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Abstract

Corporate social responsibility, CSR, has in the last couple of years been researched as an
important part of the organizational research area. Previous research has shown difficulties
and conflicts within the organizations with regard on integrating sustainability into the
business models. Therefore, this thesis aims to study how an organization work with their
sustainability strategy. A selected company will be studied through a qualitative case study to
see which factors that have had an impact on the development of the sustainable strategy.
Further, the thesis will illustrate if the importance of sustainability has grown over time and if
sustainability has become the core of the organization. In addition, the thesis will show

the importance of communication when implementing a new sustainability strategy. Different
departments of the organization have been studied in order to get different points of views
regarding how the strategy has been organized and if contradictions and conflicts have
occured during the developing and implementation process, as for example the contradiction
between profitability and sustainability, particularly in the short term perspective. Additional
empiric material consists of interviews with two of the organization’s resellers and reports
from Svensk Handel between the years of 2012 to 2017. The reports contribute to the thesis
with a wide perspective from a number of companies and consumers. Further, the reports
give an insight of the consumer experiences of the sustainability work in the sports and
fashion industry. The theoretical starting point is based on strategy as practice and the thesis
shows that the organization has worked in a dynamic manner while forming the strategy. It is
noticeable which and how external factors have an impact on the strategy formation and how
they can contribute to a change that results in an organizational strategy emergence. The
thesis gives an illustration of how organization’s work with strategy, get influenced by and
influence their context, and the importance of internal and external communication. Previous
research has shown how strategy as practice is developed in the business to business industry.
This thesis shows a similar case but in a business to consumer industry and can therefore

show both differences and similarities between these two industries.
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1. Inledning

Uppsatsen inleds med en introduktion till begreppet CSR samt varfor det har valts att
studeras. Vidare presenteras dven det empiriska fokuset samt uppsatsens relevans och
avgrdnsningar. Dessutom introduceras uppsatsens syfte och fragestdillningar foljt av en

disposition over uppsatsen.

Nigra av de anledningar till varfor héllbarhet har vixt som trend dr dels pa grund av
lagstiftning men dven pa grund av ett dkat intresse fran samhéllet som har gjort att hillbarhet
har genererat 16nsamhet (Svensk Handel, 2012-2017). Enligt Europeiska kommissionen &r
Corporate Social Responsibility, CSR, definierat som ansvaret organisationen har for sin
paverkan pa samhillet. Ett foretag ses som socialt, miljomassigt och ekonomiskt
ansvarstagande genom att folja regler och lagar, integrera aspekter sdsom miljdansvar, etiskt
ansvar, konsument och minskliga rattigheter i sin strategi och vardagliga verksamhet.
(Europeiska kommissionen, 2018) Utmaningar inom héllbarhet ar relaterade till sociala,
ekonomiska och miljoméssiga faktorer och genom att arbeta med dessa utmaningar arbetar
foretaget med det som kallas for CSR/hallbarhet. I modebranschen har de storsta
utmaningarna legat inom produktionen och fokuserat kring de anstilldas rittigheter men &ven
det ansvar organisationen har for sin paverkan pa miljon i1 dels utsldpp men dven val av
material och produktionssitt (Mistra Future Fashion, u.d.).Henninger med flera (2016)
beskriver att sustainable fashion (héllbart mode) vixer allt mer och blir en stor trend som

organisationer vill folja.

Relevansen av CSR har 6kat sedan 2012 och ménga foretag sdger att de pa ett eller annat sétt
arbetar med detta (Svensk Handel, 2012). Det gér inte att undvika att foretag har en en
negativ miljopaverkan. Business Sweden (u.d) beskriver att foretag har en negativ global
paverkan i form av till exempel koldioxidutsldpp och luftféroreningar samt lokala effekter vid
bland annat produktion sdsom kemikaliefororeningar, vatten och avfall. Dessa kan pa lingre
sikt dven paverka negativt globalt. I och med en 6kad medvetenhet i virlden blir
organisationer darfor mer och mer tvingade att ta sitt ansvar, genom att folja lagar och
internationella regler, inkludera miljopaverkan vid konsekvensanalyser, utbilda och informera

partners samt stélla krav pd leverantorer. (Business Sweden, u.4).

Organisationer arbetar i en kontext med paverkan fran olika faktorer och ndmnda riktlinjer ar

endast ett incitament och kan for vissa organisationer var vara otillrdckliga for att skapa en



fordndring. De som har ett intresse och en pdverkan pa organisationer brukar sammanfattas
med ordet externa faktorer och beskrivs som bland annat kunder, anstillda, staten,
leverantdrer och media. Dessutom beskrivs externa faktorerna som faktorer med stor
paverkan péd foretagets utveckling och dkande ansvarstagande. (Egels, 2003) 1 och med att
organisationer verkar i en kontext med externa faktorer som paverkar strategiarbetet kommer
aven dessa att beroras 1 uppsatsen. For att ta del av Belli ABs externa faktorer har intervjuer
med Team Sportia och Sportamore som &r dterforsiljare till Belli AB genomforts. Dessutom
anvands data frdn Svensk Handel som arligen har genomfort en kvantitativ medlems- och
kundundersdkning (Svensk Handel, 2012-2017). Dessa undersdkningar kommer ligga till
grund for konsumenters och andra organisationers syn pd hallbarhet och konsumtion, bade

svenska och internationella riktlinjer kommer dven att presenteras.

Idag forvintas organisationer ta ett storre ansvar for att dels uppnéd en hallbar konsumtion,
och dels tillfredsstilla de allt 6kande kraven fran konsumenterna utan att skapa for stora
pafrestningar pd miljon (Svensk handel, 2012-2017). Kunder, som en av organisationens
externa faktorer, efterfragar allt mer att foretag tar ansvar och CSR blir déarfor en
konkurrensfordel. Enligt Svensk Handel anser manga konsumenter att det har varit en positiv
utveckling av utbudet av hallbara och etiska produkter. Utifran rapporterna framgar dven att
foretag sdger sig arbeta mer med hallbarhet idag @n for nagra &r sedan. Enligt 2017 &rs
rapport tycker dock konsumenterna att utbudet fortfarande inte &r tillrickligt utan vill att

sortimentet av hallbara produkter ska breddas. (Svensk Handel, 2017)

Da relevansen av hallbarhet har dkat for organisationer har det dven blivit ett intressant &mne
att forska inom. Det finns sedan linge en rad olika teorier och tidigare forskning inom &mnet
strategi, hur strategi utformas och ska implementeras. Whittington (2006), Jarzabkowski
(2004), Egels-Zandén och Rosén (2014) samt Hendry (2000) &r nagra av de som tar upp
dmnet strategi till diskussion och d& med fokus pé strategi som praktik. Hendry (2000) menar
att strukturen for strategi som praktik paverkar beslutskoncepet som ett rationellt moment.
Hendry (2000) menar dven att frigan om hur stor del av utdvandet av strategin som inverkar
pa beslutsprocessen fortfarande dr outforskad. Dessutom menar han att det finns en hel del
teori men empiriska studier behdver goras for att se hur interaktioner genom kontext och
externa faktorer paverkar konceptet med strategiskt beslutsfattande. Chia (2004) diskuterar
liknande frégestéllning och menar att trots ménga studier ar det fortfarande inte sjalvklart hur
strategi implementeras i praktiken. Det finns mycket teori om strategi och frdgan ér ofta hur

organisationen ska gora men inte vad de gor och varfor menar Chia (2004).



Egels-Zandén och Rosén (2014) dr ndgra av de som har kombinerat strategiforskning med
forskning inom héllbarhet. De har gjort en studie med ett foretag vars kundgrupp ar andra
foretag (business to business), dédr de visar pd hur héllbarhetsstrategier formas i praktiken. De
upplever att strategi som praktik samt utformningen av hallbarhetsstrategi d&r &mnen som det
behdvs mer forskning pa. Uppsatsen syftar dérfor till att bidra inom @mnet genom att dels
visa pd hur strategier inom héllbarhet arbetas med 1 praktiken. Dessutom bidrar uppsatsen
genom att vidare visa hur strategin implementeras 1 praktiken och pa vikten av
kommunikation vid strategiimplementering. Till skillnad frdn Egels-Zandén och Rosén
(2014) kommer uppsatsen att istéllet visa en annan vinkel genom en studie med ett foretag
vars kundgrupp ér slutkonsumenter (business to consumer). Uppsatsen kommer att ligga ihop
arbetet med strategi och hallbarhet och, pd en organisatorisk nivd, se var och hur en
héllbarhetsstrategi utvecklas. Genom att studera en organisation som sjdlva anser att de
arbetat med hillbarhet som en kérna i organisationen under ldngre tid, blir organisationen

intressant dd de pa manga plan varit bland de tidigaste inom héllbarhetsarbete i branschen.

1.1 Empiriskt fokus

I och med den 6kade befolkningen som i sin tur genererar en 6kad konsumtion krivs en béttre
produktion som bade dr hallbar och kan tillfredsstélla de behov som finns. Modebranschen
ses darmed ha ett stort ansvar da de star for en stor del av varldens produktion.
(Vérldsnaturfonden WWF, 2014). Dessutom finns det en rad olika krav som producenter
inom modebranschen behdver folja och ta hinsyn till, ett exempel dr Reach som omfattar
anvindning av kemiska &mnen (Kemikalieinspektionen, 2016). Genom att belysa och
undersoka ett &mne som skulle kunna ses som ett problem i samhéllet kommer uppsatsen att,
pa en organisatorisk niv, undersoka och kartldgga en specifik organisations framvéxt och
arbete med hallbarhet. Dessutom berors huruvida denna strategi f6ljs 1 den dagliga
verksamheten. Det kriver ocksa en tydlig strategi och en réd trdd genom organisationen for
att uppna ett optimalt CSR-arbete som genomsyrar hela foretaget och dess verksamhet.
Fenomenet kommer dven diskuteras pa en samhéllsnivd dé det inte bara paverkar
organisationer utan dven ror miljo, sociala och ekonomiska fragor som é&r relevanta pa alla

olika nivéer.

1.2 Avgréinsningar

Arbetet har fokuserat pa en medelstor organisation inom modebranschen och deras

strategiarbete och implementering inom héllbarhet. Aven om uppsatsen berdr det bredare



begreppen hallbarhet och strategi sd har endast en organisation granskats géllande hur en
implementering av hallbarhetsstrategin kan se ut. Darfor kommer arbetet kunna visa ett av
manga sétt att arbeta med hallbarhetsstrategin och implementering. Dock gdr uppsatsen inte
ansprak pa att visa hur detta sker generellt i alla organisationer utan vill med en studie visa pa
en mojlighet att kombinera hdllbarhet och ett dynamiskt strategiarbete samt dess
implementering. Speciellt fokus har legat pa foretagets CSR-grupp och inte péa ledningen da
CSR-gruppens setts som mest relevant for uppsatsen. Fokuset for uppsatsen inom hallbarhet
kommer ligga pd miljoméssig hallbarhet medan social och ekonomisk héllbarhet endast
kommer berdras kort. P4 grund av tidsbegransningen for uppsatsskrivandet samt uppbokade
scheman har ett begrinsat antal intervjuer kunnats genomforas med berort foretag. Tidigt
under véren gjordes en pilotintervju med en annan organisation och deras CSR-chef och
tanken var att fler intervjuer skulle genomforas och organisationen skulle ligga till grund for
uppsatsen. P4 grund av en pdgdende omorganisering var de dock tvungna att avbryta vidare
intervjuer. Detta bidrog till uppsatsen fick planeras om, en ny organisation valdes ut och

intervjuerna genomfordes dirfor senare én planerat.

1.3 Syfte och forskningsfriagor

Syftet ar att ge en beskrivande bild dver hur hillbarhet implementerats i praktiken pa en
organisatorisk niva pa ett specifikt utvalt foretag, fran hur strategin har vixt fram, hur externa
faktorer paverkar den och hur den har implementerats i organisationen. En del av uppsatsen
handlar om att studera hur strategin har véixt fram, om det varit en relativt statisk process med
klara riktlinjer eller om det har funnits utrymme for egna beslut och dirmed varit en mer
dynamisk process. I nista del ligger fokus pa den dagliga verksamheten och hur de som har
tagit fram strategin kommunicerar ut den, bade inom den egna organisationen men dven till

externa aktorer.

1.3.1 Forskningsfragor

Hur har héllbarhetsstrategin arbetats fram i den valda organisationen?

- Vad har pdverkat framvéxten av organisationens hallbarhetsarbete?

- Hur har hallbarhetsstrategin implementerats och kommunicerats i organisationen?



1.4 Disposition

Vidare 1 uppsatsen kommer en teoretisk bakgrund samt teorier inom strategi som praktik och
héllbarhet att presenteras. Dérefter kommer metodkapitlet som forklarar urval,
datainsamlingar och etik. Empirin bestir av bdde andrahandsdata om externa faktorer samt
genomforda intervjuer. Empirin diskuteras utifrdn de utvalda teorierna i analysen och dérefter
presenteras slutsatserna som besvarar uppsatsens forskningsfragor. Dessutom ges forslag pa

vidare forskning. Sist i uppsatsen aterfinns referenser och bilagor med intervjufragorna.



2. Teori

1 tidigare kapitel har en introduktion till imnet samt uppsatsens syfte och frdgestdillning getts.
[ teorikapitlet foljer den teori som dels redogor for den forskning som tidigare gjorts inom
organisationsteori med fokus pd strategi samt hdllbarhet. Dessutom ligger teorin till grund
for den analys som gors senare i uppsatsen. Kapitlet inleds med en teoretisk bakgrund ddr
strategi och dess uppkomst kort beskrivs samt vad som innefattas i ordet strategi. Ddrefter

foljer en teoretisk referensram ddr teorierna som ligger till grund for uppsatsen presenteras.

2.1 Teoretisk bakgrund

Strategi beskrivs som “vad organisationer och foretag gor for att uppnd de ambitioner och
malsittningar man formulerat” (Eriksson-Zetterquist, Kalling och Styhre, 2015). Begreppet
strategi blev etablerat pa riktigt under 1960-talet d4 Alfred Chandler studerade hur sambandet
mellan strategi och struktur sadg ut i amerikanska foretag. Eriksson-Zetterquist med flera
(2015) skriver att strategi blev ett begrepp som skulle samla “de stora frigorna”. Aven om det
finns manga olika synsédtt och &sikter angdende vad strategi &r sa kan det beskrivas som en
plan fOr att styra organisationen at ett visst hall. Nadgot som studeras av bade Jarzabkowski
(2004), Whittington (2006) samt Hendry (2000) &r strategi som praktik (strategy as practice)
vilket dmnar att rikta storre fokus mot det dagliga organiserandet och arbetet och vad
organisationer gor. Strategi som praktik inriktar sig oftast pd toppen i den hierarkiska
organisationen och har paverkat synen pa strategiskt styrande den senaste tiden (Egels-
Zandén och Rosén, 2014). Nedan kommer en bild ges av externa faktorer och hur Mintzberg
och Waters (1985) ser pa hur en strategi kan utvecklas. Detta kommer f6ljas av en
beskrivning av strategi som praktik och som tidigare nimnt dr strategi ett sétt att styra en
organisation 1 en specifik riktning. Detta blir &nnu mer pétagligt ndr det géller
héllbarhetsstrategi d4 det handlar om att skapa en strategi inom ett specifikt &mne. Darfor

kommer dven utvecklingen av CSR att beskrivas.

2.2 Teoretisk referensram
Nedan presenteras externa faktorer, vilket i uppsatsen syftar till de olika intressenter som

paverkar och paverkas av organisationens strategi, planerade och framvixande strategier,

strategi som praktik, strategi som praktik for hallbarhetsstrategier och utveckling av CSR.
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2.2.1 Externa faktorer

Miles med flera (2006) beskriver vikten av att inkorporera externa faktorers asikter i en
organisations strategi. De beskriver intressenter eller externa faktorer som krafter frén
individer som péverkar organisationens mdjlighet till tillvdaxt. Dessutom menar de att CSR
har blivit en vixande fradga och diskuterar hur det bidrar till en langsiktigt hallbar strategi som
gynnar organisationen och 1 sin tur dess externa faktorer. De lyfter vikten av strategiska
konversationer som innebdr att organisationen lyssnar till de krav och dnskemél som de
externa faktorerna har. For att na en effektiv strategisk konversation maste alla deltagare bade
lyssna samt fora fram sina asikter. Genom att en organisation tar till sig och forstir sin
omvirld kan strategier som &r utformade utefter Onskemal fran bland annat kunder,
leverantdrer och lagstiftare ldttare tas fram vilket kan bidra till en organisatorisk tillviaxt. Det
ar av storsta vikt att organisationen forstar att varje extern faktor spelar en viktig roll. Genom
att ignorera eller inte lyssna pd en extern faktor kan misstro skapas vilket dr negativt for
organisationen vilket blir negativt for resterande externa faktorer som i sin tur pdverkar

organisationen dn mer negativt. (Miles, Munilla och Darroch, 2006)

2.2.2 Planerade och framviaxande strategier

Eriksson-Zetterquist med flera (2015) beskriver att det finns tvad olika lidger inom
strategiutformning déir det ena talar for planering och bygger péd en forutbestimd strategi dér
planer &r i fokus. Ansoff (1987) &r en som foresprékar detta och beskriver bland annat att en
strategi ska vara avsiktlig, planerad och rationell. Detta dr enligt honom kdnnetecken for en
optimal strategiprocess. Det andra ligret kritiserar detta synsétt och menar att planering inom
strategiomradet endast fungerar 1 en miljo som &r stabil dir det ar 1att att forutse vad som ska
ske. Dock menar ménga att detta inte dr verkligheten utan att omgivningen dr en extern faktor
som dr svar att forutse och planera for. Istdllet handlar det om att kontinuerligt anpassa sig
och utveckla strategin direfter. (Eriksson-Zetterquist, Kalling och Styhre, 2015) Detta
kritiska synsétt till avsiktlig och planerad strategi foresprikas av Mintzberg och Waters

(1985) som talar for en framvixande strategi i en fordnderlig virld.

