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Sammandrag

Syftet med denna studie &r att undersoka hur miljoarbetet ser ut i tva tillverkningsforetag och ett
grossistforetag. Studien tar sin utgangspunkt i respektive foretags miljoansvarigas definition av
miljoarbete. Malet med unders6kningen ar ta reda pa vilken strategi respektive foretag har avseende
miljOarbetet.

Studien ar gjord i samarbete med Interpares, en frivilligkedja samt inkdpsorganisation av
byggmaterial, som valt ut tre av foretagets leverantorer till den har studien. Studien bygger pa ett
antal kvalitativa intervjuer med personer som har nyckelroller avseende miljoarbetet pa de tre
foretagen: Festool, Thomée och Nordsjo.

Resultatet av undersokningen visar att foretagens miljoarbete har olika kannetecken och att
de gar att dela in i tre miljostrategier. Ett foretag med en anpassande strategi som ser behoven av
forandring och dess mojligheter. Ett foretag med en férebyggande strategi som proaktivt soker
forandring, ser mojligheterna och griper dem. Ett foretag med en overtraffande strategi som
uppvisar extremt proaktiva drag.

Nyckelord: miljéarbete, miljopaverkan, strategi,



Abstract

The purpose of this study is to investigate environmental management at two manufacturing
companies and a wholesale company. The study is based on the environmental manager's
perspective on each company and how they define environmental management. The survey aims to
find out what strategy each company has towards environmental management.

The study is done in collaboration with Interpares, a voluntary chain and a purchasing
organization of building materials, who has chosen three of its suppliers for this study. A number of
qualitative interviews were carried out with the people most involved in the environmental
management at the three companies: Festool, Thomée and Nordsjo.

The results of the survey shows that the environmental management of the companies has
different characteristics and that it is possible to put the companies in different environmental
strategies. One company with an accommodate strategy which recognize need for change and its
opportunities. One company with a preventive strategy that proactively seeks change, recognize and
seize opportunities. One company with a trancendent strategy that displays extremely proactive
traits.

Keywords: environmental management, environmental impact, strategy
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1 Introduktion
1.1 Inledning
En av de verksamheter som ger upphov till storst material- och energiforbrukning &r
tillverkningsforetag samt — till exempel — grossistféretag som koper in deras produkter och kan
paverka genom sitt val av tillverkare. Det &r saledes verksamheter med stor miljopaverkan. De
enskilda foretagen kan darfor paverka miljon i vasentligt storre utstrackning an till exempel tjanste-
eller serviceforetag om de har ett aktivt och konkret miljoarbete.

Denna studie vill undersoka hur miljoarbetet ser ut i tva tillverkningsforetag och ett

grossistforetag, sett ur de miljoansvarigas perspektiv.

1.2 Syfte

Syftet med studien &r att undersoka miljoarbetet i tre olika foretag for att utmejsla strategimonster
inom miljdomradet. Undersokningen fokuserar pa tva foretag i tillverkningsbranschen — en
verktygstillverkare och en fargtillverkare — samt en jarn- och byggvarugrossist. Studien har
avgrénsats till att enbart studera miljoarbetet ur de miljéansvarigas perspektiv eftersom de har storst
insyn och praktisk erfarenhet av miljoarbetet pa foretaget. Studien undersoker hur de miljoansvariga
definierar miljéarbete samt deras instéllning och attityder till miljéarbete. Undersdkningen syftar
ocksa till att ta reda pa hur miljéarbetet ar organiserat pa respektive foretag och vilka forutsattningar
for miljoarbete som finns pa foretagen. Studiens teoretiska ramverk fungerar som ett hjalpmedel for
att kategorisera och tematisera intervjuerna utifran de skillnader som finns i de olika foretagens

miljoarbete. Teorin kommer saledes anvéndas for att rekonstruera miljostrategierna i foretagen.

1.3 Fragestallningar
Den 6vergripande problemstaliningen i den hér studien beror hur de miljéansvariga uppfattar
miljoarbetet i foretaget samt deras installning och attityder till miljoarbete. Ur de miljéansvarigas
perspektiv pa miljoarbetet tar studien sedan upp ett antal fragestéllningar:
— Vilka strategimonster kan man finna i de olika foretagen?
— Vad &r det som driver foretagen att ha ett miljoarbete och vilka hinder finns for att utveckla
miljoarbetet?

