konkurrensfordelar och differentiera sitt foretag. Lindgren betonar i
intervjun att om inte kunden mérken skillnaden sé dr anstrdngningen, i detta fall

certifieringen, inte vért nagot alls.

En kostnadsfordel skapas genom exempelvis sdnkta material- eller produktionskostnader
(Porter 1998). I intervjuerna framgér det att miljocertifieringen kan innebéra sankta kostnader
men det finns fa indikationer péd en koppling mellan tydlig kostnadsposition och
miljocertifiering. Karlsson diskuterar rationalitet géllande resurser men tror inte att det i
dagslédget ar avgorande for Kjellgren Kaminskys position pd marknaden. Fortsittningsvis
kopplar intervjupersonerna samman héllbarhetsarbete med legitimitet och menar att
traditionellt sett har inte hallbarhetsarbete varit kint for kostnadsbesparingar. Av den
anledningen kan det vara svart for Kjellgren Kaminsky att anta en kostnadsposition med hjélp
av miljocertifieringen. Karlsson diskuterar det faktum att byggbranschen ér kapitalintensiv
och att fokus borde ligga pd att det dr bra idéer som alstrar kapital. Miljocertifiering skulle
kunna ses som enligt Karlsson en ”’bra idé¢” dér alla tre dimensioner av héllbarhet spelar in och

dér inte bara de ekonomiska aspekterna tas hénsyn till vid beslut.

Branschen som Kjellgren Kaminsky verkar i dr bade kapital- och materialintensiv och kan
foretaget visa att en BREEAM-certifiering sanker kostnader for byggbolag eller
fastighetsigare kan det leda till en kostnadsposition i framtiden nir en BREEAM-certifiering
ar mer vanligt forekommande och en miljocertifiering inte skapar samma forutséttningar for
en nyttoposition lingre. Johnels tar upp den aspekten att hallbarhetsarbete i framtiden
kommer var en sjdlvklarhet for foretag. Ett foretag kan dé skaffa sig ett forsprng, en
kostnadsposition, om de lyckas identifiera sina relativa kostnadsdrivare och omorganisera sin

virdekedja (Porter 1998).

Lindgren trycker pa att foretag som kan visa antingen pa reducerade kostnader alternativt
mervirde for kunden dr de som utmérker sig. Detta kan hirledas till Porters (1998) teori om

att foretag som inte har en tillrdckligt konsekvent profilering riskerar att bli stuck-in-the-
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middle utan konkurrensfordelar. Vidare hdvdar alla intervjupersoner att Kjellgren Kaminskys
styrka ligger i deras nytinkande arbetssitt. Froberg ndmner att foretaget i offentliga
upphandlingar fatt vissa projekt, inte for att de kunnat erbjuda légsta pris utan for att de visat
upp en specialkompetens som andra foretag saknat. Det tyder pa en nyttoposition (Porter

1998) som ger virdeskapande i form av 0kade intékter.

5.2 Internt perspektiv

En miljocertifiering uppfyller kraven for heterogenitet och imperfekt mobilitet som foreslas
av Barney (1991) dé det frén intervjuerna framgar att en miljocertifiering kraver en viss typ
av organisation och organisering for att kunna genomf6ras. Vidare krivs det ett intresse fran
ledning eftersom certifieringen kriver resurser i bade tid och pengar. Bdde Mork och
Lindgren menar att de virderar nya kunder och partners olika om de dr miljocertifierade eller

inte. Darmed uppfylls kriteriet heterogen (Barney 1991).

5.2.1 Vardefull

Att BREEAM ir vérdefull visar bdde den empiriska studien gjord av BRE (Holmes & Hudson
2003) samt delar av intervjusvaren. Majoriteten av de intervjuade pratar om en BREEAM-
certifiering som en slags kvalitetsstimpel som visar att Kjellgren Kaminsky arbetar med
hallbarhetsfragor. Detta kan relateras till Barney’s (1991) idé om att en vardefull resurs
neutraliserar hot och sinker kostnader. Overlag arbetar foretag med héllbarhetsfrigor for att
kunna agera proaktivt vid exempelvis ny miljolagstiftning. Flera av intervjupersonerna tar upp
proaktivt agerande som en fordel med att arbeta med hallbarhetsfragor. Mork tror att
Kjellgren Kaminsky véljer just BREEAM som certifiering d4 man vill stirka sin
héllbarhetsprofil och menar att den hir processen kan ge Kjellgren Kaminsky
konkurrensfordelar for sitt proaktiva agerande. Lindgren menar att kan Kjellgren Kaminsky
visa for kunder att deras fordjupade kunskap inom miljocertifieringar kan innebédra
kostnadsbesparingar for kunden inom exempelvis energi och material sa &r dven det
vérdefullt. Den fordjupade kunskapen bevisar att Kjellgren Kaminsky inte bara uppnar lagsta

kraven utan dessutom ar forutseende.