Mintzberg och Waters (1985) har studerat olika typer av strategiutveckling och hur olika
handlanden i organisationen har olika effekter pa strategins utveckling och utfall och de har
tagit fram en teori med utgingspunkt i strategier. Genom att studera denna process kunde de
skilja pa avsiktlig strategi, den som genomfors som den planeras, och framvéxande strategi,

dar det 1 vissa fall finns en intention men strategin utvecklas i forsta hand genom handlanden

11



och ageranden. Dessa tankar brots ner i atta olika sétt som strategier kan formuleras pd i

spannet mellan helt planerad och helt framvaxande. (Mintzberg och Waters, 1985)

En planerad strategi dr en strategi som utfors precis enligt plan déar ledarna ér centrala for
formulerandet av strategin och anstillda inom organisationen inte forvéntas ta egna beslut
utan agera 1 linje med forutbestimda strategier och strategiska aktiviteter. Som en fortséttning
av en planerad strategi foljer en entreprendriell och ideologisk strategi dér, precis som vid en
planerad strategi, ledaren &r 1 fokus. Till skillnad frdn den planerade strategin &dr en
entreprendriell strategi mer anpassningsbar till omvérlden dd det dr en enda ledare som
utformar strategin. Gemensamt med den ideologiska strategin dr att medlemmarna inte
forvéntas tidnka sjilva utan folja de direktiv som kommer uppifrdn och dirmed blir ledarens

vision gruppens vision.

Nasta block av strategityper innefattar paraplystrategi och processtrategi. Dessa tvd har
gemensamt att de ses delvis som planerade och delvis som framvidxande strategier.
Ledningen sitter riktlinjer men de anstéllda far utrymme att tinka och agera inom ramen som
ledningen utformat. Pa sa sétt ar det inte langre ledarna som kontrollerar utfallet utan utfallet
beror pd handlanden och beslut i den dagliga verksamheten. Skillnaden mellan en
paraplystrategi och en processtrategi dr att i en paraplystrategi sdtter ledningen upp riktlinjer
for vad som ska genomforas medan vid processtrategi sétts riktlinjer om hur arbetet ska

genomforas.

Det tredje blocket innefattar l6skopplad, konsensus- och pétvingad strategi. Jamfort med de
tvd tidigare blocken har ledningen 1 organisationen en véldigt liten del 1 strategiarbetet i block
tre. I en loskopplad strategi dr det ofta en mindre avdelning eller en ensam person i
organisationen som inte har en uttalad ledarposition som formar strategin utifrdn tankar och
mal. Strategierna vixer sdllan fram centralt vilket till viss del dven stimmer i en
konsensusstrategi. Skillnaden dr dock att i en konsensusstrategi paverkas organisationen
istéllet av agerande aktorer utanfor organisationen. Pa sa sitt blir strategin framvéaxande da
det inte baseras pa forutbestimda intentioner utan agerande pa omvérldens handlande. Den
sista strategin kallas for patvingad strategi och till skillnad fran resterande strategier finns det
en liten grad av fri vilja. Organisationen tvingas anpassa sig till omgivningen, till exempel

externa faktorer, trender och lagar. (Mintzberg och Waters 1985)
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2.2.3 Strategi som praktik

Whittington (2006) ldgger vikt pa vad personer gér och hur de gor det och genom detta blir
det ocksa intressant att titta pa vilka som utdvar strategin. Alla personer paverkas av deras
sociala bakgrund och sociala interaktioner vilka 1 sin tur kommer péverka deras agerande och
dédrigenom en organisations strategiutovande. Han forklarar tre olika element i en strategi dér
en dr de som planerar och utdvar strategin (practitioners), en &r faktisk aktivitet (praxis) vilket
handlar om vad som faktiskt hdnder inom organisationen och den sista delen handlar om vad
som gors och sdgs 1 branschen och omvirlden (practice). Practitioners beskrivs inte endast
vara chefer vars huvudsakliga arbetsuppgift dr strategiplanering utan det dr 4ven mellanchefer
som paverkar genom bland annat processer och beslut. Det de gor dr det som Whittington
(2006) kallar for praxis, detta beskriver han som brett ddr det mesta som utdvarna gor ar en
form av strategiutovning. Dels finns det de som medvetet bidrar till strategiutdvningen men
sa finns det dven de som, genom sitt handlande baserat pa normer och vanor, har en paverkan
pa strategiutovandet. Whittington (2006) menar att det som kallas practice har ménga nivier,
det kan dels handla om en specifik organisation och deras rutiner. Practice innefattar dven ett
storre perspektiv i till exempel en bransch eller samhéllet i stort. Vilka normer som finns och
hur en organisation forvéntas bete sig. Dessa tre element har en paverkan pa varandra och
samverkar for strategiutveckling vilket bidrar till att strategi 4&r ndgot en organisation gér och
nigot som pdaverkas bade fran interna och externa faktorer. Tidigare forskning har antingen
varit pd en mikro- eller makronivd men Whittington (2006) belyser vikten av att vara
medveten om att bdda perspektiven paverkar strategiutvecklingen och strategiutovandet.
Aven om ménga andra som talar om strategi som praktik stiller sig kritiska mot planering
menar Whittington (2006) att strategisk planering kan vara ett bra verktyg men inte ldngre

handlar om detaljstyrning utan istéllet dr ett sitt koordinera och kommunicera strategin.

Whittington (2006) betonar vikten av de vardagliga aktiviteterna vid strategi som praktik.
Precis som Whittington (2006) trycker Jarzabkowski (2004) pa att strategi inte dr nagot
organisationer har utan ndgot de faktiskt gor. Strategi som praktik &r hur organisationen
tanker och investerar sin tid i hur de agerar och handlar. Darfor maste det finnas en struktur i
arbetet och strategin mdiste vara en del av de anstdlldas dagliga rutin. I och med att
omgivningen och likvél organisationen stindigt dndras dr det dven viktigt att strategin ar
fordnderlig for att kunna anpassa sig till den omgivning som rdder. Som Whittington (2006)
ocksa papekar menar Jarzabkowski (2004) att forandring vixer fram genom interaktioner. Pa

sa sdtt ar det av vikt att forstd att alla nivder i en organisation har en paverkan pa

13



strategiarbetet. Jarzabkowski (2004) pratar om att dessa fordndringar och interaktioner sker i
en mikro- och makrokontext och har olika padverkan pa strategin. Jarzabkowski (2004) menar
att vissa riktlinjer som tas fram av ledningen sedan anvinds pé ett sétt som inte var tinkt frin
borjan vilket hon menar visar pa hur mycket som héinder i det dagliga arbetet. Anvindandet
av de vardagliga aktiviteterna menar Jarzabkowski (2004), precis som Whittington (2006),
paverkas av interaktion mellan aktorer, olika sammanhang och andras aktiviteter. Strategi
som praktik ses som ett samspel for att aktiviteterna ska ske pd ett béttre sitt i praktiken och

anpassas efter vad organisationen vill nd med sin strategi.

Hendry (2000) beskriver strategi som social praktik di& han menar att det &r omdjligt att
separera strategin frdn praktiken. Dessutom menar han att strategiskt tinkande é&r
sammankopplat med agerande genom aktiviteter. Strategi far sin mening genom de sociala
interaktionerna och den kontext som utvecklar strategin samt det organisationer gor av
strategin (Whittington, 2006 och Jarzabkowski, 2004). Hendry (2000) menar att det finns tre
huvuddelar inom strategi och det dr strategiskt beslutsfattande, strategiskt tinkande och
strategiskt handlande. Han diskuterar huruvida det finns ett strategiskt handlande baserat pa
ett strategiskt beslutsfattande, det vill sdga, finns det nagot vérde i att ligga vikt vid
planeringen om handlandet och utfallet beror pa ndgonting annat. For att forsta ett strategiskt
eller organisatoriskt beteende sa bor fokus ligga pd handlingar och inte beslut. Hendry (2000)
menar dock att det inte helt gér att forkasta strategisk beslutande dé det i sé fall inte kommer
sdtta organisationen i nya tankar och pa sa sétt inte heller skapa négra nya interaktioner eller
handlande som gér att en strategi 4ndras eller att en ny vixer fram. Aven om fokus ligger pa

samtal och interaktioner maste det finnas en kraft som gor att dessa dndras.

Strategiskt handlande kan liknas till det som Egels-Zandén och Rosén (2014) beskriver som
strategiska aktiviteter vilket &r aktiviteter vars utfall kan fia konsekvenser for hela
organisationen och dven dess anstdllda. Om aktiviteten far avsiktliga utfall gar att se forst
efter att den dr genomford. I vissa fall kan strategiska aktiviteter f4 helt andra utfall &n vad
som var tankt fran borjan menar Egels-Zandén och Rosén (2014) vilket 4r samma synsétt som
Jarzabkowski (2004). Som tidigare ndmnt forklarar Mintzberg och Waters (1985) att
strategibildning &r en utvecklingsgang som forenar avsiktlig och framvéixande strategi vilket
dven Egels-Zandén och Rosén (2014) papekar. Detta knyter an till att det faktum att
strategiska aktiviteter kan fa oonskade eller ovintade utfall, alternativt kan de strategiska

aktiviteter som inte ska fa ett utfall fa det anda.
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2.2.4 Strategi som praktik for hillbarhetsstrategier

Egels-Zandén och Rosén (2014) har diskuterat héllbarhetsstrategi genom en studie av
organisationen MECH som tillverkar komponenter for foretag inom industribranschen.
Arbetet 1 MECH inkluderade topp-botten aktiviteter dar dessa aktiviteter hade strategiska
riktlinjer som sattes hogt upp 1 organisationen. De studerade strategi i praktik, det vill siga
hur strategin togs emot och implementerades och beskriver svarigheter med att sprida
strategin genom hela organisationen dd ménga kénde till strategin men inte forstod den
(Egels-Zandén och Rosén, 2014). Genom att medarbetare inte forstod vad strategin innebar
blev det svart for MECH att implementera strategin i de vardagliga aktiviteterna. Nar
anstillda inte forstar vad strategin innebér gar det inte att genomfora den dé det speglar vad
Whittington (2006) och Hendry (2000) menar nédr de diskuterar att strategi sker i1 sociala
interaktioner. Dessutom beskriver Egels-Zandén och Rosén (2014) att de upptickte vikten av
att arbetet dven innefattar att utvirdera aktiviteter dd detta dr av stor vikt i arbetet med att
anvinda avsiktliga och framvidxande strategier. For att lyckas med strategi som praktik
beskriver Egels-Zandén och Rosén (2014) vikten av att informera de anstdllda om varfor en
strategi ska éndras, att utrymme ges for att de anstdllda sjdlva far mojlighet att implementera
den nya strategin i sina aktiviteter. Dessutom ar det viktigt att ge anstillda stod 1 sitt arbete

och att utvirdera bade arbete och utfall.

Egels-Zandén och Rosén (2014) beskriver fyra olika strategiska aktiviteter som formade
arbetet med strategi 1 MECH. Visiondra (visionary) aktiviteter borjar uppifran och ska ta fram
och informera om de strategiska intentionerna. Dessa dterfanns till storsta del i bdrjan av
MECHSs strategiutformning. Féreskrivna (prescribed) aktiviteter ses som aktiviteter som ska
inkorporera strategins avsikter. Dessa initiativ tas ocksd uppifrdn och jobbas nedét i
organisationen och ses som avsiktlig strategi enligt Mintzberg och Waters (1985). | MECH
var dessa aktiviteter beslutade av den hierarkiska toppen i foretaget. En foreskriven aktivitet
ar till exempel att utveckla planer eller att kommunicera ut strategin. Sjdlvstyrande
(autonomous) aktiviteter har inga planerade strategiska utfall. De sker lidngre ner i
organisationen i det dagliga arbete och baseras pa hur arbetet gjorts tidigare organisationen. I
MECHs fall véxte dessa aktiviteter fram fran anstéllda pa en ligre, operativ nivé i den dagliga
verksamheten. Detta kan jamforas med den framvéixande strategin som Mintzberg och Waters
(1985) beskriver. Den fjirde strategiska aktiviteten &r vdrderande (evaluate) aktiviteter som
utgdrs av intentioner och formar strategi men i sin tur utvecklas dven dessa aktiviteter av

strategin. Varderande aktiviteter dr centralt for vad Mintzberg och Waters (1985) beskriver
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som att avsiktlig och framvéxande strategi véixer ihop. I MECH var bdde de som tog emot
och implementerade strategin involverade i1 utformandet av véirderande aktiviteter. (Egles-

Zandén och Rosén, 2014)

Innan hillbarhetsstrategin utformades pa MECH sattes en grupp ihop for att utveckla négot
som kallades “Positive-Impact-Strategy”. Nar MECH utformade strategin var tanken att den
skulle na alla led 1 foretaget och detta ledde till diskussioner om vad strategin betydde.
Dessutom var det fi aktiviteter som fanns tillgdngliga for att stotta de anstdllda 1
strategiarbetet. En person i det utsedda teamet som skulle utveckla strategin forklarade att de
anstillda var medvetna om fOretagets mal men vildigt f4 kunde beskriva vad strategin
innebar. For att 16sa detta problem togs en plan fram som bland annat innehdll konkreta
projekt och budgetar samt en officiell definition av vad fordndringen innebar. Dock var det fa
av dessa projekt som verkligen startades samt vissa som startades men inte fullféljdes di det
inte fanns tillrdckligt med resurser. Gruppen tappade sitt momentum for att de inte fick ndgon
uppmuntran fran sina chefer att fortsétta arbeta med strategin av “Positive-Impact” parallellt
med deras vanliga jobb da cheferna inte sdg arbetet som ndgot som kunde stotta det

vardagliga arbetet. (Egels-Zandén och Rosén 2014)

2.2.5 Utvecklingen av CSR/hallbarhet

White (2005) beskriver hur en utmaning i CSR-arbetet ligger i det faktum att fokus for en
organisation ofta ligger pd att oka aktiedgarvdrdet. White (2005) forklarar framvixten av
CSR-arbetet med att det inte gér att sétta ett datum for nér trenden med CSR foddes. Déremot
kan en av anledningarna till att arbetet med CSR fortsatte forklaras vara att aktiedgarvérdet
ansdgs Oka om organisationen arbetade med CSR. Begreppet och arbetet med CSR har
utvecklats fran nagot som var tvunget att goras, vilket byggde pa en blandning av statliga
riktlinjer och filantropi (White, 2005). CSR-arbetet gick dérefter frdn nagot patvingat till
ndgot som organisationer skulle arbeta med baserat pad en traditionell nyttoanalys da det
ansdgs ge mervirde till organisationen. Detta synsétt dndras till ndgot som organisationer
istéllet borde arbeta med vilket baserade sig pa framvixande globala normer av integritet,

etik och rattvisa.
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White (2005) menar att dessa tre faser tyder pd att CSR processen byggdes och bygger mot
en mer komplex och nyanserad bild av CSR. Sedan 2000-talet har CSR gétt in i1 en fjdrde fas
som kallas for integration vilket bygger pd en idé dar CSR ska inkorporeras i organisationens
kiarnverksamhet och strategi. Utvecklingen som White (2005) illustrerar visar att hdllbarhet
har utvecklats frin att vara en sidoverksamhet i fOretaget till ndgot som &r centralt i
organisationens strategi. Dessutom beskriver White (2005) hur organisationer som allt mer
borjar arbeta med hallbarhet ser hur arbetet blir mindre synligt pd grund av att det numera
inte bara dr en del 1 strategin utan att det dr titt sammankopplat for foretagsstyrning. (White,

2005)

Precis som White (2005) talar Western (2013) om att héllbarhet inte bor vara en strategi vid
sidan av utan ha en central och fundamental roll inom organisationen vilket innebar att
organisationen maste omvérdera vad virde, tillvixt och mening innebér. Dessutom belyser
han vikten av att ta hdnsyn till det som hénder i omgivningen. Han beskriver detta som eco-
leadership dér organisationen &r en del 1 ett ekosystem. Dessutom beskriver Western (2013)
att eco-leadership handlar om att agera etiskt, bade mot medménniskor men ockséd mot miljon
och ddrmed vara en del av verksamhetens kdrna och foretagsstyrning vilket ocksa White
(2005) poingterar. Nagot som Western (2013) beskriver men framforallt papekas av
Henninger med flera (2016) &r att héllbarhet har vaxt till att vara en megatrend. En forklaring
till varfor héllbarhetsarbete har blivit en megatrend dr for att organisationer behover folja
trender for att Overleva. Meyer och Rowan (1977) diskuterar att organisationer som
inkorporerar institutionaliserade myter dr mer legitima, framgangsrika och har storre chans att

Overleva.
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3. Metod

[ foregdende kapitel beskrevs den teori som dr relevant baserat pa uppsatsens syfte och i
metodkapitlet redogors for urvalet av och en bakgrund av den organisations som valts att
studeras. Vidare ges en beskrivning av hur data samlats in, vilka intervjuer som gjorts och
vilken ovrig data som kommer anvdndas. Dessutom beskriver kapitlet hur analysen kommer
genomforas och hur det teoretiska kapitlet kommer appliceras pd empirin. Utover detta

kommer de etiska aspekterna att belysas.