— Hur definierar de miljéansvariga begreppet miljoarbete?



1.4 Bakgrund

Industrins utslapp har lange betraktats som den huvudsakliga orsaken till féretagens miljopaverkan,
for att fa bukt med det reglerades och reducerades dessa punktutslapp fran industrianlaggningar
genom olika former av reningstekniker under 1960- och 1970-talet (Arnfalk et al 2008). Daremot
vidtog man inga storre atgarder for att forandra sjalva produktionsprocesserna. Foretagens interna
milj0arbete handlade frdmst om att folja upp de krav som myndigheter, lagar och férordningar
stallde, att ha kunskap om relevanta reningstekniker samt mata och rapportera utslappsnivaer.

| slutet av 1980-talet och borjan av 1990-talet bérjade miljofragan aven handla om andra
omraden som bade var mer komplexa och svarare att reglera an foretagets utslapp fran fabrikerna.
Industrin borjade da ocksa ta pa sig ett 6kat eget ansvar for att introducera nya lésningar och
reducera miljobelastningen, aven inom till exempel energifragor och transporter som inte
reglerades. Andra angreppssatt an traditionell reningsteknik bérjade darmed tillampas allt oftare
(Arnfalk et al 2008).

Vi befinner oss nu i ett omvalvande paradigmskifte i miljoarbetet fran externt tryck i form av
till exempel myndighetskrav till intern malstyrning (Almgren/Brorson 2003). Foretagen har bérjat
inse att miljohansyn och samhallsansvar inte bara innebar begrénsningar utan aven mojligheter. Ur
ett industriellt perspektiv har atgarderna inriktats pa att forebygga att miljoproblemen uppstar.
Manga foretag har tagit initiativet och gar idag i taten genom att ta hansyn till miljéaspekterna vid
utformningen av processer och produkter. Manga foretag tar ocksa ett vidare samhallsansvar och
begrepp som Corporate Social Responsability (CSR) véxer sig allt starkare (Almgren/Brorson
2003).

Industriell verksamhet kan dock knappast bedrivas utan att medféra nagon form av
miljopaverkan. En del verksamheter orsakar lokal paverkan, exempelvis nedsmutsning och
forsurning, andra paverkar globalt genom exempelvis véxthuseffekten. Sedan finns det de som
paverkar bade lokalt och globalt.

Foretagsledare har idag i allmanhet installningen att den industriella verksamheten maste
kombineras med betydande hansyn till miljon. Vagen fran ord till handling kan dock vara lang. Man
har kanske inte fullstandigt insett verksamhetens miljopaverkan och kortsiktiga ekonomiska
overvaganden konkurrerar mojligen med langsiktiga miljostrategier. Sddana faktorer kan bidra till
att frivilliga férandringar sker langsamt. Det finns ocksa manga exempel pa motsatsen dar
handlingskraften inom ett foretag bidragit till snabba miljoforbattringar (Almgren/Brorson 2003).

Miljoarbetet har vasentligt mer kommit att handla om foretagens arbete med standiga
forbattringar, exempelvis med hjélp av inférande av miljéledningssystem, miljorevision,
livscykelanalyser, miljomarkning, samt frivillig redovisning av miljoarbetet. Detta har lett till ett
behov av personer som arbetar med miljoarbetet pa foretagen (Arnfalk et al 2008). Hur foretagen



har organiserat ansvaret for miljoarbetet skiljer sig dock vasentligt fran foretag till foretag. Pa de
storre foretagen kan det finnas ett flertal funktioner som endast arbetar med foretagets miljofragor

medan det pa andra mindre foretag kan inga som ett av flera ansvarsomraden hos endast en person.