Béde humankapital och organisatoriskt kapital dr en form av kunskap som gor ett foretag
unikt menar Barney (1991). Intervjupersonerna ér eniga om att det &r resurser som utmérker
Kjellgren Kaminsky. Karlsson dr tydlig med att poéngtera att det &r ménniskorna i

organisationen och inte miljocertifieringen i sig som &r en resurs och skapar
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konkurrensfordelar. Samma intervjuperson poédngterar det faktum att miljocertifieringen
framst ar vardefull i ett internt perspektiv dd den bidrar med stolthet och engagemang for de
anstillda pa Kjellgren Kaminsky. Respondentens dsikter kopplas till Barneys (1991) idéer om
immateriella resurser som bidrar till att skapa en foretagskultur som dr svar att efterlikna. A
andra sidan &r det ingen av de intervjuade, varken medarbetare eller externa intressenter, som
diskuterar det faktum att BREEAM skulle hoja priset pa Kjellgren Kaminskys tjanster. Inte
heller deldgaren pé Kjellgren Kaminsky lyfter den aspekten utan fokuserar pa att foretaget
med hjdlp av BREEAM-certifieringen hoppas sprida miljdomedvetenhet till resten av
branschen. Anledningen till detta kan vara att intervjuerna framst fokuserat pa relationen som
vérdefull och inte belyst ekonomiska aspekter. I ett langsiktigt perspektiv menar Kjellgren
dock att miljocertifieringen kommer att generera hogre intdkter eftersom personalen har béttre

kunskap inom bade hallbarhet och arkitektur samtidigt som medarbetarnas vilméaende hgjs.

Barney (1991) betonar vikten av ett kontinuerligt strategiskt arbete for att uppna langsiktiga
konkurrensfordelar som &r virdefulla och undvika sé kallade first-movers. Det kan séttas i
relation till Johnels som menar att en godkidnd miljocertifiering inte innebar att Kjellgren
Kaminsky kan sluta arbeta med héllbarhetsfragor utan processen kréver stindig forbéttring.
Den dr inte virdefull om foretaget enbart far en stimpel och inte kan anvéinda den for att
forbéttra de interna processerna eller relationen med kunderna. For att minimera risken att
gora en miljocertifiering till en uppgift och inte ett pagédende projekt menar flera av
intervjupersonerna att processerna maste integreras i hela foretaget. Pa det sittet inkorporeras
vérden i foretaget som Barney (1991) relaterar till organisatoriskt kapital och humankapital.
Vidare menar Kjellgren att man viljer BREEAM som certifiering just for att den har en
métbarhet och dér du kan bli godkénd i fem olika nivaer, jamfort med andra certifieringar som
hade varit aktuella for Kjellgren Kaminsky. Det skapar incitament for att hela tiden utvecklas.
Om foretaget hela tiden ser incitament till att utveckla sin strategi och sina resurser minskar
risken att bli en first-mover konkluderar Barney (1991). Som samma forfattare argumenterar
for blir foretag konkurrenskraftiga om de identifierar resurser som &r annorlunda jimfort med
konkurrenternas. Detta kan jamforas med de empiriska studier som Holmes och Hudson
(2003) genomfor dir de diskuterar svarigheten med att méita fordelarna med en BREEAM-
certifiering utan fokuserar pa det upplevda resultatet. Precis som Lindgren sdger 1 intervjun ar
det i slutdindan kunderna som styr 16nen i form av genererade intékter. Det dr kunderna som
avgor utfallet av en BREEAM-certifiering genom skapat kundvirde. Darfor menar bade

Lindgren, Karlsson och Mork att lyckas man marknadsfoéra och kommunicera
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miljocertifieringen pa ett sétt som ér tilltalande for kunder kommer den framstd som vérdefull.
Det skapas ldngsiktiga kundrelationer dir foretaget minimerar risken att bli att bli en first-

mover (Barney 1991).