3.1 Hermeneutisk forskningsansats

I valet mellan en positivistisk och hermeneutiskt synsitt kommer uppsatsen att applicera ett
hermeneutiskt syn och tolkningssétt. Detta d& det hermeneutiska synsittet syftar till att forsta
ménniskors beteenden, upplevelser och handlingar. Till skillnad fran det positiviska som
dmnar till att forklara ménskligt beteende. Uppsatsen syftar till att, genom intervjuer och de
intervjuades syn, beskriva strategiarbetet och arbetet med detta. Det handlar dérfor mer om
att jimfora uppfattningar dn att ge en absolut sanning av hur arbetet har gétt till och darfor

anses det hermeneutiska synséttet mest lampligt. (Bryman och Bell, 2013)

3.2 Abduktion

Den forskningsmetod som har valt att anvéndas i uppsatsen ar en blandning mellan induktiv
och deduktiv ansats, vilket kallas for en abduktiv ansats. En deduktiv ansats beskrivs som en
relativt linjdr process dar teori forst tas fram initialt for att sedan anvéndas for att analysera
resultatet som presenterats i studien. En induktiv ansats arbetar pd motsatt sétt dér resultat
forst tas fram, foljt av av teorier som bést forklarar datainsamlingen. Valet av abduktiv ansats
har gjorts baserat pa att teorier forst tagits fram for att ldgga en grund for vad som skulle
undersokas men under arbetets gadng har ytterligare teman uppstétt i resultatet vilket har
reviderat det ursprungliga teorikapitlet. Detta har d4ven gjort att insamlad data inte har behovt
vara begransad eller styrd av de teorier som tagits fram utan nya infallsvinklar har tillatits

véixa fram. (Bryman och Bell, 2013)

3.3 Urval
Organisationen som ligger till grund for arbetet & en medelstor aktdr 1 sport- och
modebranschen. Foretaget startades i borjan av 1900-talet och da lag all produktion i Sverige.

Genom dren har det varit olika dgarformer men till storsta delen privatigt. Idag ingér

18



foretaget 1 en storre koncern och 2006 hade foretaget farre dn 10 anstéllda och idag nidrmare
100 samt att omsédttningen véxt fran knappt 50 miljoner till ndrmare en halv miljard.
Huvudkontoret ligger fortfarande 1 Sverige och dér sitts riktlinjer och strategier. Det finns
dven ett antal dotterbolag 1 Europa som fokuserar pd forsdljning. Dock é&r all produktion
outsourcad till leverantorer utomlands och storsta delen av distributionen till Skandinavien
skots fran Sverige. Organisationen beskriver sjdlva att hillbarhet ldnge varit en del av arbetet
vilket dr anledningen till att de valts ut for att studeras. Dessutom &r de en organisation som
har vuxit fran ett familjeforetag till en stor aktor 1 Sverige som har gatt igenom olika
dgandeformer vilket gor att deras hdllbarhetsstrategi blir intressant att ta del av da hdllbarhet

har utvecklats genom dessa fordandringar.

For att uppna uppsatsens syfte att kartligga hur arbetet med hallbarhet har vuxit fram och hur
arbetet har inkorporerats i organisationens verksamhet kommer intervjuer genomforas med
anstillda pa foretaget. Dessa intervjuer kommer att kompletteras med enkétundersdkningar
gjorda av Svensk Handel. Detta for att fa en Oversiktlig och helhetsbild 6ver marknaden.
Intervjuer kommer dven genomforas med Team Sportia, en aterforsdljare som har fysiska
butiker, och Sportamore, en webbaserad aterforsiljare. Intervjuerna kommer genomforas for
att undersoka dels om de som é&terforsdljare far ndgra direktiv om hur varumirket ska
kommuniceras mot kund samt fa en bild av hur kundernas efterfragan och medvetenhet ser ut

och paverkar.

3.4 Intervjuguide och tillvigagingssiitt vid intervju

Valet av en kvalitativ forskningsmetod har gjorts da tyngden i uppsatsen ligger pd en
forstdelse av omvédrlden med aspekter pa ett specifikt &mne och hur deltagarna tolkar och
upplever sin omgivning. Detta ses som en mer dppen forskningsstrategi. Valet av kvalitativa
intervjuer har gjorts pa grund av att uppsatsen syftar till att finna anstdlldas attityder och
uppfattning om strategiarbetets implementering och hallbarhet som fenomen. (Bryman och
Bell, 2013) Semistrukturerade intervjuer beskrivs som relativt fria di det gér det att lata de
intervjuade prata hyfsat fritt inom forutbestimda ramar. Detta betyder att frdgorna inte
nddvandigtvis stills i den ordningen som var planerad och att foljdfrdgor ocksa kan komma
att stéllas vilket skapar en flexibilitet 1 intervjun beroende pa vad som sker under samtalet
(Bryman och Bell, 2013). Dérfor har valet av semistrukturerade intervjuer gjorts for att lata
intervjupersonerna fa frihet att utforma svaren utifrdn en forutbestimd intervjuguide med

teman. Dessutom har uppsatsen ett forhallandevis tydligt fokus vilket gor att
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semistrukturerade intervjuer ir ett bra redskap dd det delvis &r fritt men ocksé ger mojlighet
att finna svar kring specifika frdgor (Bryman och Bell, 2013). Genom intervjuer far de
intervjuade mojligheten att sjdlva redogora for sin egen uppfattning till skillnad fran om
enkdter anvdnds déir frdgor och svar ar relativt forutbestimda och inte tilldter vidare

beskrivningar. (Patel och Davidson, 2011)

Valet av intervjupersoner har baserats pd ett sndbollsurval samt ett mdlstyrt urval. Intervjuer
med representanter 1 Belli AB har skett genom att den intervjuade har rekommenderat en ny
person att intervjua, vilket beskrivs som ett sndbollsurval. D& intervjupersonen
rekommenderat nista person efter 6nskemal om speciella kvaliteter och kunskaper kan detta
ocksa beskrivas som ett malstyrt urval for att kunna nd personer med speciell erfarenhet.
Déaremot har intervjuade personer pa Team Sportia och Sportamore helt valts ut baserat pa
deras relevans for uppsatsen for att tillféra s mycket som mojligt vilket forklaras som endast

ett mélstyrt urval. (Bryman och Bell, 2013).

Intervjuguiden dr baserad pa olika slags fragor som Bryman och Bell (2013) diskuterar vid

kvalitativa intervjuer. Intervjuguiden utgar ifran féljande frégor och teman:

- Inledningsfragor - Dessa fragor syftar till att den intervjuade far mojlighet att ge sin
bild av hur denne definierar hallbarhet och strategiarbete. Dels ger det en
utgangspunkt for begrepp och uttryck i den resterande intervjun men det ger dven en
mdjlighet att jimfora huruvida alla i organisationen har samma syn pa specifika

amnen.

- Undersokningsfragor (kombination mellan indirekta och direkta frigor) - Dessa frigor
syftar till att lata den intervjuade beskriva bade organisationen och sin egen syn inom
olika teman. Undersokningsfrigorna kommer utgdra storsta delen av intervjun.
Fragorna kommer fokusera pa hur strategiarbetet och hallbarhet har behandlats i
organisationen, hur det tagits fram och hur implementeringen har sett ut. Den
intervjuade kommer att fa ge sin syn pa hur arbetsséttet har sett ut och dven dela med

sig av positiva och negativa synpunkter.

- Uppfoljningsfragor - For att kunna fortydliga vissa svar eller stélla foljdfragor pé ett

dmne som kommit upp under intervjun kommer intervjuerna héllas flexibla. Pa sé sitt
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kommer varje enskild intervju anpassas efter den kunskap och de insikter som den

intervjuade har och en 14g grad av standardisering kan sdkerstéllas.

(Bryman & Bell, 2013)

3.4.1 Beskrivning av de intervjuade

Intervjuer har genomforts med anstdllda pd Belli AB (fiktivt namn, vidare diskuterat under

rubrik Etik 3.7) samt med representanter for Team Sportia respektive Sportamore som bada

ar aterforsdljare av foretagets produkter. Den forsta intervjun med Belli ABs CSR-chef

skedde pd deras huvudkontor medan resterande intervjuer skedde péd telefon. Samtliga

kontaktades via mail, alla intervjuer spelades in och transkriberades for att forstd vad som

sades, kontrollera tolkningar och underlétta en noggrann analys (Bryman och Bell, 2013).

Som Bryman och Bell (2013) forklarar ar det viktigt att ha 1 atanke att telefonintervjuer kan

medfora missat kroppssprak och gester. En fordel dr dock att det ibland kan vara lattare att

svara pa kénsliga fragor pa telefon. Detta dr ndgot som bor tinkas Gver ndr svaren ldses

igenom. (Bryman och Bell, 2013)

Foretag Position Bakgrund | Fokus under | Datum och | Transkribering
intervjun tid - sidantal i word
samt typsnitt
Belli AB
CSR-chef Ansvarig Foretagets 12 april 9 sidor, Times
for CSR- historia och 50 minuter | New Roman,
gruppen héllbarhetsstra typsnitt 12,
och har tegins radavstind 1.0.
drivit utveckling fran
héllbarhets | en liten del till
arbetet frdn | en del av
start. foretagets
kérna.
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CFO- och Med i Hur arbetet 27 april 3,5 sidor, Times
HR-ansvarig [ CSR- kommuniceras | 20 minuter | New Roman,
gruppen ut till anstéllda typsnitt 12,
och och hur radavsténd 1.0.
ansvarar respektive
dér for HR. | avdelning
forvéntas
arbeta med
héllbarhet.
Export-chef |Inte medi | Hur arbetet 24 april 5 sidor, Times
CSR- kommuniceras | 27 minuter | New Roman,
gruppen till typsnitt 12,
men har aterforsiljare, radavstand 1.0.
varit med héllbarhetsstra
och tegins
utvecklat utformning
strategin. och foretagets
Jobbar mot | utveckling.
andra
lander.
Tidigare
bade
marknads-
och
exportchef,
idag endast
marknadsc
hef.
Séljchef 1 Inte med i | En beskrivning | 27 april 5 sidor, Times
Sverige CSR- av hur den 23 minuter | New Roman,
gruppen specifika typsnitt 12,
och har inte | avdelningen radavsténd 1.0.
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utvecklat tagit till sig
strategin och arbetar
utan fitt ta | med
till sig den. | héllbarhetsstra
tegin.
Team
Sportia
Niklas Marknad- Fysiska Lénken mellan | 9 maj 4 sidor, Times
Tidstrand schef butiker som | varumaérket 21 minuter | New Roman,
ar och kunderna typsnitt 12,
aterforsélja | samt hur radavstand 1.0.
re av Belli | branschen
AB. utvecklats.
Sportamore
Claes Informations- | En Lénken mellan | 24 april 2 sidor, Times
Winterfeldt | chefpa webbaserad | varumérket 18 minuter | New Roman,
inkdpssidan | dterforsdlja | och kunderna typsnitt 12,
re av Belli | samt hur radavsténd 1.0.
AB. branschen
utvecklats.

3.4.2 Generell datainsamling

For att komplettera intervjuerna och fa en dvergripande bild av CSR-arbetet i Sverige samt
hur kunskapen och efterfragan fran kunder ser ut kommer rapporter gjorda av Svensk Handel
att anvandas for att fi en helhetsbild 6ver marknaden. De har framstéllt en arlig rapport
mellan ar 2012 till & 2017 6ver deras medlemmars héllbarhetsarbete genom att utfora
enkdtundersokningar, foretagsundersokning samt en konsumentundersokning. En nackdel ar
att datan ar sekundidr men den stora fordelen &r att Svensk Handel nér ut till en stor miangd
foretag vilket underlittar da s& ménga intervjuer och enkitundersokningar inte hade kunnat

genomforas och sammanstillas under uppsatsen begriansade tidsperiod. Fordelen med

23



ndmnda rapporter dr att framtagen data och sammanstillning Gver respondenternas svar
presenteras 1 rapporterna som ldsaren kan ta del av, egna analyser kan dérfor dras och blir inte

beroende av Svensk Handels analyser.

Anledningen till att djupintervjuer med Belli AB kommer genomforas istillet for enkdter dr
for att enkdter riktade till denna organisation inte kommer att ge tillrackligt med relevant
information for att besvara uppsatsens frigestdllningar pa ett konkret och nyanserat sétt. Ett
alternativ hade kunnat vara att komplettera intervjuerna med enkéter till andra foretagsledare
for att pa sa sitt fa en mer bred bild dver branschen men for att generera tillrickligt med data
behovs en stor svarsfrekvens vilket dr svért att uppnd med vart kontaktnidt. Darfor ses
undersdkningarna frdn Svensk Handel som ett bra komplement da de har en stor medlemsbas
och dr en néringslivsorganisation. D& denna information finns tillginglig har valets gjorts att
istéllet lagga storre tid och anstringning pd djupintervjuerna. I en intervju kan f6ljdfragor
stillas for att pa s sétt fa en battre och mer sanningsenlig forstéelse for arbetet som foretagen

bedriver.

3.5 Tillvigagangssitt for analys

Rapporterna fran Svensk Handel kommer ligga till grund for analys av hallbarhetsarbete
overlag. Fakta kommer sammanstillas och sedan analyseras 1 enlighet med de
forskningsfragor som uppsatsen syftar till att svara pa. For att kunna na en djupare analys och
forstdelse har, som tidigare ndmnts, intervjuer gjorts med det utvalda foretaget. Samtligt
material kommer att analyseras utifran utvalda koncept fran artiklar och litteratur. Uppsatsen
kommer att jimfora de intervjuades svar for att pa sd sdtt kunna visa pa om alla dr av samma
uppfattning géllande hallbarhetsstrategin samt dess implementering. Dessutom kommer
eventuella motséttningar att diskuteras. De svar som ges kommer sedan att analyseras med
hjélp av valda teorier for att kunna finna huruvida organisationens strategiarbete stimmer

Overens eller avviker fran de teorier som finns inom dmnet.

Analysen kommer i forsta hand att genomforas pa en organisatorisk niva, dels dvergripande
baserat pad Svensk Handels rapporter och dels genom Belli ABs arbete med hallbarhet baserat
pa de djupintervjuer som gjorts med de anstillda. Utover detta kommer ett
samhéllsperspektiv att analyseras baserat pa insamlad data d& hallbarhet ar ett fenomen som
paverkar samhéllet pad miljo, ekonomiska och sociala plan. Utifran rapporterna fran Svensk

Handel diar de kartligger hur stor paverkan konsumenterna har kommer dven
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konsumentperspektivet kort att analyseras. Dessa olika analyser kommer tillsammans att
utgora yttre paverkansfaktorer pa foretags CSR arbete och implementering de senaste aren.
Tillsammans kommer perspektiven att sammanfldta de olika faktorerna och ge bade en

oversiktlig och djupare analys som besvarar forskningsfragorna.

3.6 Studiens tillforlitlighet

Enligt Bryman och Bell (2013) &r tva av de viktigaste kriterierna inom foretagsekonomisk
forskning reliabilitet och replikerbarhet. Reliabilitet eller tillforlitlighet beskrivs som
huruvida resultatet frin undersokningen blir likvardigt om undersdkningen skulle genomforas
pa nytt. Skulle samma undersokning géras om pa samma organisationen skulle resultatet bli
likvardigt, om &n ndgot fordndrat d& semistrukturerade intervjuer gett utrymme for f6ljdfragor
som inte nddvéandigtvis aterfinns i intervjuguiden och bilagor. Undersokningen gors endast pa
en organisationen och det gdr inte att garantera att resultatet hade varit likadant om samma
undersdkning gjort pd en annan organisation vars kundgrupp ér slutkonsumenter. Uppsatsen
gor inte heller ansprak pa att ge en bild for hela branschen. Liknande reliabilitet baseras
replikerbarhet pa studiens grad av transparens i tillvigagangssitt. For att sdkerstilla en hog
reliabilitet och replikerbarhet, har en sa hog transparens som mojligt forsokt att dstadkomma
vilket tidigare beskrivits under tillvdgagangssitt och datainsamling. (Se dven vidare om

transparens under avsnittet Etik, 3.7). (Bryman och Bell, 2013)

Ett annat viktigt kriterium dr dkthet och huruvida undersdkningen ger utrymme for en rittvis
bild av det som studeras. I och med att utformning, implementering och kommunikation
bland annat studeras har valet gjorts att intervjua personer pa olika positioner inom foretaget
for att pa sé sétt fa fram en s& nyanserad och &dkta bild som mdjligt. Hade till exempel endast
CSR-gruppen intervjuats hade formodligen vissa motsittningar och hur strategin har

kommunicerats inte framkommit. (Bryman och Bell, 2013)

3.7 Etik

For att sdkerstélla transparens mot ldsarens kommer respektive intervjufragor att bifogas som
bilagor. Dock bor ldsaren ha i dtanke att intervjuerna har varit semistrukturerade med
utrymme for anpassning gillande relevanta foljdfragor for varje enskild post. Dérfor kan

fragor som inte star med i bilagorna ha stéllts.
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For att sdkerstélla ett etiskt arbetssétt kommer kommunikation vid intervjuerna att vara
transparenta. Intervjupersonerna kommer tillfragas om de vill delta och informeras om
intervjuernas syfte, det vill séga att den kommer ligga till grund for en kandidatuppsats med
fokus pa strategi- och héllbarhetsarbete 6ver tid. Da en av de intervjuade har bett om att fa
vara anonym kommer alla namn 1 det granskade foretag istdllet ndmnas vid dess position och
valet har darmed dven gjorts att ta bort han/hon for ytterligare anonymitet. Nar det géller
namnet pa foretaget kommer ett fiktiv namn att anvdndas. Anonymitet sdgs kunna skapa en
intervjusituation dir den intervjuade kdnner sig mer trygg med att framfora sina faktiska
gsikter. Aven om det granskade foretaget &r anonymt finns det en risk att foretaget vill visa
det som de sjdlva anser speglar deras bista sidor medan information som ser negativ ut for
foretagets image och arbete med CSR kommer exkluderas. Att komma undan denna
problematik &r svar men till att borja med kommer uppsatsen ha ett kritiskt synsitt pa

insamlad information. (Lind, 2014)

Samma problematik giller enkédtundersokningarna och intervjuerna som behandlas i
rapporterna frdn Svensk Handel. Det gar inte att garantera att foretagen som intervjuats har
blivit informerade om undersdkningens syfte och att den ligger till grund fo6r en rapport. Fran
vért hall kan inte heller intygas att enkdtundersokningarna och intervjuerna har utformats med
tillatelse att avbryta om den deltagande skulle vilja detta (Lind, 2014). Transparensen i
rapporterna frdn Svensk Handel gentemot ldsaren dr ddaremot god dé det gér att utldsa vilka
frdgor som stéllts 1 intervjuerna och hur ménga som har besvarat dessa fragor. Det gér ocksé
att se inom vilka branscher respondenterna verkar, vilken storlek foretagen har och huruvida
deras tillverkning ligger 1 Europa. Detta hojer trovirdigheten for att Svensk Handels

insamling av information har skett pa ett etiskt forsvarbart sétt (Lind, 2014).
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4. Empiri

I det empiriska kapitlet presenteras den empiriska data som samlats in fran svensk Handel
samt genom genomforda intervjuer. Kapitlet inleds med en beskrivning av externa faktorer
med fokus pa lagstifining bade inom Sverige och internationellt. Detta foljs av en bild av hur
hdllbarhet har vixt som trend inom sport- och modebranschen, den granskade
organisationens hdllbarhetsstrategi, hur hallbarhetsstrategin har implementerats och
kommunicerats inom organisationen och avslutas med organisationens kommunikation mot

sina dterforsdljare och kunder.