1.5 Disposition

Uppsatsen ar uppdelad i nio kapitel. Pa de foregaende sidorna har undersokningens syfte,
problemstélining och bakgrund presenterats. Kapitel 2 redog6r for undersdkningens metod, hur val
av population och urval gatt till samt studiens genomforande. Kapitlet ger dven definitioner pa de
begrepp som dyker upp i studien. | det tredje kapitlet aterfinns studiens referensramar. | kapitel 4, 5
och 6 analyseras studiens empiriska material och kategoriseras utifran olika miljostrategier.
Foretagen och deras olika strategier ar indelade i separata kapitel, som borjar med en kort
presentation av foretaget och de miljéansvariga. Analysen sammanfattas i kapitel 7 som ocksa
innehaller en jamforelse mellan de tre foretagen. | kapitel 8 gérs en sammanfattande reflektion
kring undersokningens resultat och analys, samt en diskussion kring studiens syfte och
fragestallningar.



2 Metod, material och genomforande

2.1 Samtalsintervjuer

Metoden som begagnats i studien ar kvalitativ, da fyra samtalsintervjuer utgoér en dominerande del
av det empiriska materialet och grunden till analysen. Analysen kommer genomféras med hjalp av
ROAST-skalan. Den handlar om att ringa in foretagskulturen som lever i de anstalldas och
ledningens subjektivt forankrade forestallningsvarldar (Dodge 1997). Kvalitativa samtalsintervjuer
bor rimligtvis vara den mest lampliga metoden for att undersoka och forsta dessa. ROAST-skalans
teoretiska bakgrund och modellens utseende kommer att utvecklas i kapitel tre om studiens
referensramar.

Syftet med samtalsintervjuer som metod &r att synliggora fenomen inom omraden dar det
finns begransat med tidigare forskning eller dar resultatet ska séga nagot om manniskors
forestallningsvarldar. Samtalsintervjuer ger ocksa majlighet till uppféljning och efter liknande
samtal med flera personer kan moénster utkristallisera sig (Esaiasson et al 2007). Det &r just
maonstren som studien syftar till att finna, genom att undersoka intervjupersonernas instéllning och
attityder. Anledningen till att intervjuerna har gjorts med de miljéansvariga ar att de har storst insyn
och praktisk erfarenhet av miljoarbetet pa foretaget.

2.2 Population och urval

Interpares

Studien har skett i samarbete med Interpares som &r en frivilligkedja samt inkGpsorganisation av
byggmaterial (Mellsved 2010). Foretagets cirka femtio deldgare kontrollerar runt 130
byggmaterialanldggningar for proffs (Interpares 2010). Detta gor att Interpares har éver hundra
leverantorer av allt fran isolering, betong och farg till fonster, golv och verktyg varav flertalet ar
tillverkningsforetag som den har studien riktar sig till.

Undersdkningen fungerar som ett led i utvecklandet av Interpares miljoarbete. Den ska ge
foretaget en battre uppfattning om leverantérernas miljoarbete och daven komplettera
miljodeklarationen som gors i samband med forhandling (Mellsved 2010).

Samarbetet med Interpares innebar att foretaget har valt ut de tre leverantrer som ska inga i
den har studien: den tyska verktygstillverkaren Festool, den svenska fargtillverkaren Nordsj6 och
Thomée — som &r en jarn- och byggvarugrossist. Anledningen till att just dessa foretag valdes ut till
studien ar for att de &r nagra av Interpares storsta och viktigaste leverantorer och for att samtliga har
representation i Malmo (Mellsved 2010). Interpares valde ut leverantorer i just Malmé med hénsyn
till undersokningens tidsramar. Kravet fran Interpares att intervjuerna skulle ske pa
foretagen ledde till att endast leverantdrer inom ett begréansat geografiskt omrade kunde inga i

studien.



Samarbetet har ocksa lett till att alla foretag som ingar i studien inte ar renodlade
tillverkningsforetag. De tva foretagen som inte ar tillverkningsféretag har dock starka kopplingar
till tillverkning da séljkontoret representerar en tillverkare i Tyskland och grossistforetaget handlar
med Over trehundra tillverkare runt om i varlden. Det faktum att de miljéansvariga i studien arbetar
i olika typer av foretag hade kunnat vara ett problem men har snarare blivit en fordel fér studiens
syfte, da de olika typerna av foretag berikar studien och ger en storre bredd at undersékningen. Den
overgripande problemstéllningen i studien — hur de miljéansvariga uppfattar miljéarbetet i foretaget
samt deras installning och attityder till miljoarbete — &ventyras inte av det faktum att alla

miljoansvariga inte arbetar pa samma typ av foretag.