5.2.2 Ovanlig

BREEAM iér bara en av minga miljocertifieringar och sett till helheten &r det bara en liten del
av fastighetsbestdndet och framforallt kontorsverksamhet som ér certifierade enligt
BREEAM. Diremot dr miljocertifieringar vanligt forekommande inom bygg- och
fastighetsbranschen och skulle enligt Barney (1991) da inte uppfylla attributet ovanlig. Pa
samma gang kan det argumenteras for att certifieringen i Kjellgren Kaminskys fall &r ovanlig
dé det inte framgar frin intervjuer att andra kontor eller hyresgister dr certifierade enligt
BREEAM i branschen. Vidare ar det séttet som Kjellgren Kaminsky genomfor certifieringen
pa som dr ovanlig dér den historiska bakgrunden och engagemang fran ledning och

medarbetare spelar en viktig roll konkluderar intervjusvaren.

5.2.3 Svar att imitera

I grund och botten har alla foretag samma forutsattningar att certifiera sig. Eftersom
organisationen SGBC har utvecklat en svensk variant av BREEAM som finns tillgénglig for
allménheten betyder det att vem som helst har tillgang till informationen som krivs for att
certifiera sig och siledes gar den att imitera. Intervjupersonerna &r trots det dverens om att de
interna processerna i ett foretag skapar olika forutsattningar for hur effektiv certifieringen blir
och om den ens fir genomslagskraft bade i foretaget men framfor allt i den externa miljon.
Barney (1991) diskuterar tre olika mekanismer som gor det svért for andra foretag att imitera
en resurs; historiska forutséttningar, orsakssamband och social komplexitet. De historiska
forutsittningarna ar béttre for Kjellgren Kaminsky da de redan har en erkénd hallbarhetsprofil
hos bdde medarbetare och externa intressenter. En legitim hallbarhetsprofil dr svar att imitera
och det krévs hart arbete med ’goda exempel” for att kunna visa upp for kunder vad
hallbarhetsarbete genererar for fordelar. Fragan &r om det snarare dr de historiska
forutséttningarna som gor att Kjellgren Kaminskys tjanster dr virdefulla for intressenter
snarare in BREEAM-certifieringen. Vidare tyder intervjuer, teori och véra egna forkunskaper
pa att det krivs ett engagemang fran ledningen och ett genuint intresse for att driva ett lyckat
miljoledningssystem. D4 spelar en miljocertifiering bara in som en kvalitetsstimpel for att
locka nya kunder och leverantorer. De befintliga kunderna kidnner foretaget och &dr medvetna

om deras virderingar och sitt att arbeta.
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Lindgren betonar vikten av att alla i foretaget maste vara vil inforstddda i vad en BREEAM-
certifiering innebér for fordndringar. Vidare maste det finnas ett kombinerat afférs- och
kund/leveransperspektiv for att kunna kommunicera ut nyttan av certifieringen. Intervjuerna
med medarbetare ir gjorda enskilt och intervjupersonerna har i férvig inte vetat om exakt
vilka fragor vi ska diskutera. Trots det dr Froberg, Johnels och Kjellgren tydliga i sitt svar pa
vad det dr som utmirker Kjellgren Kaminsky. Kombinationen mellan god yrkeskunskap och
héllbarhet &r foretagets styrka. Kjellgren Kaminskys anstillda har alla samma forstielse och
uppfattning om foretaget och det dr det den uppfattningen de lyckats formedla till sin
omgivning. Kombinationen mellan yrkeskunskap och héllbarhet kan ses som det kombinerade
afférs- och kund/leveransperspektivet som Lindgren diskuterar. Sammantaget ar den
konstellationen en social komplexitet som Barney (1991) diskuterar och som kan gora det
svart for andra foretag att efterlikna en konkurrensfordel av typen BREEAM-certifiering. Det

kan dven liknas vid ett organisatoriskt kapital hos Kjellgren Kaminsky.

5.2.4 Svar att byta ut

An s linge ir miljocertifieringen bade virdefull, till viss del ovanlig och utifrin ett
intressentperspektiv svart att imitera. Sa linge som samhéllet finner det legitimt att arbeta
med hallbarhetsfragor kommer miljocertifieringar mest troligt inte att forsvinna eftersom
legitimitet hos foretag byggs med hjilp av samhillets lagar och spelregler (Clarke 1999). 1
och med att Kjellgren Kaminskys intressenter finner BREEAM-certifieringen vardefull blir
den svér att ersitta. Miljocertifieringar har en stor betydelse for branschen i och med den
kvalitetsgaranti som en certifiering innebar betonar Lindgren. Detta kan tolkas som en typ av
legitimitetsstrategi som Clarke (1999) argumenterar for dér foretag informerar sina
intressenter om hur de arbetar med forbattring av héllbarhetsarbete. En miljocertifiering ar ett
synligt sétt for foretag att visa upp sitt miljoarbete (Ammenberg 2004). I vissa branscher ses
du inte som en lika trovérdig partner utan en miljocertifiering fortsétter Lindgren och tror
dérfor att den &r svér att ersitta. Mork belyser vikten av omvirldens forhallningssatt till
miljoarbete och menar att foretag idag arbetar med hallbarhetsfragor for att samhéllet kréver