4.1 Externa faktorer
Nedan presenteras externa faktorer i form av lagstiftning och rekommendationer i Sverige

och internationelllt.

4.1.1 Lagstiftning och rekommendationer i Sverige

Regeringskansliet (2013) beskriver hallbart foretagande som en organisation som bedriver en
verksamhet som gynnar en héllbar utveckling bade ekonomiskt, socialt och miljoméssigt och
detta anvinds som en synonym till CSR. Att svenska foretag arbetar med CSR-fragor gor att
de har en hogre riskhantering och darmed blir mer attraktiva som internationella
affarspartners. En langsiktig och héllbar affirsmodell 6kar foretagets chanser att dverleva
langsiktigt och det stirker dven Sveriges foretags konkurrenskraft pd den internationella
marknaden. Dessa effekter i kombination med att foretagen jobbar i linje med statens
rekommendationer och mal inom hallbarhet gor att regeringens egna intressen uppnds och
Sveriges konkurrenskraft pa den globala marknaden stirks. Regeringskansliet (2013) har
framstillt en rapport som syftar till att anvéindas som stdd och riktlinjer for organisationer och
andra externa faktorer i samhéllet som vill jobba med CSR. Rapporten syftar ddrmed inte till
att vara nagon lagstiftning. Dessutom &r det en fortsatt utveckling av uppmaningen som
Europeiska kommissionen gav till sina medlemslédnder ar 2011 med syfte att hjélpa till att

utveckla en nationell plan inom CSR-omridet. (Regeringskansliet, 2013)

De flesta riktlinjer och rekommendationer som finns i Sverige dr baserade pa FN:s och EU:s
bestimmelser. Bland annat har ett krav pa héllbarhetsrapportering nyligen inforts 1 Sverige
for stora foretag, det vill sdga organisationer med antingen 6ver 250 anstillda, en

balansomslutning dver 175 miljoner kronor eller en nettoomsittning pa mer &n 350 miljoner
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kronor (Sandow, 2016). Regeringen skriver att Utrikesdepartementet (UD) har tagit fram en
webbutbildning om hallbart foretagande som riktar sig till alla ambassader for att de i sin tur
ska kunna stddja orgnisationer i sitt hdllbarhetsarbete. Dessutom har UD tagit fram rapporter
om manskliga rattigheter, demokrati och rattsstatens principer som dr landsspecifika och har
till syfte att ge lattare vigledning. Regeringen har dven lanserat ndgot som kallas for Global
Deal som ér till for att stirka arbetsmarknadsrelationer och bidra till anstindiga arbetsvillkor.

Detta ska i ldngden stdrka foretagande och ménskliga réttigheter. (Regeringskansliet, 2017)

Det finns det en rad olika organisationer som syftar till att stodja foretags arbete med CSR.
Bland annat finns CSR Sweden som é&r ett foretagsndtverk med fokus pa att hjilpa
organisationer i sitt arbete med frigor om samhéllsansvar och samhillsengagemang (CSR
Sweden, u.d). Det finns dven andra organisationer som till exempel Swedish Water House
som verkar for att minska fororening av vatten samt bidra till en effektivare vattenanvindning
(Swedish Water House, u.d). Bolagsverket (2018) rekommenderar olika verktyg som till
exempel Hallbarhetsguiden och CSR-kompassen. Héllbarhetsguiden ar framtagen av
Business Sweden och denna guide riktar sig mot organisationer som vill borja arbeta med
hallbarhet och de som vill ha hjélp att utveckla sitt aktuella arbete. Guiden innehaller olika
steg till ett lyckat héllbarhetsarbete samt utmaningar och risker som kan finnas i
hallbarhetsarbetet. (Bjork Klebert, 2017). CSR-kompassen beskrivs som ett verktyg for att
kunna hantera sociala och miljomissiga utmaningar som finns i leverantdrskedjan (CSR-

kompassen, u.4).

4.1.2 Internationella rekommendationer och standarder

OECD (2011) har sammanstéllt riktlinjer till multinationella foretag med syfte att vara det
overgripande internationella stodet for att se till att foretag bedriver ett ansvarsfullt
foretagande och CSR-arbete. Detta innefattar bland annat méanskliga rattigheter, forbéttring
och skyddande av miljon, bra arbetsvillkor, att motverka korruption, ge sanningsenlig
information till konsumenter, att pa ett riktigt sitt betala skatt 1 sina verksamhetsldnder samt
att arbeta med konsekvensanalyser i syfte att forhindra och begrinsa negativ péaverkan.
(OECD, 2011) Dessutom har FN:s global compact, som &r vérldens storsta initiativ for CSR,
som mal att inspirera, guida och stotta foretag att agera mer héllbart inom sin dagliga
verksamhet. FN:s global compact arbetar genom tio principer for att skapa den héllbara vérld
som efterstrivas genom hallbara foretag och intressenter. Dessa tio principer innefattar

omraden som manskliga rattigheter, schyssta arbetsvillkor, miljo och antikorruption. (United
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Nations Global Compact, u.d.) Baserat p4 FN:s principer och riktlinjer finns Europeiska
kommissionens strategi och rekommendationerna till foretag. Dessa ér att 1 forsta hand 6ka
synligheten och medvetenheten kring CSR-arbete for att skapa en hogre trovirdighet och
tillforlighet. Dessutom syftar riktlinjerna till att 6ka sjidlvdiscplineringen och synliggéra
framgangsrika exempel inom omrddet samt integrera CSR i alla led 1 organisationen.

(Europeiska kommissionen, 2018)

4.2 Ett 6kat intresse for hallbarhet

Baserat pa rapporterna fran Svensk Handel gir det att se ett dkat intresse fran bade foretag
och konsumenter gillande hallbara produkter. Fran 2012 till 2017 syns en 0kning pa hur
ménga foretag som svarar att de aktivt arbetar med hallbarhet. Ar 2013 menar foretagen att de
valde att inte arbeta med hallbarhet da kunderna inte visat nagot intresse for detta men det har
under drens gang dndrats. Under 2015 gick det att se ett dkat intresse och ménga konsumenter
beskrev hillbarhet som en viktig aspekt hos foretag de handlar fran. Dessutom gar det att se
en trend i varfor foretagen sdger sig arbeta med héllbarhet diar fokus har gatt fran faktorer
som beror det egna foretaget, sdsom att stirka sitt rykte och varumairke till att bidra till ett
battre samhélle och bli béttre som foretag. Under aren beskriver ménga av de intervjuade
foretagen att de ser ett positivt samband mellan satsningar pa héllbarhet och 16nsamhet.
(Svensk Handel, rapporter fran ar 2012-2017) Svensk Handel (2016) beskriver ett okat
intresse fran kunderna angdende hallbarhetsfragor vilket har gjort att foretagen tvingas se
over sina affirsmodeller och utveckla nya varor och tjanster for att méta konsumenternas nya
intresse. Drygt hélften av foretagen véljer att anpassa sitt utbud efter kundernas efterfraga pa

héllbara varor och tjinster. (Svensk Handel, 2016)

Att hallbarhet har vaxt som trend héller d&ven de anstédllda pd Belli AB med om, Exportchefen
menar att de flesta foretag har blivit allt mer medvetna och bdrjat jobba mer aktivt med
héllbarhet. Exportchefen ser en stor skillnad fran sju ar tillbaka jamfort med de tre senaste
aren. For sju ar sedan var det f& aterforséljare som forstod arbetet och varfor Belli ABs
produkter var en dollar dyrare. Till skillnad fran Svensk Handel har Exportchefen dock inte
upplevt att slutkonsumenter har hiangt med 1 utvecklingen utan att de fortfarande inte riktigt
bryr sig. CFO- och HR-ansvarige héller d&ven hen med om att hillbarhet har vaxt som trend
och menar att organisationen har kunnat mirka ett 6kat intresse och en 6kad medvetenhet
fran slutkonsumenter och aterforsédljare. Hen menar att trenden &r positiv och att det &r

ekonomiskt héllbart att fokusera pa miljon. Dels upplever hen att forsdljningen 6kar och
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menar att hdllbarhet inte star mot 16nsamhet utan snarare tvirtom och att foretag som endast
fokuserar pa pris ar fel ute. (CFO- och HR-ansvarige Belli AB, 2018) “Skulle vi [Belli AB]
inte fokusera pa dessa fragor [hallbarhetsfragor] skulle vi tappa forsdljning” (CFO- och HR-
ansvarige Belli AB, 26 april 2018). Precis som CFO- och HR-ansvarige upplever Winterfeldt,
som arbetar som informationschef pd Sportamore, att konsumenter blir allt mer intresserade
av hallbara produkter och menar att detta till stor del drivs av debatter och att fragan lyfts av
framforallt politiker och organisationer. Han upplever att det genom hela produktledet blivit
en storre medvetenhet vilket 1 sin tur paverkar konsumenter. Dessutom tror han att 1 och med
att kunder blir mer medvetna sd& kommer det 16na sig att erbjuda hallbara produkter.

(Winterfeldt, 2018)

“Det gdr inte att bevisa genom vdr forsdljningsstatistik att det dr sd [att efterfrigan pa
héllbara produkter dkar| men fran leverantorsled hela viigen ut till slutkund 6kar den andelen
av produkter i den totala forsdljningen som har den stimpeln pd sig [att produkten anses vara

hallbar]” (Winterfeldt, Informationschef pd inkdpssidan pa Sportamore, 24 april 2018).

Tidstrand som &r marknadschef pd Team Sportia déar storsta kundkommunikationen sker i
butik, upplever dven han ett 6kat hallbarhetsintresse. Han upplever dock att det storsta arbetet
gillande hallbarhet skots av varumérkena och dér Team Sportia som aterforséljare dven de
har ett visst ansvar. Till exempel sitter de upp vissa kriterier inom alla aspekter inom
hallbarhet, foljs inte dessa kommer Team Sportia sluta kdpa in varumérkets produkter.
Tidstrand beskriver ett exempel nir de avslutade ett samarbete d& varumirket inte foljde
Team Sportias kriterier. Detta fick dock varumaérket att gora justeringar 1 produktionen for att
aterigen kunna sdljas hos Team Sportia. (Tidstrand, 2018) “Vi jobbar med de leverantérerna
som klarar vara mdl, klarar man inte det, hur I6nsamt det dn blir for oss sa tar vi inte in det

[varumérket och dess produkter]” (Tidstrand, Marknadschef pa Team Sportia, 9 maj 2018).

4.2.1 Storre medvetenhet och hirdare krav inom sport- och modebranschen

Sdljchefen menar att fragor géllande héllbarhet fran aterforsiljare och kund véxer allt mer.
Déremot menar hen att det dr en lang vdg kvar att gd men att for varje nytt kundméte dkar
héllbarhetsfokuset. Dessutom ser hen en utveckling i hur aterforsdljare hanterar kontroller av
hallbarhet, innan upplevde hen att manga bara skrev under ett papper for att kunna sidga att de
tog sitt ansvar. Idag upplever hen allt mer uppfoljning och kontroller dér krav stills pé att

organisationer ska kunna visa att de verkligen jobbar med hallbarhet. Tvirtom fran
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Exportchefen menar Séljchefen att &ven slutkonsumenten blir mer paldst och att dessa fragor
stélls till aterforsdljare for att sedan vidarebefordras till Belli AB. Precis som CFO- och HR-
ansvarige sdger Sdljchefen att hallbarhet allt mer blir en konkurrensfordel. Desto fler
slutkonsumenter som borjar stilla krav, desto fler varumérken tvingas arbeta med héllbarhet
for att kunna halla sig kvar pd marknaden. Aven Svensk Handel (2017) beskriver hur
héllbarhetsarbetet har blivit lonsamt genom en kombination av hardare krav fran
konsumenter och en storre flexibilitet fran handeln. Fokus pd héllbarhetsarbetet beskrivs ha
flyttat frdn varfor till hur organisationer ska jobba med héllbarhet. Dessutom har en stor
faktor varit digitaliseringen och den 6kade transparensen. Detta har gjort att kunderna léttare
sjdlva kan granska foretag vilket i sin tur gor att de som arbetar med héllbarhet ges status och

fortroende. (Svensk Handel, 2017)

Négot som diskuterades 1 Svensk Handels rapport fran 2016 var ett 6kat engagemang fran
foretagen att pdverka sina kunder i rétt riktning, dels genom héllbarhetsmarkningar men
ocksd genom olika kampanjer som syftade till att 6ka kunskapen bland konsumenterna. Det
gér att se en 6kad medvetenhet bland konsumenterna genom att féretagen tar nya initiativ och
visar nya satt att anpassa sig till hédllbarhet. Svensk Handel (2016) menar att den dkade
efterfragan pa héllbara produkter fran konsumenter har blivit sd stor att det har gett foretagen
som arbetar med CSR-fragor en konkurrensfordel vilket i1 sin tur har 6kat incitamenten for
héllbarhetsarbete. Winterfeldt &r inne pa samma spar som Svensk Handel och upplever ar att
det inte bara handlar om att foretag ska arbeta héllbart utan att det 4ven handlar om hallbar
konsumtion. Han berdr problematiken med &verkonsumtion och kdpbeteendet som endast
syftar till att tillfredsstilla ett tillfilligt kopbehov. Aven detta ir nigot som Winterfeldt tror
att ménniskor blir mer medvetna om men trots detta menar han dock att for konsumenterna ér
det 1 forsta hand dr hygienfaktorer som pris, produkt och service som avgdr kdpbeslutet
medan héllbarhet dr ndgot som Sportamore arbetar med integrerat i detta. Det finns en rad
olika sétt for kunder att kommunicera sina dnskemal pa sajten men Winterfeldt upplever inte
att kunder ldmnar Onskemdl angdende héllbarhet eller ett utdkat héllbart sortiment.
(Winterfeldt, 2018) Exportchefen upplever att handeln jobbar hardare med hallbarhetskrav
och allt hogre krav stélls pd leverantérer men hen menar att slutkonsumenten dnnu inte har
tagit sitt fulla ansvar. Istillet koper de i forsta hand det som dr “coolt, snyggt eller billigt” och
att den storsta faktorn for ett kop fortfarande ar priset. (Exportchefen, 2018)
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“Jag tror att handeln dr redo, de jobbar med det. Det finns manga fler hallbarhetskrav i
handeln idag. Varje stor kedja har stora krav pa leverantérerna for att fa sdlja. Varje
leverantor har stora krav pa sig sjdlva for att de vill finnas ddr i framtiden. Men jag upplever
personligen att de som inte tagit sitt ansvar, det dr konsumenten.” (Exportchefen pa Belli

AB, 24 april 2018).

Dessutom forklarar Exportchefen hur det dr léttare att utesluta péls én till exempel dun da
manga fler slutkonsumenter dr medvetna om hur produktionen ser ut i palsindustrin. En 6kad
medvetenhet 1 samhéllet 1 stort skapar en béttre forstaelse for Belli ABs arbete och val av
material. Exportchefen har mérkt av en viss skillnad i medvetenhet och attityd mot till
exempel péls beroende pa land och hen anser att Belli AB 4r en av de fa riktigt hdllbara
foretagen i branschen men att de inte far speciellt mycket for det. (Exportchefen Belli AB,
2018) “Har man varit i en dunfabrik vill man inte sdlja dun men det skiter ju 90% av

konsumenterna i for de képer sin dunjacka dnda” (Exportchefen pa Belli AB, 24 april 2018).