Studiens féretag

Foretagens karaktar skiljer sig at — saval storleksméassigt som i inriktning — och det innebar dels att
antalet intervjuade personer varierar, dels att dessa personer har skiftande befattningar och
positioner i respektive organisation.

Pa Festool, som har all sin tillverkning i Tyskland och endast ett séljkontor i Sverige,
intervjuades marknads- och forsaljningschefen Kenneth Henriksson. Orsaken dr att han har det
operativa ansvaret pa séljkontoret i Malma. Det ar han som foretrader det tyska moderbolaget nér
det géller informationen om foretagets miljoarbete i den har studien.

Pa Thomée intervjuades de tva chefer i ledningsgruppen som har storst ansvar for foretagets
miljoarbete. Roger Carlsson &r inkdpschef pa Thomée och har bland annat ansvar for foretagets
leverantorer. Tommy Petersen ar driftschef och ansvarar bland annat for lagerterminalen, foretagets
kéllsortering och produkttransporterna.

Pa Nordsjo finns ett flertal personer som ansvarar for miljoarbetet, vilket innebar att fyra
personer intervjuades. Miljocontroller Hakan Erlandsson har ett 6vergripande ansvar for HSE-
fragorna (halsa, sakerhet, miljo) med milj6 och arbetsmiljo som huvudansvar. Miljoingenjoren
Anna-Karin Gustafsson arbetar bland annat med att bryta ner foretagets miljomal i konkreta
atgarder. Margareta Melander, som ar chef for ravaru- och produktsékerhet, arbetar mer med
produkterna an de bada namnda. Hon kontrollerar att Nordsjo foljer de olika regelverk som
paverkar produkterna.

Pa Nordsjo intervjuades dven den som ar marknadsansvarig, Annika Karlsson, for att kunna
skapa en mer dvergripande bild av foretagets miljéarbete. Hon ansvarar for marknadsféringen i
Sverige och arbetar bland annat med att informera kunderna om nya regler och direktiv gallande

foretagets produkter.
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2.3 Genomforande

Samtliga intervjupersoner kontaktades per telefon och darefter har intervjuerna gt rum pa
respektive foretag. Varje intervju tog i genomsnitt en timme. Intervjun med tre av de anstallda pa
Nordsjo tog daremot en och en halv timme pa grund av att tre personer intervjuades samtidigt.
Intervjufragorna byggde helt och hallet pa studiens problemstallningar, vilket innebar att validiteten
kan férmodas vara tdmligen god. | studien underséks foljaktligen i stor utstrackning det som avsetts
att undersokas (Esaiasson et al 2007).

Intervjufradgorna byggde pa studiens fragestallningar och delades in i sex teman:
Miljoarbetets stallning, Miljopaverkan och aktivt miljoarbete, Miljoarbetet i marknadsféringen,
Kommunicera miljoarbetet externt och internt, Ledningens instéllning till miljéarbete och
avslutningsvis Egna reflektioner kring miljoarbetet (Intervjuguide. Bilaga 1).

Samtliga intervjuer bandades med diktafon och transkriberades i néra anslutning till
intervjutillfallena. Intervjuerna spelades in for att sakerstalla att all for studien relevant information
kom med och for att ett viktigt syfte med studien var att erhalla respondentsvar. Det vill séga att fa
med specifika uttryck och attityder som kan vara avgorande for analysen av intervjuerna (Esaiasson
et al 2007).

De citat som aterges i studien &r antingen atergivna exakt eller i liten utstrackning
korrigerade. | de sistnamnda fallen &r avsikten att avlagsna upprepningar eller tillagg i talsprak som
inte tillfor uttalandet nagot vasentligt. Andemeningen &r i samtliga fall intakt och den information
eller de asikter intervjupersonen velat formedla har inte modifierats.

Nér det galler kéllkritik bor det poangteras att intervjupersonerna ger sin personliga bild av
foretagets miljoarbete. Den behdver inte nédvandigtvis stdmma 6verens med till exempel
foretagsledningens uppfattning, eller — som i Thomées fall — de 6vriga i ledningsgruppen. Det finns
foljaktligen en risk att vissa delar av foretagets miljoarbete framstar som battre eller simre an vad
det egentligen ar.