det och inte for att det finns saval miljomaéssiga, sociala eller ekonomiska fordelar.
Vidare betonar Karlsson, Froberg och Kjellgren métbarheten hos just BREEAM som de anser

inte finns i ndgot annat system och som utmairker certifieringen samt gor den svér att ersitta.

Komplexiteten och det storre perspektivet som finns i en BREEAM-certifiering &r nagot som
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enligt Barneys (1991) teori skulle innebéra 14ngsiktig konkurrensfordel. Vidare tror samma tre
intervjupersoner att BREEAM ir en fordel for bygg- och fastighetsbranschens framtida
organisering i och med att den sammanfor flera aktorer i samma bransch dér varje aktor inte
enbart kan se till sitt eget vinstintresse utan maste agera for en total héllbar utveckling. Fran
intervjuer och problembeskrivning framgér det att flera av de stora byggbolagen anvénder sig
av system som BREEAM av den anledningen att de &r erkénda pa globala marknader. Det ar
saledes inte troligt att BREEAM kommer att forsvinna och ersittas med ndgot annat system.
Ett mojligt alternativ skulle vara att det skapades ett helt nytt system pa global niva. Det dr
dock inte troligt d& de olika systemen &r anpassade for olika marknader menar bade Karlsson

och Kjellgren.

6. Slutsats

1 detta kapitel redovisas de slutsatser vi kommit fram till grundat pa analysen. Slutsatsen
svarar pd studiens problemformulering i en sammanhdngande struktur.

Béde den interna och externa analysen att det dr kunskap och organisatoriska forutséttningar
som &r Kjellgren Kaminskys styrka inom foretaget samt sdttet de differentierar sig pa jamfort
med konkurrenter. Fortsdttningsvis konstaterar vi att Kjellgren Kaminsky och deras
intressenter overlag har samma uppfattning om vad en BREEAM-certifiering genererar.
Samtliga parter dr 6verens om att BREEAM-certifieringen ar virdeskapande for Kjellgren
Kaminsky da den skapar forutséttningar for att foretaget ska anta en nyttoposition och bygga
sin strategi kring det. Vidare menar de externa intressenterna att de har en positiv bild av
BREEAM-certifieringen men att det inte pdverkar den befintliga relationen mellan dem och

Kjellgren Kaminsky.

Fran analysen av hur BREEAM-certifieringen bidrar till virdeskapande i Kjellgren
Kaminskys virdekedja drar vi slutsatsen att det dr foretagets kunskap och engagemanget inom
héllbarhetsfragor som dr mest betydande. Med det sagt har Kjellgren Kaminsky arrangerat sin
véirdekedja annorlunda jdmfort med konkurrenterna och skapat sig en nyttoposition. Vi anser
det osannolikt att Kjellgren Kaminsky blir stuck-in-the-middle eftersom foretaget och
ledningen har en tydlig vision om att malet med miljocertifieringen inte &r att reducera

kostnader i1 foretaget utan att skaffa sig en legitim héllbarhetsprofil.
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Det dr med viss forvaning som studien konstaterar att Kjellgren Kaminskys intressenter inte
uppfattar en miljocertifiering som avgdrande faktor i foretagets hallbarhetsarbete eller att
relationen inte kommer att forandras markant. En forklaring till detta, enligt oss, dr att
Kjellgren Kaminsky redan har en erkdnd hallbarhetsprofil och har lyckats kommunicera den
till bdde medarbetare och externa parter. Vi ser att en intervju med en potentiell kund hade
skapat en kontrast och gett en annan syn pa funderingen om Kjellgren Kaminsky hdjer sitt
vérdeskapande i och med en BREEAM-certifiering. Intressenternas positiva bild av foretaget

beror av allt att doma pa langvariga kundrelationer.