Precis som Exportchefen menar Tidstrand att varumérken och handeln har hoga krav och till
stor del tar sitt ansvar men att slutkonsumenterna fortfarande inte har &ndrat sina
koppreferenser. (Tidstrand, 2018) Det gar att se en okad trend for héllbarhetsfragor bland
kunder och har blivit ett bra verktyg for foretag att bibehalla forsiljning. Bdde 2013 och 2014
forklarade Svensk Handel att en del av konsumenterna menade att de avstod fran kop av
hillbara produkter da de var for dyra. Trots detta upplevde konsumenterna samma ar att
utbudet av héllbara produkter var litet. (Svensk Handel, 2013 och 2014) Vid kop prioriterar
fortfarande slutkonsumenterna inte hallbarhet utan 1 fokus stér pris och design. Tidstrand ger
ett exempel dir Team Sportia tog 79 kronor pd en mindre hallbar produkt och tog 89 kronor
for den hallbara produkten. Detta resulterade 1 att 99 procent kopte den mindre hillbara och
billigare produkten trots att personalen beskrev bada produkterna i kassan. Tidstrand menar
att det var tydligt for konsumenten vad skillnaden var i produkterna men att nistan alla dnda
tog den mindre héllbara produkten. "Vi sdlde 99 % den som inte var miljo [den mindre
héllbara produkten], tio kronor gjorde sd stor skillnad. Det var skrimmande och det var dnda
20177 (Tidstrand, Marknadschef pad Team Sportia, 9 maj 2018). Dock upplever Tidstrand, till
skillnad fran Winterfeldt, att vissa kunder pratar med anstillda p4 Team Sportia om dnskemal
pa hallbara produkter och menar att slutkonsumenter blir mer intresserade av hallbarhet och 1
viss man efterfragar hallbara produkter. Dock menar han att slutkonsumenterna fortfarande

har lang vig kvar att gi. Ett exempel som han menar visar pa att det gér i ritt riktning ar att
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ménga kunder frigade varfor de inte tog betalt for plastpdsar. Trots att vissa kunder blev
irriterade, frimst dldre kunder, tog Team Sportia &nda beslutet att borja ta betalt for plastpasar

tidigare dn planerat baserat pa kundernas paverkan. (Tidstrand, 2018)

4.3 Belli ABs definition av hillbarhet
CSR-chefen sammanfattar Belli ABs definition av hdllbarhet med ordet ansvar. Detta géller

alla aspekter inom hallbarhet, bdde ekonomiskt, socialt och miljoméssigt. CSR-chefen menar
att detta dr nagonting som alltid har funnits inom organisationen. CSR-chefen forklarar att de
sedan lidnge, dven innan de uttalat arbetade med hallbarhet, alltid har fokuserat pa att minska
det ekologiska fotavtrycket. (CSR-chefen Belli AB, 2018) Siljchefen menar att hallbarhet ar
brett och svardefinierat men precis som CSR-chefen sammanfattar hen arbetet med ordet
ansvar. Dels att ta ansvar genom en hillbar produktion och tillverkning men &dven tillverka
produkter som haller liangre. (Sidljchefen Belli AB 2018) “Det kanske dr lite mindre
miljovinligt a ena sidan [1 produktionen] men det dr hallbart istdillet i 10-15 ar och da kan
tdnka pa det sdttet” (Séljchefen Belli AB, 27 april 2018). CFO- och HR-ansvarige definierar
Belli AB héllbarhetsarbete som att foretaget jobbar med att utveckla verksamheten med
aspekter pa miljo, social och ekonomisk héllbarhet (CFO- och HR-ansvarige Belli AB, 2018).
Exportchefen beskriver hallbarhetsarbetet som de handlingar som foretaget och de anstillda
kan std for och ndgot som drar foretaget och branschen i ritt riktning genom att sdka nya

vagar mot battre val och resursanvdndning (Exportchefen Belli AB, 2018).

Belli AB jobbar pa olika sitt i organisationen for att dels minska paverkan och det ekologiska
fotavtrycket samt forldnga livscykeln. CSR-chefen menar att detta har de gjort sedan lédnge
men det har inte varit en uttalad héllbarhetsstrategi utan har istéllet ingétt i andra atgérder.
Det ar forst de senaste aren som organisationen har tagit ett samlat grepp for en
héllbarhetsstrategi 1 hela organisationen. (CSR-chefen Belli AB, 2018) Séljchefen upplever
att dven da hen jobbat linge inom branschen ar Belli AB det varumérke hen tycker ligger 1
framkant och ett av de f4 varumirken som arbetar med héllbarhet i1 det vardagliga arbetet.
(Séljchefen Belli AB 2018) CSR-chefen sager att huvudfokus ligger pa att spara vatten i hela
virdekedjan vilket leder till kostnadseffektivitet genom minskad energiférbrukning och
minskad kemikalieanvindning. Detta har alltid varit fokus i1 organisationen men det &r pa
senare tid som arbetet blivit mer formellt och processtyrt i och med det 6kade fokuset pa

héllbarhet. (CSR-chefen Belli AB, 2018)
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“Det hdr dr ju vdart mindset, det vill sdga, att den hdr réda punkten ddr [anm. den roda
punkten visar en punkt pd en graf Over det ekologiska fotavtrycket vid visst
resursutnyttjande], det dr den vi hela tiden jobbar med att trycka ner” (CSR-chefen Belli AB,
12 april 2018).

For att folja internationella riktlinjer har Belli AB integrerat nagra av de 17 globala mélen i
sin hallbarhetsstrategi. De mél som de valt att fokusera pa dr nummer 6. Rent vatten och
sanitet, 8. Anstindiga arbetsvillkor och ekonomisk tillvixt, 12. Hallbar konsumtion och
produktion och 17. Genomforande och globalt partnerskap. For att implementera dessa
utvalda mal i verksamheten har de delat upp mélen for var de &r aktuella i vardekedjan for var
de kan atgirdas och forbittras. Hur dessa globala méal uppfylls redovisas varje ar i nyckeltal
och KPI. Fokus pa malet om rent vatten och sanitet &r helt fokuserat till produktionen
utomlands medan anstindiga arbetsvillkor och ekonomisk tillvixt genomsyrar hela
organisationen. For att vidare kunna arbeta med den sociala delen som anses vara svarare har
Belli AB inlett ett samarbete med organisationen “Great Place to Work Sweden”. Som stdd 1
arbetet for rent vatten har Belli AB ett samarbete med Sweden Textile Initiative Water
(STWI). P& samma sitt strdvar organisationen efter att stindigt producera plagg som &ir
miljovénliga och haller langre for att ha en héllbar produktion och uppmuntra till en hallbar
konsumtion. For att kunna péaverka branschen och samarbeta med underleverantorer dr Belli
AB noga med vilka leverantorer de anvinder sig av och virderar ett langsiktigt partnerskap
med sina underleverantdrer. Dessutom samarbetar Belli AB med CSR Vistsverige som
inkluderar Swerea. Swerea dr en organisation som arbetar med informera medlemsforetagen

angaende kemikalieanvdndning. (CSR-chefen Belli AB, 2018)

“Hur man kan mdta den sociala hdllbarheten, sa finns det nyckeltal som man har jobbat med
ldnge. Enligt arsredovisningar, till exempel sjuktal. For att se hur personal mdr” (CFO- och

HR-ansvarige Belli AB, 26 april 2018).

Syftet med bland annat de globala mélen &r att driva fram en fordndring samt ge stéd och
CSR-chefen upplever att om en fordndring ska vdxa fram maste drivet och pressen komma
fran lagstiftare. Marknaden kommer aldrig sétta krav pa till exempel vilka kemikalier som far
anvindas eller inte. Daremot ligger ansvaret pd organisationen att sjdlv kommunicera ut
varfor konsumenterna ska vilja att handla deras produkter och vilket ansvar de tar. Dérefter

ligger ansvaret pa konsumenten att ta ett rationellt val. Det kan vara svart att folja
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konsumenternas preferenser dd det i slutindan ofta &r priset som avgor konsumenternas val
och det &ar darfor viktigt att hitta kommunikation f6r att motivera pris och varfor
konsumenterna ska vilja Belli AB. (CSR-chefen Belli AB, 2018) “Inga krav kommer av sig
sjdlva, ska det bli nagon slags genomslagskraft mdste det komma politiskt” (CSR-chefen
Belli AB, 12 april 2018). Exportchefen & andra sidan menar att de som driver utvecklingen ér
leverantorer, varumirken och handeln. En svérighet som hen upplevt dr att det inom
klddbranschen finns f& markningar som visar om kldderna &r bra eller inte. Hen jaimfor med
vitvarubranschen dir hen tidigare jobbat och dir det 4r lattare att visa pd miljdmérkningar och
gora kunden mer intresserad dd de kan spara pengar genom att vélja till exempel ett
energisndlt kylskdp. Hen menar att det &r svart att visa pa samma typ av kostnad- och

miljobesparing inom klddbranschen. (Exportchefen Belli AB, 2018)

4.3.1 Utvecklingen av héllbarhetsstrategin i Belli AB

Som tidigare ndmnts har foretaget vixt och dgarstrukturen dndrats till att idag ingd i en
koncern. CSR-chefen menar att det var léttare att ta snabba beslut 1 bérjan av hens karridr hos
Belli AB di det var farre anstdllda men att det egentligen inte dr sa stora skillnader i
beslutsfattandet. Dock &dr det mer strukturerat idag dn tidigare vilket CSR-chefen ser som ett

méste for att lattare organisera arbetet nér det &r fler anstéllda inom organisationen. (CSR-

chefen Belli AB, 12 april 2018)

“Ddrav [da det ar fler anstédllda idag] blir det en annan typ av gang i processerna, det dr mer

processtyrt idag dn vad det var tidigare. Det mdrker man ju men det dr ingen nackdel i det,
det maste vara sd. Allt kan hdnda och dd mdste det finnas nagon backup” (CSR-chefen Belli
AB, 9 april 2018).

For att utveckla en ram for hallbarhetsarbetet sattes en CSR-grupp med olika ansvarsomraden
thop dér bland annat CSR-chefen och CFO- och HR-ansvarige ingar tillsammans med tre
andra med ansvar for produktion och inkdp. Deras uppgift har varit att utforma riktlinjerna
for organisationen. Delar av arbetet utgér fran de fyra globala malen som organisationen valt
ut. Anledningen till att organisationen har valt att tillsdtta en egen avdelning for framtagandet
av hallbarhetsstrategin dr da det ar ett steg for att bygga ett varumérke som star for hallbarhet
och bra villkor for bade anstéllda, miljo och djur. Till exempel tog Belli AB &r 2007 beslutet
att avstd fran animaliska produkter och material som varit starkt behandlade med kemikalier

som inte gar att bryta ner. Den stOrsta anledningen var svarigheterna att sékerstdlla och
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kontrollera att produktion och behandling av material skedde under schyssta forhallanden i
leverantorsleden. (CSR-chefen Belli AB, 2018) Samma sak berdttar Exportchefen dd hen
sdger att en del av deras kommunikation har legat i att sdga vad de inte gor, till exempel vilka
kemikalier och material de tagit avstand fran 1 produktionen. Kan de inte garantera att en
produkt producerats pé ett schysst och hallbart sitt sa har Belli AB valt att inte anvinda detta
material. Aven da det finns till exempel dun som sigs produceras pi ett bra sitt ir detta nigot
som Belli AB inte kan garantera och Exportchefen sédger att de darfor valt att ta bort det helt.
Exportchefen menar dven att detta dven har underlittat internt for har Belli AB vil beslutat
att ta bort ett visst material blir det ingen vidare diskussion om det. (Exportchefen Belli AB,
2018)

“Ndr man vdl bestimmer sig for nagonting mdste man gd uppstroms och sdkerstdlla. Sa idag

dr i stort sett alla ingredienser i produkterna bestdmda varifran de ska képas, hur de ska

kopas och till vilka villkor.” (CSR-chefen, Belli AB, 12 april 2018)

Precis som CSR-chefen beskriver Exportchefen att strukturen med att utveckla
hallbarhetsstrategin har varit fri da organisationen har sina rotter i ett mindre entreprendriellt
foretag. Idag innefattar organisationen mer specialiserade poster och i och med den nya
agarstrukturen upplever Exportchefen att hallbarhet har fatt en mer central roll inom
verksamheten ju lingre tiden har gitt. (Exportchefen Belli AB, 2018) Aven CFO- och HR-
ansvarige upplever att CSR-gruppen fir fria tyglar 1 att utforma organisationens
héllbarhetsstrategi. De rapporterar nyckeltal till dgarna men CFO- och HR-ansvarige
beskriver att dgarna ser Belli AB som ett bra exempel och ett av d4garnas portfoljbolag som ar
langt fram inom hallbarhet. P4 sa sitt far de inga direktiv utan dgarna tar istillet inspiration
fran Belli AB till sina 6vriga portfoljforetag. (CFO- och HR-ansvarige Belli AB, 2018)

CSR-chefen beskriver att hen har fatt fria tyglar for att utveckla Belli ABs hallbarhetsarbete
inom varumdirkets ramar. Detta dr nagot som Exportchefen bekriftar da hen beréttar att hen
har fétt stort spelrum att sjilv utveckla hallbarhetsfragorna inom sina ansvarsomraden. Hen
beskriver dessutom att hen till stor del har arbetat tillsammans med CSR-chefen 1

framtagning av hillbarhetsarbetet. (Exportchefen Belli AB, 2018)

Trots att organisationen och avdelningarna sigs ha ftt fria tyglar har det ibland uppstatt
diskussioner inom organisationen mellan ansvarsomrdden. Olika poster har haft olika

utgangspunkter och fokus vilket har lett till en oenighet dér hallbarhet och forlangd livscykel
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statt mot lonsamhet och 6kad konsumtion. Dock beskriver CSR-chefen detta som en del av
processen 1 utvecklingen av arbetet med produkterna och dess livscykel. (CSR-chefen Belli
AB, 2018) Exportchefen har upplevt samma diskussion dar hdllbarhet har statt mot tillfallig
vinst dar organisationen har upplevt sig sta utanfor en viss del av marknaden men hen menar
att detta dr ett mdste for att behalla de grundvérderingar som foretaget stir for. (Exportchefen
Belli AB, 2018) En del av CSR-chefens arbete har varit att sdtta upp riktlinjer for andra
avdelningar, till exempel att sétta upp begrinsningar for vilka och hur manga firger och
material som designavdelningen far anvinda i designen av plagg. Designerna har 1 sin tur fétt
anpassa sig och arbeta inom dessa begrinsningar och riktlinjer vilket 1 bérjan gav upphov till
diskussioner da designavdelning ansag att de blev for begrinsade i sitt arbete genom for fa

farger och endast ett material. (CSR-chefen Belli AB, 2018)

4.4 Implementering av hallbarhetsstrategin

En svérighet i arbetet att implementera strategin i resten av organisationen har varit att endast
CSR-chefen har kunnat se effekterna av arbetet, saisom kostnadseffektivisering genom att
spara vatten. Detta har skapat vissa motsdttningar da inte alla 1 organisationen frdn borjan sig
dessa effekter vilket har gjort att det tagit langre tid att fa med alla 1 fordndringen. Dessutom
har en problematik legat i att {4 anstéllda i organisationen att forstd hur héllbarhetsarbetet ska
utforas. (CSR-chefen Belli AB, 2018) Exportchefen belyser samma problematik da hen
beskriver att hen och CSR-chefen i borjan var tvd av de drivande inom arbetet och att det
fanns en viss svarighet att f& med resterande pa fordndringen. I och med att arbetet och
fokuset pa héllbarhet har vdxt har det blivit littare men Exportchefen menar att det alltid
kommer finnas folk som &r skeptiska eller kritiska till fordndring. Men 1 och med att
héllbarhet har blivit en central del inom Belli AB gér det inte att kompromissa i en diskussion
om till exempel dunjackor da det inte gér i linje med foretagets virderingar. (Exportchefen

Belli AB, 2018)

En av de svéraste delarna av implementering som CFO- och HR-ansvarige upplever ar
bristen pa tid att ldgga pa dessa fragor. (CFO- och HR-ansvarige Belli AB, 2018) Bade CSR-
chefen och Exportchefen beskriver hur arbetsprocessen har innefattat en viss diskussion men
de bada upplever detta som ndgot som tagit arbetet framat. Nar vil ett beslut har fattats har
det inte varit nigra vidare diskussioner om detta. (CSR-chefen och Exportchefen Belli AB,
2018) Séljchefen upplever inga stdrre motséttningar i organisationen men sédger att det funnits

olika asikter, speciellt gillande kommunikationen didr VD:n menar att hallbarhet ska vara
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sjdlvklart och dérfor inte behdva kommuniceras medan siljchefen menar att det bor laggas
storre vikt vid kommunikationen av hallbarhetsarbetet. Daremot instimmer hen med CSR-
chefen och Exportchefen om att det dr hogt i tak och finns mdjlighet till diskussion och att
framfora sina &sikter. Dessutom instimmer hen om att nir ett beslut har fattats har det

kopplats till organisationens kdrna och alla har varit eniga. (Sdljchefen Belli AB 2018)

Annu en svirighet som Exportchefen beskriver var att nir ndgra eldsjéilar utvecklade arbetet
var det svart att fa resten av organisationen att hinga med. Dock menar hen att nér allt fler
borjat ta till sig strategin hade de fé sista som inte holl med eller inte brydde sig inget annat
val dn att folja resten av organisationen. (Exportchefen Belli AB, 2018) Samma problematik
beskriver CSR-chefen och betonar vikten av att sdtta riktlinjer och implementera arbetet i
organisationen istdllet for att lata en eldsjdl driva hela arbetet. CFO- och HR-ansvarige
upplever precis som Exportchefen att nidr hen borjade for tre ar sedan var det ett fatal
personer som drev frigan om hallbarhet, CFO- och HR-ansvarige kallar 4ven hen dem for
eldsjdlar, som fick kommunicera ut arbetet till 6vriga anstéllda. I borjan 1ag fokus pa inkop
och produkt men genom CSR-gruppen tror CFO- och HR-ansvarige att de kommer f& dnnu
fler anstillda engagerade 1 arbetet da de kan implementera arbetet 1 hela organisationen. Detta
d& CSR-gruppen representerar fler avdelningar &n att det bara dr en person som driver hela
arbetet. Dock kvarstar arbete for att engagera alla 1 organisationen, samma problematik som