Da Festool har all sin tillverkning i Tyskland kan den miljéansvarige pa saljkontoret i
Malmeé rimligtvis inte ha fullstdndig insyn i koncernens miljoarbete. Men eftersom denna studie &r
avgransad till att endast undersoka miljoarbetet pa foretag i Malmo — och tids- och resursméssiga
skal forhindrar en undersdkning av tillverkningen i Tyskland — far lasaren ta i beaktande att en mer
detaljerad information om Festools miljoarbete saknas. Det ar majligt att studien hade gett en helt
annan bild av Festools miljoarbete om intervjuerna hade kunnat ske med moderbolagets
miljoansvariga i Tyskland. Kenneth Henriksson kan troligen endast till viss del vara invigd i hur
koncernledningen ténker kring miljoarbete. Han har inte desto mindre det operativa ansvaret for
séljkontoret i Malmo och det miljéarbete som sker dar.

Av de intervjuade pa Nordsjo aterfinns ingen i foretagets styrelse eller hdgsta operativa
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ledning, vilket innebér att de rimligen bara kan ha sina egna personliga uppfattningar om hur
foretagsledningen och koncernledningen ténker kring miljoarbete. Samtliga intervjuade har dock
relativt ansvarsfulla funktioner i foretaget nar det géller just miljoarbetet.

Pa Thomée finns bada intervjupersonerna i ledningsgruppen, vilket innebar att de har mer
djupgaende kunskap om ledningens uppfattning om miljoarbete. De kan till skillnad mot de dvriga
intervjupersonerna pa ett mer avgorande satt styra dver pa vilka omraden det sker miljéarbete.

Det finns som sagt en risk for subjektivitet i studien, men syftet med undersokningen &r inte
att kartlagga exakt vilket miljoarbete som bedrivs pa respektive foretag. Om det hade varit syftet
skulle studien innehallit intervjuer med foretagsledningen och den hade ocksa undersokt relevanta
dokument, sasom policydokument och arsredovisningar. Studien handlar dock inte om att verifiera
de miljéansvarigas berdattelser utan den syftar till att ge en bild av hur de miljéansvariga uppfattar
miljoarbetet. Studien syftar foljaktligen till att beskriva deras subjektivt férankrade
forestallningsvarldar.

Intervjumaterialet kommer sedan ligga till grund for tolkningen av foretagens milj0arbete
och utmejslandet av olika strategimonster som kannetecknar deras miljoarbete. Bakgrunden till

miljOstrategierna beskrivs i kapitel tre dér studiens referensramar presenteras.

2.4 Etik

En del asikter som forekommer i intervjumaterialet ar hogst personliga men blottlagger ocksa en del
detaljer om de olika foretagens miljoarbete. Det ar dock svart att anonymisera de personer och
foretag som ingar i studien da det handlar om stora och valkanda foretag och de miljéansvariga pa
foretagen utgors av ett fatal personer. Personerna som intervjuats har dock informerats om att
intervjumaterialet skulle komma att anvandas i en vetenskaplig studie och de har samtyckt till detta
(Esaiasson et al 2007). Darmed bor man kunna dra slutsatsen att intervjupersonerna endast uttryckte
asikter och beskrev delar av miljéarbetet som fick anvandas i studien och att de utesl6t information

som de inte hade velat offentliggora eller ville vidkannas i ett mer publikt sammanhang.

2.5 Begrepp

Eftersom de tre foretagen skiljer sig at ratt markant har de olika typ av miljopaverkan. De har ocksa
olika forutsattningar for miljoarbete pa grund av storleken pa foretaget, vad de tillverkar eller om de
ar grossister. Detta gor att de miljoansvariga pa de tre foretagen definierar begreppet miljoarbete
annorlunda. Forst och framst talar de bade om yttre och inre miljoarbete. Inre miljoarbete innebar
arbetsmiljoarbete — alltsa alla forhallanden i arbetsmiljon som kan paverka de anstalldas halsa och
sékerhet (Arbetsmiljoverket 2010) — och yttre miljoarbete inkluderar allt som har med foretagets

miljopaverkan, miljoledningssystem, miljétillstand, miljomarkningar et cetera att gora (Erlandsson
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2010). Begreppet miljoarbete, gallande yttre miljo, ar tamligen svardefinierat. Forutom
ledningssystem, myndighetskrav och sa vidare, kan det ocksa forekomma miljoarbete enligt
foretagets helt egna initiativ, for att spara in pa material och energi eller for att 6ka foretagets
godwill gentemot kunderna. Detta gora visserligen redan miljéledningssystem och miljémarkningar,
men det kan ocksa finnas annat miljoarbete som till exempel ateranvandning av material.