Utifrén ett intressentperspektiv pekar empiri och analys pa att certifieringen ger Kjellgren
Kaminsky konkurrensfordelar eftersom foretaget har den historiska bakgrunden och sociala
komplexiteten som krévs for att dra nytta av certifieringen. Om vi enbart jaimfor BREEAM-
certifieringen med VRIS ramverk uppfyller certifieringen inte kriterierna ovanlig och svar att
imitera fullt ut och kan darfor inte ses som en langsiktig konkurrensfordel.
Sammanfattningsvis anser vi att det dr de organisatoriska forutsattningarna eller ryktet som de
facto dr konkurrensfordelen och miljocertifieringen ar enbart ett medel att uppna denna

konkurrensfordel.

/. Forslag till vidare forskning

Under studiens gang har det dykt upp en fundering kring fortsatta studier som inte ryms inom
ramen for det aktuella problemet. Fortsatta studier bor fokusera pa effekterna av BREEAM-
certifieringen pa Kjellgren Kaminsky. Det aktuella foretaget har fatt vissa projekt tack vare
sin specialkompetens inom passivhus skulle det vara intressant att ga djupare i om en
miljocertifiering enligt standarden BREEAM har samma effekt. Det vill séga, skulle foretaget

efter implementering av certifieringen fé projekt tack vare sin kunskap inom BREEAM.
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide
Intervjuguiden anpassades beroende pa intervjuperson och foljdfrdgor, savdl muntligt som
skriftligt, lades till.

Beritta om dig sjilv (din bakgrund, alder, studier)
Har du négot miljdintresse?

Nar vi skickade underlaget till dig bad vi dig fundera kring ordet virde och vad det innebar
for dig och ditt foretag. Vad innebir virde och konkurrensfordelar for er/dig?

Hur ténker du kring véirdeskapande i foretag: Vad gor KKA sa bra?

Vad utmirker KKA jamfort med andra arkitektfirmor?

Hur ser foretagets samt din relation ut till KKA?

Hur arbetar ni med hallbarhet pa foretaget idag?
Hur jobbar du med hallbarhet idag?

Har du mérkt av ndgon efterfragan av certifieringar i branschen?
Mirker du av nagon efterfragan fran kunder och leverantorer pa hallbarhetsfokus?

Vad vet du om BREEAM? Hade du hort talas om BREEAM innan den hér satsningen?
Visste du om att KKA ska BREEAM-certifiera sig?
Varfor just BREEAM?

Ser du nagra nackdelar med en certifiering/BREEAM-certifiering?
Vad tror du en miljocertifiering medfor?

Ser du att Kjellgren Kaminsky i och med en certifiering blir en mer attraktiv arbetsplats?
Tror du att Kjellgren Kaminskys tjanster kommer bli &nnu mer eftertraktade i och med en
certifiering?

Tror du foretag med hallbarhetsarbete dr mer legitima?

Spelar det nagon roll hur foretaget dr uppbyggt? Har vissa foretag béttre forutsattningar for ett
lyckat hallbarhetsarbete? Vad ér det som gor att ett foretag lyckas framfor ett annat?

Hur tror ni att hdllbarhet i foretag kommer se ut i framtiden?
Tror du att hallbarhetsarbetet i foretag har andrats? Idag och 10 ar sedan?

Tror du att hallbarhetsarbete i foretag innebar framst kostnader eller kostnadsreduceringar?

Tror du att det kan 6ka lonsamhet?



Var uppsats handlar om hur intressenternas syn pa Kjellgren Kaminsky kommer att forédndras
vid miljocertifiering. Tror du att din/er syn pd Kjellgren Kaminsky kommer foréndras i och
med den kommande certifieringen?

Tror du att intressenternas sitt att se pa foretaget kommer fordndras iom. BREEAM?
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Bilaga 2 Analysmodell

ANALYSMODELL Internt perspektiv Externt perspektiv
(framst kapital och (foretagets positionering
resurser i foretaget) i branschen)

Virdeskapande Ar miljécertifieringen

(BREEAM) vardeskapande?
Ger miljocertifieringen en
nytto- eller
kostnadsposition for
Kjellgren Kaminsky?
Forandras relationen till
Kjellgren Kaminsky och
efterfragan av foretagets
tjanster i och med en
miljocertifiering?

Langsiktiga Vilka resurser och kapital

konkurrensférdelar finns hos Kjellgren
Kaminsky?

Ser intressenter BREEAM
som en konkurrensférdel?
Nyckelord: legitimitet, organisatoriska legitimitet, differentiering,

férutsdttningar,
humankapital,
miljoprofilering, VRIS, mjuk
miljéledning, resursbaserat
synsdtt

positionering, nisch,
kundkdnnedom,
organisering, fordndrad
efterfrdgan, mervirde, mjuk
miljéledning