Exportchefen beskriver. (CFO- och HR-ansvarige Belli AB, 2018)

4.5 Direktiv och kommunikation inom Belli AB

Milj6 och hallbarhet har under lang tid legat 1 fokus for organisationen och CFO- och HR-
ansvarige beskriver det som en del av organisationens historia. Tack vare detta upplever hen
att det idag inte &dr speciellt svart att fi gehdr och respons for dessa frdgor. CFO- och HR-
ansvarige menar att organisationen i sig har ett stort fokus pa den miljomaéssiga héllbarheten
men enligt CFO- och HR-ansvarige berdrs inte hens roller direkt av héllbarhet utan hen
beskriver det mer som en kultur och ndgot som genomsyrar all verksamhet. (CFO- och HR-
ansvarige Belli AB, 2018) “Det har varit ett sant fokus pa miljobiten sd linge sd att det finns
en historia och DNA i organisationen att bry sig om miljon” (CFO- och HR-ansvarige Belli
AB, 26 april 2018).
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CFO- och HR-ansvarige belyser vikten av att introducera nyanstillda 1 deras
hallbarhetsarbete, bade 1 Sverige och utomlands far nya en genomgéng i1 hur Belli AB arbetar
med héllbarhet. Pa sd sitt introduceras alla nyanstillda 1 kulturen och Belli ABs virderingar
och forhallningssitt. (CFO- och HR-ansvarige Belli AB, 2018) Samma beskrivning ger
Exportchefen dd hen forklarar att det ingdr i hens roll att bdra kulturen och bygga upp
organisationen 1 de dotterbolag som é&r forlagda utomlands diar den storsta delen ligger 1

Europa. (Exportchefen Belli AB, 2018)

“..fora vidare vara virderingar och inte bara ldgga ut ett papper utan att egentligen ga
igenom och utbilda och ta med dessa mdnniskor [de nyanstéllda] i verksamheten sa att de

forstdar hur vi tinker och jobbar”. (Exportchefen Belli AB, 24 april 2018)

For att implementera arbetet 1 organisationen har respektive avdelning fatt direktiv for att
sedan fa sdtta sina egna mal for att varje avdelning sjdlva kan gora inom ramen for
hallbarhetsstrategin. Detta upplever CFO- och HR-ansvarige dock ha varit en svarare del i
arbetet till skillnad fran enklare vardagliga delar pa kontoret, som till exempel sopsortering.
Organisationen har hittills inte arbetat med individuella mél utan fokuserat pa interna regler
och riktlinjer for respektive avdelning. Dock menar CFO- och HR-ansvarige att det
fortfarande finns en del arbete kvar. (CFO- och HR-ansvarige Belli AB, 2018) Att arbetet har
varit relativt fritt bekréftar dven Exportchefen som beskriver att hen, under sin tid som
ansvarig for marknadskommunikation och export, har fatt fria tyglar for att ta fram det
material som ska kommuniceras ut till kunder och dotterbolag. (Exportchefen Belli AB,

2018)

Sédljchefen beskriver att hen inte arbetar lika fritt inom hallbarhet. Istillet far hen information
som ska vidarebefordras till aterforsdljarna och fér till exempel dérefter sétta ithop en egen
presentation utefter en forutbestdmd ram frdn CSR-gruppen. Direfter ar Siljchefens uppgift
att fora vidare materialet till séljarna under sig. Géllande de mél som CFO- och HR-ansvarige
beskriver att respektive avdelning ska sitta upp séger Séljchefen att detta inte &r ndgot som
hen har gjort. Istillet arbetar hens avdelningen mycket med att gora val i det vardagliga
arbetet, som till exempel att tdnka till vid val géllande resor och transport. Nér det géller
kommunikationen till de anstillda sdljarna som hen har ansvar for upplever hen att det ar latt
att formedla vidare organisationens beslut. D& Belli AB i vissa fall kan ligga lite hdgre i pris

till skillnad fran konkurrenter pa grund av sitt héllbarhetsarbete vilket vissa sidljare kan
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uppleva som en viss problematik. Siljchefen menar dock att foretaget hela tiden okar sin
forsdljning och ndr de dessutom forklarar varfor priset dr hogre blir det ingen diskussion.

(Séljchefen Belli AB 2018)

4.6 Belli ABs kommunikation mot aterforsiljare och kunder

Exportchefen beskriver att varje gang de har ett nytt mote med en aterforséljare sa redogor de
hur de tdnker, vad de gor och varfor de gér som de gor med arbetet inom hallbarhet. P4 sa sétt
arbetar de for att fora vidare sina grundvérderingar och Exportchefen menar att det dr en av
de viktigaste delarna att ta upp med aterforséljare. Pa sé sitt kan de spara pengar och energi
genom att istéllet for att forsoka fa hillbarhetsarbetet som marknadskommunikation, ligga
den tiden och kraften pa att formedla det till varje enskild aterforsiljare for att pa sé sétt fora
vidare foretagets kédrna eller “DNA” 1 alla led. For att kommunicera Belli ABs
héllbarhetsarbete till befintliga dterforsdljare har de tva till fem mdten med respektive kund
och sdsong dér de presenterar sitt miljoarbete och det ansvar de tar. Dessutom beskriver de
den utveckling och det arbete som skett under aret. Detta for att kontinuerligt trycka pa
specifika punkter, beskriva det héllbarhetsarbete som de arbetar med och den framgéng som
de nir. Pa sa sitt kan de sétta ett avtryck hos aterforsiljare. (Exportchefen Belli AB, 2018)
“Det dr inte en kampanj utan det dr ndagot djupare” (Exportchefen Belli AB, 24 april 2018).

Da Séljchefen ar ansvarig for Sverige skoter hen mycket kontakt och kommunikation med
aterforsiljare och slutkonsument. Att informera och vara pélédst dr ndgot som hen beskriver
som en allt viktigare del i arbetet da allt fler stora kedjor har kravspecifikation pa héllbarhet
och ansvarstagande for att de ska ta in produkter. Precis som Exportchefen tidigare berort
upplever Sidljchefen att kommunikationen om Belli AB hallbarhetsarbete &r for liten. Hen
upplever att organisationen tycker att hallbarhetsarbetet ska vara sjdlvklart men Séljchefen
menar att det dr viktigt att informera aterforséljare om detta dnd&. I de inledande motena med
nya aterforsiljare ligger inte vikten pa hallbarhet utan finns med som en rod trad dé Belli AB
vill att det ska vara en sa pass sjdlvklar del av varumarket. Dessutom menar Séljchefen att
hallbarhet allt mer paverkar slutkonsumentens kdpbeslut men fortfarande inte &r den storsta
faktorn. Om en héllbar produkt kostar lika mycket som en mindre hallbar produkt upplever
hen att storsta delen av slutkonsumenterna véljer den héallbara produkten. (Séljchefen Belli

AB 2018)
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Sportamore beskriver att de har uppsatta kriterier mot externa producenter. I samarbetet med
Belli AB, som Sportamore upplever som en storspelare, diskuterades en viss standard i borjan
av samarbetet men det dr ingenting som foljs upp kontinuerligt. Istdllet forutsitter
Sportamore att Belli AB agerar etiskt och hallbart utifrdn den satta standarden. Skulle det
ddremot uppstd en situation dér leverantdrer inte haller de krav som fOrvéntas skulle
Sportamore avsluta detta samarbete. Winterfeldt menar att hillbarhet ar i ropet och ndgonting
som paverkar hur Sportamore arbetar gentemot sina leverantdrer. Han menar att det finns
vildigt ménga olika perspektiv och sétt att arbeta med héllbarhet. Allt fran hur leverantérer
fargsétter tyg, hur produkterna transporteras till vilka produkter de sjdlva koper in till sitt
kontor. (Winterfeldt, 2018) “Hallbarhet dr en ganska stor fraga, hela vdrlden pratar mycket
om hallbarhet och hdllbarhetens paverkan” (Winterfeldt, CCO pé inkdpssidan, 24 april
2018).

Enligt Winterfeldt kommunicerar inte Belli AB ndgon information om varumérket som de
vill att Sportamore ska kommunicera vidare till slutkonsument. Daremot sdger Winterfeldt att
skulle Belli AB vilja gora detta s erbjuder Sportamore mdjligheter for detta i till exempel
nyhetsbrev och kampanjer. Daremot arbetar de for tillfallet inte med méarkningar pd enskilda
produkter d4 han menar att det inte har tillrdckligt stor genomslagskraft. (Winterfeldt, 2018)
“Aven fast det dir en fin tanke dr det vildigt svdrsalt” (Winterfeldt, CCO pa inkopssidan, 24
april 2018). Tidstrand menar att Belli AB har bra kommunikation och utbildningar med
personalen pd Team Sportia men upplever att de inte nar dnda ut till slutkonsument. Han
bekréftar det bade Exportchefen och Sdljchefen séger angéende att de 1 forsta motet ser till att
utbilda sina aterforsdljare. Tidstrand menar att de markningar som finns ut till slutkonsument
ar for smé och inget som en stressad konsument hinner ldgga maérke till och reflektera over.
Dock menar han att det till stor del dr slutkonsumentens ansvar att ta bra val. (Tidstrand,

2018)

“Kunden behéver sjdlv stilla hogre krav ifall det ska bli en fordndring. Det stills ofta hdoga
krav pd leverantorer och butikskedjor i media men om inte kunden dr intresserad sd spelar

det inte nagon roll. Hur nar vi dit? " (Tidstrand, Marknadschef p&d Team Sportia, 9 maj 2018).
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Att Belli AB inte ldgger vikt pa kommunikationen till slutkonsumenten &r négot
Exportchefen styrker och séger att de inte sétter nagra krav for vad de vill att aterforséljarna
ska kommunicera ut till slutkonsumenten dd hen upplever att slutkonsumenten &ar oupplyst.
Dessutom ér det fa av slutkonsumenterna som lever och agerar pé ett hallbart sdtt men att det
viktigaste dr att alla gor ndgot. Diremot beskriver Exportchefen att uppmérksamheten kring
deras héllbara barnkldder har 6kat och att de var forst i Norden med héllbara barnkldder. Hen
menar att de var forst med detta och har fitt hela branschen att vara mer noggranna i
produktionen av barnkldder och ta bort giftiga material. Hen beskriver att det blev en
konkurrensfrdga da giftfria barnkldder var ndgot som slutkonsumenterna brydde sig om.
(Exportchefen Belli AB, 2018) Bade Siljchefen och Exportchefen tycker att Belli AB ér
véldigt duktiga pa det de gjort och gor inom héllbarhet men bada tva upplever att varumérket
inte kommunicerat detta tillrdckligt bra och inte fir den uppmairksamheten som de anser att
foretaget fortjédnar. (Exportchefen och Séljchefen Belli AB, 2018) “Det gor oss till en av de
fa riktigt hdllbara leverantorerna i branschen, vi fdr lite betalt [uppmirksamhet och
erkédnnande] for det kanske men vi far ingen stor fordel av det” (Exportchefen Belli AB, 24
april 2018).

Sédljchefen upplever att aterforséljarna efterfrigar mer kommunikation &n den som Belli AB
ger. “Sedan dr det faktiskt vdara kunder [&terforsiljarna] som vill ha information for att de
sjdlva tycker att det dr sd vdrdefullt och att de vill trycka pd det mer dn vad vi sjilva gor”
(Séljchefen Belli AB, 27 april 2018). Dessutom menar hen att ledningen anser att hallbarhet
ska vara sa sjilvklart att de inte ska behova kommunicera detta. (Séljchefen Belli AB 2018)
Samma sak sdger Exportchefen som har arbetat nira CSR-chefen och menar att hen pushat
och uppmuntrat CSR-chefen till att kommunicera hallbarhetsstrategin mer d& hen menar att
CSR-chefen varit dterhdllsam géllande detta. (Exportchefen Belli AB, 2018) Séljchefen ger
ett exempel da hen beskriver att Belli AB sedan lidnge jobbat med ndgot som kallas for
SpinDye, som &r en mer hallbar infirgningsmetod, men inte kommunicerat detta. Senare kom
ett annat varumérke och borjade jobba med SpinDye men till skillnad fran Belli AB
fokuserade de pa att kommunicera ut detta till kunder. I och med detta fick de stor
uppmaérksambhet vilket inte Belli AB fick. (Séljchefen Belli AB 2018)
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5. Analys

Analyskapitlet syftar till att, genom de teorier som presenterades i teorikapitlet, bearbeta och
tolka det empiriska materialet. Kapitlet redogor for hur externa faktorer har en paverkan pd
hur en organisation kan implementera nya trender i sin strategi. Dessutom kommer kapitlet
visa pda hur hallbarhetsstrategin har vdxt fram inom organisationen samt de framgangar och
motsdttningar som uppstdtt under implementeringen. Vidare kommer en diskussion om

kommunikation och dess betydelse att foras.

5.1 Externa faktorers paverkan

Péverkan av externa faktorer som Miles med flera (2006) beskriver gar att se i Belli ABs fall
dé de &r en organisation som har tagit till sig de krav som kommer fran lagstiftare genom att
de har applicerat delar av de 17 globala malen i sin strategi och vdrdekedja. Detta visar pa hur
lagstiftningen far en pdverkan pé organisationens dagliga verksamhet vilket ocksa gor att
lagstiftare har en viktig roll for att pdverka organisationer i rétt riktning. Genom en patvingad
strategi (Mintzberg och Waters, 1985) tvingar de organisationerna att gora en forédndring och
borja arbeta pa andra sétt. Lagstiftningen i form av en extern faktor har paverkat Belli AB
genom att hallbarhet har blivit en storre del i deras verksamhet. Detta har gett en ldngsiktig
hallbar strategi (Miles med flera, 2006) vilket har gjort att de i sin tur paverkat branschen och
konsumenter. Ddarmed har de hjilpt till att utveckla héllbarhet och det har gynnat bade de

sjdlva och resterande externa faktorer.

Samtliga intervjuade pa Belli AB, Team Sportia och Sportamore menar alla att de paverkar
omgivningen i ritt riktning genom att dels anpassa sig efter och stilla krav till terforsiljare
och samarbetspartner samt lyssna pad onskemédl fran kunder. Som Miles med flera (2006)
beskriver dr detta en viktig del 1 bade strategi- och héllbarhetsarbetet for att skapa tilltro och
pa langre sikt 16nsamhet. Externa faktorer har dven spelat en viktig roll till hur l6nsamhet har
beskrivit som en konkurrensfordel i och med att organisationer lyssnar pd och tillfredsstéller

externa faktorers Onskemal.

CSR-chefen menar dock att for att héllbarhetsarbetet verkligen ska fa genomslagskraft maste
en dnnu storre press sdttas fran lagstiftare for att skapa en fordndring pd marknaden istillet
for i nigra fi organisationer. Detta tyder pd att det inte bara behover finnas grundliga

riktlinjer utan dven ett ytterligare steg for de organisationer som redan pébdrjat en fordndring
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for att stimulera till fortsatt fordndring hos dessa organisationer ocksa sa att den positiva
trenden inte avtar. Som Miles med flera (2006) beskriver behover darfor lagstiftningen 1 sig
lyssna pd sina externa faktorer sdsom organisationer och marknaden for att fortsitta driva
utvecklingen. EU (2018) satte fran borjan standarden for CSR-arbete vilket péverkade
Sveriges rekommendationer till de svenska foretagen som i sin tur borjade introducera
héllbarhetsfragan for konsumenterna som i takt med dkande kunskap och engagemang kan
stdlla hogre krav. Detta visar hur en fordndring kan bli introducerad pa en hog niva, genom
EU och FN, och sedan fiardas ner i leden och dar ménniskor i samhéllet blir den drivande
kraften och genom ett samspel introducerades och arbetades CSR med 1 allt hogre

utstrackning.

Det diskuteras ibland vem som har det yttersta ansvaret for att organisationer ska arbeta med
CSR-fradgor. Intervjuerna med aterforsdljarna visar pd hur olika organisationer paverkar
varandra i1 utvecklingen for en mer héllbar produktion och verksamhet. Det styrker dven
Svensk Handels rapporter som menar att olika organisationer allt mer kan hjédlpas at for att
driva en héllbar utveckling. Bade Belli AB och dess aterforsdljare dr enade om att
slutkonsumenter dr den externa faktor som behdver ta mer ansvar. Bland annat ger Tidstrand
ett exempel som visar pd att slutkonsumenter fortfarande prioriterar pris framfor hallbarhet
och dirmed inte driver utvecklingen &t ratt hill. Rapporterna frin Svensk Handel visar dven
hur de olika externa faktorerna har olika roller i fordndringsprocessen och hur dessa
samspelar. Det gér alltsé inte att sdga att en kraft dr starkare dn den andra, istdllet har de olika

externa faktorerna olika roller i olika processer i foretagets fordndring.

I och med detta handlar en del av strategin om paverkan fran omvérlden och hur externa
faktorer paverkar strategiarbetet (Whittington, 2006). Bland annat genom lagstiftning men
dven de normer och forvintningar pa hur organisationen ska bete sig. Denna externa
paverkan sker i sociala interaktioner och kan ses som en faktor som formar strategiarbetet. Ett
satt att pdverka hur organisationer handlar dr genom lagar da det &r en social norm att folja
regler. Darfor har bade lagstiftare samt branschen i stort en roll att dels forma strategiarbetet
samt paverka organisationer i ritt riktning i form av en extern aktdr och genom practice
(Whittington, 2006). Héllbarhetsarbetet pd Belli AB har linge varit i stort fokus trots att
kraven forr inte var lika hoga som idag. Exportchefen ndmner att de var det forsta foretaget
med giftfria barnkldder vilket sedan slog igenom hela branschen. Detta visar att press kan

sdttas pa organisationer fran en hogre nivad som genom lagstiftning men att fordndring dven
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kan starta pd en ldgre nivd och sedan fa ett stort genomslag som paverkar och tvingar
branschen till ett nytt arbetssétt. Detta menar ocksé Belli ABs aterforsédljare som beskriver att

deras organisationer kan sdtta krav for forandring inom branschen.