Med begreppet miljdansvarig menas i den har undersékningen framst den som konkret utfor
miljoarbete i ett foretag, men det kan ocksa vara den som har hdgsta ansvaret for foretagets
miljoledningsarbete. Miljéledningsansvarig kan ha det strategiska och organisatoriska ansvaret for
hur miljoledningsarbetet bedrivs och &r da den som har huvudansvaret for utformningen av
miljoledningssystemet. P4 vissa storre foretag kan det finnas en miljochef som har ett 6vergripande
ansvar for miljoarbetet. | andra fall ska den miljéledningsansvarige ocksa skdéta viktiga fragor i
miljoarbetet som inte direkt &r kopplade till miljéledningssystemet (Ammenberg 2004:213). De som
utfor konkret miljoarbete i en organisation kan ha olika funktioner, i denna studie férekommer
bland annat miljéingenjor och miljécontroller. Manga mindre féretag har ingen uttalad
miljofunktion utan en eller flera personer kan ha fatt ansvaret for miljéfragorna som en del vid sidan
av personens andra ansvarsomraden pa foretaget. Vilka olika ansvarsposter och
organisationsstrukturer om ar lampliga for miljoarbetet beror i stor utstrackning pa organisationens
ambitionsniva, storlek, verksamhetstyp och organisationsfragor i 6vrigt (Ammenberg 2004:212).

Andra begrepp som kommer att anvandas i studien ar ateranvanda och atervinna. Det ar
viktigt att skilja pa dessa tva begrepp. Att ett material ateranvéands innebar att det gar att anvanda i
sin ursprungliga form, till exempel kartonger som kommer in till féretaget ateranvands nar de
skickar vidare produkter ut fran foretaget. Detta ar den absolut mest hallbara strategin. Atervinning
innebar att materialet smalts eller mals ned och blir nya ravaror. | férsta hand anvands de till
forpackningar, men dven andra produkter tillverkas av atervunnet material (Sysav 2010). Material

som inte gar att skapa nya ravaror av branns upp och atervinns i form av energi till uppvarmning.
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3 Studiens referensramar
3.1 Framvéaxande strategier
Mintzberg &r en av den moderna strategiforskningens framsta foretradare (Bruzelius/Skérvad
2007:157). Med strategi avses i allmanhet hur organisationens mal ska uppnas. | praktiskt
strategiarbete ar malformulering en naturlig del av strategiarbetet. I tidigare forskning menade man
att foretag forst formulerar en strategi och darefter utformar en organisation som &r lamplig for att
genomfora denna strategi. Mintzberg, daremot, anser att forhallandet ar det motsatta, det vill siga
att organisationen och dess omgivning paverkar vilka strategier som utvecklas i en organisation.
Enligt Mintzberg (1985; 1988) utvecklas strategier i en kumulativ process, dar organisationer eller
aktorer paverkas av allt som omger dem, bade internt och externt. Det finns inte helt avsiktliga
strategier utan alla strategier ar mer eller mindre framvaxande. Under strategiprocessens gang
formas och formuleras strategin och skilda strategiska monster uppstar, tillfors eller avfors.
Mintzberg beskriver fem olika delar av en strategiprocess: planerad, orealiserad, avsiktlig,
framvaxande samt realiserad strategi. Den planerade strategin ar aktdrens ursprungliga val. Nér de
delar som inte kommer kunna realiseras har lamnats aterstar en avsiktlig strategi. Under processens
gang kommer nya aktorer, idéer, situationer och omvarldsanalyser att paverka strategiutvecklingen.
Detta ar de framvéaxande strategierna. Det ar saledes forst nar man ser tillbaka pa processen som
man kan se den realiserade strategin som ar en kombination av avsiktlig och framvaxande strategi.
Detta ar vad som sker i den har studien. Den realiserade strategin kring féretagens miljoarbete

kommer rekonstrueras utifran intervjuerna med de miljéansvariga pa respektive foretag.