5.2 Utveckling av hillbarhet som en framviixande strategi

Som tidigare nidmnts arbetade ménga foretag i borjan med héllbarhet for att stirka sitt rykte
och varumérke (Svensk Handel, 2012-2013). Detta kan liknas vid Whites (2005) beskrivning
av nagot de var tvungna att gora for att behélla sin position pd marknaden. Under senare ar
svarar foretagen istillet pd ett sitt som liknar Whites (2005) beskrivning av vad foretag borde
gora, att de borde arbeta med hallbarhet. Det beskriver att ansvarsfullt foretagande har blivit
en central del av verksamheten dir fokus inte bara ligger pa det egna varumérket och
framgéng utan dven att bidra till en samhillelig utveckling (Svensk Handel, 2016-2017). Den
utveckling som White (2005) beskriver stracker sig over en ldngre tidsperiod men skulle dven
kunna appliceras pé ett kortare tidsperspektiv och pa en organisatorisk mikroniva baserat pa
de olika externa faktorerna. Fordndringen och trenden borjar med nagot som organisationen
tvingas gora, i detta fall kan det liknas till att Belli AB ar tvunget att f6lja rddande svensk och
europeisk lagstiftning. Bdde Svensk Handel och Belli AB sjdlva beskriver hur organisationer
allt mer sag hillbarhet som en konkurrensfordel och nagot som kunde generera en hogre
lonsamhet. I och med att organisationen i grund och botten har fokus pa l6nsamhet kan detta
liknas till ngot de skulle gora. Vidare beskrivs hur vervakningen fran media 6kar och hur
allt fler organisationer borjar ta sitt ansvar att bidra till en bittre virld har det overgatt till

ndgot organisationer borde gora och integrerar i sin kdrnverksamhet.

Gemensamt for samtliga som intervjuats pd Belli AB é&r att de &r eniga om att arbetet har véxt
fram genom dem som Exportchefen och CFO- och HR-ansvarige bendmner som eldsjélar.
Darefter har arbetet utvecklats till att ha en tydligare struktur och fokus men med fortsatt fria
tyglar. Under samtliga intervjuer har nagra fa personen med CSR-chefen i spetsen beskrivits
som att ha varit en drivande kraft i Belli AB hdllbarhetsarbete vilket kan liknas Mintzberg
och Waters (1985) forklaring av ett entreprendriellt strategiarbete. CSR-chefen har fatt fritt
utrymme att utveckla arbetet med hallbarhet och det var frdn borjan vildigt fristdende frdn
resten av organisationen. Att det har varit en entreprendriellt arbete kan forklaras av att CSR-
chefen upplever att alla i1 organisationen 1 borjan kanske inte forstod och sig effekterna av

strategin. Detta visar hur CSR-chefen sjilv hade tydliga riktlinjer och ett tydligt mal da hen
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sjdlv hade tagit fram strategin. Dessutom beskriver Exportchefen att hen har ansett att CSR-

chefen beh6vde kommunicera ut hallbarhetsarbetet mer.

Med tidens gang har olika faktorer gjort att strategiarbetet pa Belli AB har utvecklats till hur
det ser ut idag. Bland annat har CSR-gruppen satts ihop vilket har gjort att det funnits
representanter fran olika avdelningar pa och ddarmed har fler perspektiv i organisationen
kunnat tillgodoses 1 strategiutformningen. Dessutom kan gruppen bidra till att strategin har
utvecklats pa ett sitt som blivit ldttare att kommunicera ut till resten av organisationen da den
inte baseras pd en person och dess perspektiv utan kunnat arbetas fram av en storre grupp. I
och med att CSR-chefen har delat med sig av sitt arbete och sina tankar har andra personer
kunnat fortsdtta utveckla arbetet. Det tidiga strategiarbetet kan liknas till Mintzberg och
Waters (1985) loskopplade strategi dar hallbarhetsstrategin har utvecklats av en mindre
grupp, 1 detta fall CSR-chefen. Arbetet har fortsatt bygga pd denna grund vilket leder till att
CSR-chefen har kunnat realisera sina egna tankar och mal och for att fortsitta implementera
hallbarhetsstrategin. Slutligen kan dagens strategiarbete liknas till Mintzberg och Waters
(1985) paraplystrategi. Detta baseras till exempel pé att bade Exportchefen och CSR-chefen
menar att med den nya dgarstrukturen har beslutsfattandet och hallbarhetsarbetet fatt en
klarare struktur och en mer central roll. Vid en paraplystrategi fir de anstéllda sjdlva utveckla
strategin men ledningen sétter upp riktlinjer. Samtliga intervjuade fran Belli AB menar att de

fatt fria tyglar att utveckla arbetet men att det nu finns vissa riktlinjer och mal som ska foljas.

Som sagt har dgarstrukturen i Belli AB édndrats och hallbarhetsarbetet beskrivs ha fatt en mer
central roll dn tidigare. Detta kan liknas vid White (2005) som forklarar att CSR-arbetet ska
inkorporeras 1 foretagets styrning och kdrnverksamhet. CFO- och HR-ansvarige beskriver
precis som Exportchefen att styrelsen i1 organisationen forstdr héllbarhetsarbetet och
uppmuntrar till det genom att ge fria tyglar. Dessutom beskriver Western (2013) eco-
leadership som att foretag ska handla mer etiskt vilket ocksa kan appliceras i ett exempel som
Exportchefen beskriver géllande dunproduktion. Ibland kan motsittningar inom organisation
uppstd som till exempel nir 16nsamt stills mot héllbarhet. I fallet med dun skulle dunjackor
ge en kortsiktig vinst men Exportchefen forklarar det som att foretaget maste gora etiska val
och behalla dess kérna vilket inte gar att kompromissa for en kortsiktig vinst. Det beskrivs att
nédr ett beslut dr taget, som 1 detta fall att inte producera dunjackor, dr det inte vidare
diskussioner utan det accepteras. Att beslut far ifragasittas tyder pa en framvéxande strategi

dir de anstillda i sociala interaktioner far mojlighet att framfora sina dsikter men det tyder
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ocksd péd en accepterande och enad organisation da alla accepterar och foljer det beslut som

slutligen tas.

Om Belli AB jamfors med de fyra aktiviteter som enligt Egels-Zandén och Rosén (2014)
formade foretaget MECHSs strategi kan vissa skillnader och likheter ses. De visiondra
aktiviteter som initialt formade MECHs strategin genom riktlinjer dterfinns inte 1 Belli AB.
Istdllet mynnar Belli ABs hallbarhetsstrategi fran drivna individer ldngre ner i organisationen
med ett intresse for hdllbarhet. Daremot kan de foreskriva aktiviteterna aterfinnas 1 bada
organisationerna da ledningsgrupp och chefer tagit fram avsiktliga aktiviteter som ska hjilpa
till att utveckla arbetet. I Belli ABs fall handlar det till storsta del om att CSR-gruppen sattes
thop med syfte att forma strategin och pa sé sitt skapa en starkare struktur for hur arbetet
utformas, uppfoljs och kommuniceras. De sjélvstyrande aktiviteterna dr de aktiviteter som
varit bland de starkaste for Belli ABs utveckling av hallbarhetsstrategin. Som tidigare nimnts
borjade utvecklingen ldngre ner i organisationen i form av ett framvaxande och fritt arbetssatt
och arbetet beskrivs fortfarande som relativt fritt och framvixande inom CSR-gruppen. Dock
ar arbetet som CSR-gruppen kommunicerar till resterande delar av Belli AB mer avsiktligt
men ger ocksd utrymme for att utveckla egna mal och dirav vara framviaxande. Detta kan
forklaras som virderande aktiviteter och denna kombinationen sdgs dven i MECH dér
strategin bade togs emot och implementeras av samma personer. I Belli ABs fall aterfinns
detta i1 exportchefens arbete. Dessutom kan arbetet CSR-gruppen gor ses som framvidxande
men de rapporterar nyckeltal till ledningen vilket &r en del av avsiktliga aktiviteter. P4 samma

sdtt sd bdde paverkas och paverkar de externa faktorer (Miles med flera, 2006).

I MECH paverkade alla fyra aktiviteter strategiarbetet medan det gér att se hur vissa
aktiviteter verkar ha spelat en storre roll 4n andra 1 Belli AB. En anledning till detta skulle
kunna vara att de &r verksamma inom tva olika industrier. Exportchefen ndmner till exempel
hur det finns fler mérkningar inom vitvarubranschen &n kladbranschen, att det finns fler
mérkningar skulle kunna gélla dven for MECH dé de ir i en tillverkningsindustri dér det kan
finnas fler krav pad mérkningar. I och med att MECHs kundgrupp ér andra foretag och Belli
ABs kundgrupp ar slutkonsumter kan skillnader i krav och efterfragan uppkomma beroende
pa vilken kundgrupp organisationen riktar sig mot. Till exempel beskriver samtliga
intervjuade hur de upplever att branschen tar ansvar medan slutkonsumtenerna inte tar sitt
ansvar fullt ut dn. Det kan bidra till att MECH behdver andra aktiviteter i och med att deras

bransch skulle kunna krdava en mer processtyrd strategi med mer avsiktliga aktiviteter.
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5.3 Implementering av hillbarhetsstrategin

Forhoppningen frdn CSR-gruppen var att det fria arbetet de sjidlva upplever att de har dven
ska finnas i resten av organisationen da de vill att avdelningarna sjélv ska fi sétta upp mal
inom vissa forutbestdmda riktlinjer. Dock beskrivs det att det finns en del kvar att gora da
CFO- och HR-ansvarige upplever att detta inte har fungerat fullt ut da de anstéllda inte helt
har tagit till sig strategin. Problematiken med att fa hela organisationen att ta till sig strategin
aterfinns 1 Egels-Zandén och Roséns (2014) beskrivning av MECH. Att arbetsséttet inte har
applicerats genom hela organisationen styrks av vad Séljchefen forklarat da hen menar att
hens avdelning inte satt upp specifika mél utan mer jobbar med héllbarhet i de vardagliga
aktiviteterna. Precis som for Belli AB fanns det i MECH en bild hogre upp i organisationen
av hur arbetet skulle utforas. Problemet som uppstod i MECH beskriver Egels-Zandén och
Rosén (2014) var att de anstillda kénde till strategin men inte forstod den och hur den skulle

implementeras.

Precis som i MECH iar tanken att strategin ska na alla led 1 Belli AB men det kan ténkas att en
anledning till den problematik som aterfinns vid implementering kan bero pa att avsaknaden
av plan och aktiviteter. I MECHs fall fanns en plan men denna fullféljdes inte och
implementeringen skedde inte fullt ut. Aterigen tyder detta pa vikten av kommunikation, bade
mot chefer om varfor arbetet behdvs men ocksa ner i1 organisationen for att anstillda ska
kunna ta till sig arbetet. Om Belli AB liknas vid MECH och det antas att de anstéllda inte
fullt forstar hallbarhetsstrategin och hur den ska implementeras kommer de inte utgd fran
denna 1 sina dagliga aktiviteter och pa sidtt kommer inte strategi utvecklas genom
interaktioner i praktiken. Whittington (2006) beskriver att det strategiska utfallet sker ldngst
ner i organisationen men menar att personerna pd dessa poster ofta fokuserar pd det dagliga
arbetet. Personerna foljer sédant som redan finns eller har gjorts tidigare vilket visar att det ar
av storsta vikt att de anstillda forstar strategin da de annars kommer géra som de tidigare
alltid har gjort. Att bade de anstdllda hogre upp i organisationen men ocksa de lingre ner far
satta upp egna mal och tillats agera sjdlva i de vardagliga aktiviteterna talar for bdde en

framvixande strategi och strategi som praktik.

Egels-Zandén och Rosén (2014) forklarar att for att en organisation ska lyckas med att
implementera strategin i praktiken dr det viktigt att informera om varfor strategin ska dndras,
att ge utrymme for anstillda att sjidlva implementera strategin i sina aktiviteter samt att ge

dem stdd 1 arbetet. I och med att strategiarbetet pa Belli AB ér framvéxande och som tidigare
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ndmnts kan utvecklingen av hallbarhetsarbetet ha géatt frdn entreprendriellt till en
paraplystrategi kan det tidnkas att det fortfarande finns vissa omraden dér organisationen
behover utvecklas. En skillnad som gér att se nér en jamforelse gérs mellan MECH och Belli
AB dr att gruppen som utvecklade hallbarhetsarbetet i MECH upplevde att stodet fran chefer
saknades och att forstdelsen for att fortsétta arbeta med “Positive-Impact” inte fanns. Jimfors
detta med Belli AB s& har CSR-gruppen dér fatt stor forstielse och ett stod fran ledningen for
arbete med hallbarhet. Detta visar pa att stodet och forstdelsen ér viktig d& det i MECHs fall
resulterade 1 att strategin med “Positive-Impact” avslutades da cheferna inte sdg virdet av
den. Diremot 1 Belli ABs fall har arbetet med héllbarhetsstrategin vixt och det visar pa att

stod uppifran ar av storsta vikt.

Genom att skapa ett nytt tink gillande hallbarhet gar det att skapa ett nytt utfall fran de
sociala interaktionerna. CSR-gruppen menar att de tar strategiska beslut som ska ge en ram
till de anstéllda for ett strategiskt tinkande och handlande som ska vara relativt fritt. Hendry
(2000) beskriver detta som strategi som social praktik och ett sitt att sdtta en ny boll 1
rullning. Dock gér det att se en viss distinktion mellan CSR-gruppen och de liangre ner i
organisationen. Forvisso menar CSR-gruppen att de anstillda sjdlva far sitta upp mal baserat
pa de strategiska besluten vilket kan liknas vid att de vill skapa ett nytt strategiskt tinkande
(Hendry, 2000). Séljchefen menar dock att hen har fétt klara direktiv som ska f6ljas snarare
an fritt spelutrymme. Detta kan tyda pé att strategi som praktik sker i CSR-gruppen men inte
langre ner 1 organisationen. D& strategi som praktik som tidigare nidmnts sker i de vardagliga
integrationerna och besluten sé gar det att ifragasétta ifall strategiutvecklingen verkligen sker
genom strategi som praktik. Detta skulle da istidllet kunna tyda péd att
strategiimplementeringen fortfarande é&r entreprendriell diar CSR-gruppen ger tydliga
riktlinjer och dir anstdllda ldngre ner i organisationen forvintas anpassa sig efter dessa. Det
skulle kunna visa pd att det finns olika synsétt fran CSR-gruppen och lagre delar av

organisationen pa hur arbetet implementeras och utfors.

5.4 Belli ABs kommunikation av hillbarhetsstrategin

Som tidigare ndmnt dr det av vikt att anstdllda forstdr strategin och att den kommuniceras pa
ritt sitt for att de strategiska besluten ska mynna ut i strategiskt handlande (Egels-Zandén och
Rosén, 2014). Om de anstillda inte far utrymme att sjdlva anpassa och agera utifran strategin
finns risken att det skapas en skillnad dar CSR-gruppen tror att de skapar mojlighet och

riktlinjer som organisationen kan ta till sig och anpassa sig efter. Istillet kan de anstéllda se
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strategin som for komplex eller for svar att ta till sig och darfor fortsdtta som vanligt. Detta
skulle resultera 1 en delad uppfattning ddar CSR-gruppen utformar en strategi som inte
implementeras i de dagliga aktiviteterna, som enligt strategi som praktik dr avgdrande, och pa
sd sitt finns en risk att strategin aldrig forverkligas. Exportchefen menar att hen forsokt
uppmana CSR-chefen att kommunicera arbetet mer samtidigt som séljchefen menar att
ledningen vill att arbetet ska vara sjalvklart och darfor inte ska behdva kommuniceras ut.
Som tidigare ndmnts finns en motséttning dér sdljarna inte forstod varfor Belli ABs pris var
hogre dn konkurrenternas men néar Saljchefen patalade varfor var det ingen som tyckte att det
var konstigt. Detta tyder pé att arbetet inte &r sjdlvklart och en tydligare kommunikation, bade

internt och externt, krdvs for att Belli ABs strategiarbete ska kunna beskrivas som sjélvklart.

Precis som Whittington (2006) beskriver sa péaverkas strategiarbetet bade av externa och
interna faktorer. Genom kommunikation skulle diskussionen gillande varfor Belli ABs
produkter dr dyrare kunna undvikas. Med en 6kad kommunikation internt skulle séljarna bli
medvetna om varfor produkterna dr dyrare och skulle kunna kommunicera detta till
aterforsiljarna pa ett bittre sétt. For att paverka branschen att sitta hogre krav pé héllbarhet
kan Belli AB skapa en hogre efterfragan pa sina produkter. Det som blir avgérande ar det
som Whittington (2006) beskriver som faktiska aktiviteter och vad organisationen faktiskt
gor, strategi som praktik. Dels att paverka de normer och vanor internt, hur arbete
kommuniceras och att se till att hallbarhet alltid &r centralt och en sjélvklarhet. Men det géller
dven att paverka externt for att till exempel dndra konsumenternas vanor vid kop vilket dven
ar nidgot som Belli ABs aterforséljare séger att de kan bidra med. Dessa normer och vanor
skulle kunna vara en anledning till varfor forindring inom vissa organisationer aldrig
genomfors fullt ut d& anstéllda gor pa samma sétt som de alltid har gjort och konsumenter
koper baserat pd pris som de alltid gjort. Genom att dessa vanor inte dndras kan de blockera
en fordndring fran att sl igenom och dérmed blir det av stor vikt vilka personer som utdvar
strategi som praktik. Till exempel ndr det giller séljarna blir det viktigt vilka som arbetar pa
dessa positioner och hur villiga de &r att fordndra sitt beteende i linje med den nya strategin.
Den kommunikation och direktiv som ges till dem blir 1 sin tur viktigt for att de ska kunna
agera 1 linje med strategin. P4 samma sitt dr det vilka dterforséljare Belli AB har och att de

har samma vérderingar och vill striva mot en hallbar utveckling.

Det ses som motsdgelsefullt att konsumenterna efterfragar fler hillbara produkter men ockséa

sdger att de avstar fran kOp vissa hallbara produkter dd de anser att de dr for dyra. Detta
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skulle kunna vara en brist i kommunikation mellan slutkonsument och foretag dd ménga av
foretagen inte arbetade med hallbarhet di det inte efterfrdgades (Svensk Handel, 2013 och
2014). Detta kan antingen tyda pa att konsumenterna inte kommunicerar sina 6nskemal till
foretagen, antingen att de inte vet hur de ska f4 fram 6nskemal eller att det inte ger nagon
effekt. Dock menar Tidstrand att fa konsumenter efterfrdgar héllbara produkter men att Team
Sportia anpassar sig efter de dnskemal som kommer in. Detta styrks av Winterfeldt som inte
upplever att kunder kommunicerats med Sportamore angdende héllbara produkter. Detta
tyder pd att det krdvs mer 6kad extern kommunikation for att kunna dndra de beteenden i

omvérlden i bdde branschen och bland konsumenter (Whittington, 2006).

Som sagt d&r kommunikation en viktig komponent vid strategi som praktik for att arbetet ska
implementeras fullt ut. Som tidigare nimnts har vissa personer inom Belli AB upplevt att
kommunikationen har varit bristféllig. Det gér att se ett samband med de som é&r kritiska till
strategin och de som kan antas vara mindre insatta i strategin. Ett tidigt exempel &r hur CSR-
chefen motte motstdnd fran designavdelningen d& begrdansningar baserat pa ett
héllbarhetsperspektiv sattes upp. CSR-chefen sjilv sag effekterna av arbetet med resten av
organisationen inte gjorde det. Som tidigare ndmnts uppstod en motsittning som grundade sig
1 hallbarhet mot kortsiktig vinst dér sédljarna i Sverige har ifrdgasitt varfor Belli AB har ett
hogre pris jamfort med konkurrenterna. Denna motséttning har dven uppkommit vid val av
material da Belli AB valt att std utanfor dunproduktion vilket 4r ndgot som hade kunnat ge en
stor kortsiktig vinst. Formodligen hade en san hir motsittning kunnat undvikas om
kommunikationen inom organisationen varit battre. Motsdttningar som dessa kan uppkomma
pa grund av att personer inom organisationen inte forstdr strategin fullt ut. Som Egels-Zandén
och Rosén (2014) beskriver i sitt fall med MECH ér just forstdelsen en kritisk punkt i
implementeringen och avgorande for om organisationen ska lyckas implementera strategin.
Att strategin inte forstds tyder ocksa pé att stodet inte varit tillrackligt fran CSR-gruppen. For
att jamfora med MECH si lyckades inte “Positive-Impact-Strategy” pa grund av att gruppen
inte fick st6d, bland annat frén chefer. I Belli ABs fall verkar stodet till CSR-gruppen fran
ledningen finnas och det finns en ambition om att ett stdd ska finnas fran CSR-gruppen till
resterande organisationen men detta verkar inte fungera fullt ut. Vid fortsatt avsaknad av
tillrickligt med stod frdn CSR-gruppen finns det en risk for att arbetet med
héllbarhetsstrategin stannar upp, inte fortsétter utvecklas och ddrmed forlorar sin centrala roll

1 organisationen strategiarbete.
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6. Slutsatser

I uppsatsens sista kapitel kommer teman som identifierats i empirin och analysen att lftas
for att pa svara pd uppsatsen syfte och forskningsfragor. Bland annat kommer slutsatser dras
gdllande hur arbetet med hdllbarhetsarbetet har sett ut pa Belli AB. Dessutom diskuteras vad
som har paverkat arbetet och dess utformning. Ddrefter visas hur arbetet har implementerats

och kommunicerats. Detta foljs av forslag pa vidare forskning.

6.1 Utvecklingen av hallbarhetsarbetet

Da héllbarhet egentligen inte dr ett maste for organisationer pad samma sitt som det &r ett
maste att vara lonsam visar Belli AB pa hur trender kan fa féste 1 en organisation, tillatas
véxa fram och bli en del av organisationens kidrnverksamhet. Pa sa sitt visar detta inte bara pa
hur en hallbarhetsstrategi utformats utan visar dven ett exempel pa hur ett nytt fenomen har
véxt till ndgot som i slutdndan &r en viktig faktor for en organisations dverlevnad. I Belli ABs
fall har arbetet till storst del drivits av eldsjdlar med fria tyglar som fatt allt mer legitimitet
vilket har fortsatt driva det. Detta visar pa vikten av att rétt personer tillats driva en
fordndring. Belli AB ar en organisation som har haft en framvidxande hallbarhetsstrategi och
latit strategin ta storre plats 1 takt med att hallbarhet vaxt som trend. En viktig del i hur
hallbarhetsstrategin ser ut idag ligger 1 att organisationen har gett utrymme till diskussion och
att lyfta dsikter. P4 s sétt har utformningen inte varit forutbestdmd utan varit fordnderlig och

formats av de dagliga interaktionerna.
6.1.1 Externa faktorers paverkan

En slutsats som kan dras &r att det inte gar att sdga vilken extern faktor som &r starkare dn den
andra. Darfor dr det viktigt att ha i dtanke att de externa faktorerna har skilda roller i olika
skeden av héllbarhetsarbete och dirmed ar 6msesidigt beroende av varandra. Det gar att se
hur organisationen har anpassat sig till de direktiv som kommit uppifrdn vilket gor att
lagstiftare har haft en stor roll i fordndringen mot en mer hallbar bransch. Genom samarbeten
har organisationer kunnat hjdlpa och sétta press pa varandra men déremot har pdverkan
nedifran varit bristfillig, i och med att slutkonsumenterna paverkar foretagens lonsamhet har
de en viktig roll i forédndring. Det finns en oenighet i hur mycket ansvar konsumenterna anser
att de tar jamfort med hur mycket ansvar de intervjuade anser att konsumenterna tar. Den
storsta utmaningen géllande externa faktorer som bade Belli AB och dess aterforséljare

upplever dr just kommunikationen mot slutkonsument. En trend som gar att se &r att
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slutkonsumenterna upplever att de blir medvetna &n tidigare men en kontrast mot detta ar att
vid kopbeslut dr det priset fortfarande som avgor. Fragan som kvarstér dr hur samhéllet ska
arbeta for att nd ett fordndrat kopbeteende hos fler slutkonsumenter da uppfattningen é&r att
dessa inte tagit steget fullt ut. Om detta sker skulle paverkan pa Belli AB och andra
organisationer nedifrdn vara starkare vilket skulle generera en snabbare fordndring da

slutkonsumenterna ar en faktor som driver l1onsamhet.
6.1.2 Vikten av kommunikation vid implementering

Forhoppningen fran CSR-gruppen vid implementeringen har varit att de olika avdelningarna
ska fa sdtta sin prigel inom vissa ramar for att pd sa sétt behalla det fria arbetssdtt som fanns
vid utformningen. Det finns dock olika asikter om huruvida detta har lyckats. En svarighet
har varit att fi hela organisationen att forsta och ta till sig strategin. Implementeringen av
hallbarhetsstrategin har skapat vissa motsattningar da héllbarhet, speciellt pa kort sikt, kan ses
std 1 vigen for lonsamhet. Olika avdelningar har initialt upplevt begrinsningar da
organisationen tydligt tagit avstand fran vissa material och produktionssétt som inte gar 1 linje
med hallbarhetsstrategin. Med tiden har dock méanga av dessa begriansningar accepteras da
organisationen har kunnat se att héllbarhetsstrategin och val 1 enlighet med den har varit
I6nsamt. En viktig faktor som har minskat motséttningarna dr synliga resultat men dven att

héllbarhetsstrategin fatt en mer central roll och i och med det stdrre acceptans.

Dessa motséttningar har gjort att det har varit en utmaning att implementera
héllbarhetsstrategin och ett sétt att forebygga motsittningar och na en bittre forstaelse ar
kommunikation. Da det har funnits olika asikter kring hur mycket som ska kommuniceras,
bade internt och externt, har detta 1 sig varit en motsdttning. Den bristfilliga
kommunikationen om hallbarhetsstrategin har dven varit det som bidragit till att dessa
motsdttningar angdende héllbarhet och l6nsamhet har uppstatt. Déarfor kan kommunikation

ses som en av de viktigaste delarna for att implementera en ny strategi.
6.2 Bidrag till forskning

Aven d& uppsatsen endast visar en studie bidrar den till organisations- och
strategiforskningen genom att bygga vidare pa tidigare forskning och visa pé hur
organisationer paverkas av och péverkar omvérlden. Denna kvalitativa studie ger ett bidrag
genom att visa hur en organisation har arbetat och format sin hallbarhetsstrategi. Uppsatsen

bidrar med en djupare forstaelse for arbetet med hallbarhetsstrategier samt en ny infallsvinkel
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genom att visa en studie med ett foretag vars kundgrupp ar slutkonsumenter. Dessutom har
det framkommit att paverkan av externa faktorer, ett dynamiskt arbetssdtt, motséittningar
inom organisationen och kommunikation dr viktiga delar vid strategiutveckling och -
implementering. Den jimforelse som har gjorts med MECH som arbetar inom en annan
industri visar pa att ndr det géller strategi som praktik kan strategiutvecklingen se olika ut
fran organisation till organisation och beroende pd om fOretaget har andra foretag som
kundgrupp eller slutkonsumter som kundgrupp. De slutsatser som Egels-Zandén och Rosén
(2014) pavisar gar till viss del att se 1 denna studie men skillnader aterfinns. Dérav gar det att
sdga att ett bidrag har gjorts inom deras forskningsomrdde men med fokus pa foretags vars

kundgrupp ar slutkonsumtenter istéllet for andra foretag.

6.2.1 Forslag pa vidare forskning

Studien har pavisat att alla de fyra aktiviteter som fanns i MECH inte aterfanns pd samma sétt
1 Belli AB utan skillnader gick att finna. Darfor krdvs det mer forskning inom béade
organisationer vars kundgrupp bestir av andra foretag samt slutkonsumenter. Pa sa sitt skulle
slutsatser kunna dras huruvida dessa skillnader beror pa att MECH och Belli AB riktar sig
mot olika kundgrupper eller om strategiutformning genom strategi som praktik ser
annorlunda ut i olika organisationer oberoende av kundgrupp. Genom att gora detta kan
forskning komplettera och stdrka de skillnader som uppkommit beroende péd organisationens
kundgrupp. Dock skulle dessa skillnader dven kunna bero pa att MECH och Belli AB ér tva
olika organisationer och att arbetet med strategi som praktik ser olika ut 1 alla organisationer.
Dérfor kan vidare forskning stidrka bada teserna eller motbevisa en av de och pé sa sitt ge en
mer generell bild av om skillnader i arbetet med strategi som praktik beror pa kundgrupp eller

om arbetet ser olika ut i skilda organisationer.
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8. Bilagor

Bilaga 1 - Fragor till CSR-chefen pi Belli AB

1.

A

9.

10.
11.
12.

13.
14.

15.
16.

17.

Hur definierar ni CSR?

Hur viljer ni att jobba med CSR?

Har ni sett att CSR har vuxit som trend de senaste 5 ren?

Varfor ar det viktigt?

Vad har ni upplevt for svarigheter med arbetet?

Vad har ni gjort jaimfort med andra organisationer?

Niér ni anstiller personal, letar ni efter specifika egenskaper som behdvs for att
foretaget ska fortsitta lyckas inom CSR?

Hur dr det att jobba med CSR nér ni har olika typer av verksamhet runt om 1 vérlden,
ar vissa ldnder svarare dn andra?

Far ni tacka nej till underleverantérer pga CSR och era krav?

Har ni valt att inkorporera CSR 1 organisationskulturen och i sé fall, hur?
Snabbkapitalism, hur ska vi uppna en hallbar konsumtion?

Vilka ser ni som era storsta konkurrenter som inte jobbar lika mycket med CSR? Hur
jamfor ni er med dem?

Vad har CSR fatt for respons frén kunder, positiva/negativa?

Ligger ansvaret pa er foretag, konsumenter eller staten for att uppna hallbar
konsumtion? Vad tror ni behdvs goras?

Vad idr nésta steg i CSR-arbetet, hur ska ni arbeta framdver?

Manga foretag kanske inte jobbar med CSR dé det &r svart, borde det finnas riktlinjer
eller hur kan man hjilpa dem?

Lagstiftningen verkar begrdnsad och lite luddig, hur hade en starkare lagstiftning

paverkat arbetet for er? Ar nuvarande situation en fordel eller nackdel i ert arbete?
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Bilaga 2 - Fragor till CFO och HR-ansvarige pa Belli AB

1. Hur definierar ni hallbarhet?

2. Vad har du for arbetsuppgifter och ansvarsomridden? P4 vilka sétt berdrs HR-ansvarig
av héllbarhetsstrategin?

3. Har gruppen du ingér i, CSR-gruppen, varit till stod for anstillda att implementera
arbetet?

4. Upplever du att det har funnit direktiv uppifran for hur arbetet med hallbarhet ska
utformas eller har du fatt fria tyglar? Vem rapporter du till om hur arbetet gar?

5. Hur jobbar du med den sociala biten inom hallbarhet?

6. Har du haft en roll i att kommunicera ut hallbarhetsstrategin till de anstéllda och i sa
fall, hur?

7. Om ni anstéller nya, hur jobbar ni for att de nya ska ta till sig era virderingar inom
héllbarhet?

8. Tycker du att hallbarhet har vuxit under de senaste dren och hur har du markt det?
9. Har du métt nigra svarigheter 1 implementeringen av hallbarhetsstrategin?

10. Far varje person egna mal och direktiv for sin post eller dr det samma direktiv ver

hela organisationen?

61



Bilaga 3 - Fragor till Exportchefen pa Belli AB

L b=

Hur definierar ni hallbarhet?

Vad ér din roll och hur berdrs den av héllbarhet?

Har du sett hallbarhet vdxa som trend det senaste ren?

Hur paverkas du som exportchef av hallbarhetsarbetet, har du fatt nagra direktiv om
hur du ska jobba med hallbarhet, i sé fall vilka?

Ser du en 6kad medvetenhet bland foretag och kunder ni exporterar till, hur &r
efterfrigan pa héllbara produkter?

Har du fatt mojlighet att vara del av utformandet i hallbarhetsarbetet?

Har du moétt nagra svarigheter 1 implementeringen av hallbarhetsstrategin?

Hur kommunicerar ni ert hallbarhetsarbete till aterforséljare och kunder?

Bilaga 4 - Fragor till Siljchefen for Sverige i Belli AB

A o

Hur definierar du hallbarhet?

Vad dr din roll och hur berér héllbarhet den?

Vem rapporterar du till?

Har du sett hallbarhet vixa som trend det senaste ren?

Har du fatt ndgra direktiv om hur du ska jobba med héllbarhet, 1 sa fall vilka?

Ser du en 6kad medvetenhet bland era aterforsdljare och kunder, hur ér efterfrdgan pa
héllbara produkter?

Har du fatt mojlighet att vara delaktig i utformandet av hallbarhetsarbetet?

Har du upplevt ndgra motsattningar inom organisationen vid hallbarhetsarbetet?
Kommunicerar du ert hallbarhetsarbete till terforsiljare och hur vill ni att

aterforsiljare ska kommunicera mot kund?

10. Upplever du att pris pa produkten spelar stor roll for konsumenter?
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Bilaga S - Fragor till Sportamore - Claes Winterfeldt - Informationschef inom inkép

1. Arbetar ni med hallbarhet?

2. Har ni nagra kriterier pa de varumérken ni kdper in?

3. Har ni upplevt ndgon 6kad efterfrdgan fran kunder angdende mer hallbara produkter?

4. Hur kan kunder kommunicera med er om de vill ha mer hallbara produkter?
Forekommer detta?

5. Vad ér dina arbetsuppgifter? Hur paverkas det av ert hallbarhetstank?

6. Vad upplever ni dr det som till storsta grad styr kundernas kopval?

7. Har ni sett ndgra trender de senaste 10 aren inom vilka aspekter kunder efterfragar
géllande produkter och varumérken?

8. Kommunicerar Belli AB/andra varumirken hur de arbetar med héllbarhet? Ger de

ndgon information som de vill ska framga till kunderna?

Bilaga 6 - Fragor till Team Sportia - Niklas Tidstrand - Marknadschef

1. Arbetar ni med hallbarhet?

2. Har ni nagra kriterier pa de varumérken ni kdper in?

3. Har niupplevt ndgon 6kad efterfrdgan frdn kunder angdende mer héllbara produkter?

4. Hur kan kunder kommunicera med er om de vill ha mer hallbara produkter?
Forekommer detta?

5. Vad ir dina arbetsuppgifter? Hur paverkas det av ert hallbarhetstank?

6. Vad upplever ni ar det som till storsta grad styr kundernas kdpval?

7. Har ni sett nagra trender de senaste 10 aren inom vilka aspekter kunder efterfragar
gillande produkter och varuméarken?

8. Kommunicerar Belli AB/andra varumirken hur de arbetar med héllbarhet? Ger de

nagon information som de vill ska framga till kunderna?
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