3.2 Miljostrategier
FOr att underlatta kategoriseringen och tematiseringen av foretagens olika strategier och for att satta
fokus pa miljoarbete kommer Dodge (1997) forskning kring miljostrategier fungera som ett
analysverktyg vid tolkningen av intervjuerna. Han menar att ett foretags mojlighet att se
miljoproblem helt och hallet beror pa kultur. Deras entusiasm, engagemang och forvantningar
gentemot miljostrategin aterspeglar deras karna av miljévarderingar och miljéévertygelser.
Foretagets instéllning, uppfattningen det har om sin yttre miljé och de antaganden det gor nér det
bygger en strategi &r alla rotade i foretagets kultur.

Det ar detta engagemang, instéllningarna och uppfattningarna avseende miljoarbete som den
har studien syftar till att fa fram genom intervjuerna med de miljéansvariga.

Foretagets formaga till forandring eller innovation paverkar pa vilket sétt det svarar pa yttre
miljotryck, menar Dodge (1997). Foretaget maste ocksa forsta sina egna kulturella kannetecken
innan det utvecklar sin miljostrategi och borja fordndra de k&nnetecken som inte stodjer ett
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miljoprogram.

Dodge har utvecklat ROAST-skalan som beskriver fem olika miljostrategier. Den bygger pa
Mintzbergs bild av strategier som formade i en framvéxande process. ROAST-skalan utvecklades
for att mata och beskriva foretagskulturers attityder eftersom de paverkar hur strategierna for
miljoarbete ser ut (Dodge 1997:110). ROAST star for Resist, Observe, Accommodate, Seize och

Transcendent och det karaktériserar de fem olika strategierna:

1. Motstravig: Strategin innebér i princip att foretaget inte har nagot miljoarbete alls. Det &r

en hammande, blockerande och motstravig miljostrategi

— 2. Observerande: Strategin gar ut pa att observera och iaktta. Foretaget foljer och rattar sig

efter patvingade forandringar

— 3. Anpassande: Strategin ar anpassande, men den ar mer proaktiv an miljostrategi tva och

ser behoven av fordndring och dess mojligheter

— 4. Fangande: Strategin soker proaktivt forandring, ser méjligheterna och fangar dem.
Foretaget arbetar ocksa forebyggande och gor ofta forandringar vid strategiska skiften.

— 5. Overtraffande: Strategin ar hdgst upp pa skalan och innebir att foretaget har en
enastaende strategi. Det dvertraffar de yttre forvantningarna pa foretagets miljoarbete och

uppvisar extremt proaktiva drag.

Enligt Dodge ar foretaget tvingat att folja i den forsta och andra strategin. | strategi tre, fyra och fem
foljer man frivilligt. Foretagen i strategi fyra och fem ar dessutom mer forandringsbendgna.

Dodge ROAST-skala &r troligen tankt att fungera som ett hjalpmedel for féretag att se vad
som kannetecknar dem och var de befinner sig nér de ska utveckla sitt miljéarbete. | den har
undersokningen rekonstrueras foretagens miljoarbete och tolkas for att utmejsla strategimonster.
ROAST-skalan anvands saledes for att fortydliga kannetecknen for respektive foretags miljoarbete,
vad som driver dem och vilka olika forutsattningar de har infor en eventuell utveckling av
miljoarbetet. Analysenheterna utgdrs framst av intervjupersonernas forestéliningsvérldar, det vill
saga deras installning och attityder till miljoarbete. Deras forestallningsvarldar paverkas dock i
manga fall av det konkreta miljoarbetet pa foretaget. Aven foretagskulturen torde inverka pé

intervjupersonernas forestallningsvarldar. Man bor heller inte glomma omgivningens paverkan som
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tas upp av Mintzberg. Exempel pa “omgivning” som har format miljostrategierna i studiens tre

foretag tas upp i diskussionsavsnittet.

I de ndrmaste tre kapitlen kommer de tre foretagen beskrivas. Eftersom studien handlar om

miljoarbete i foretag utgar beskrivningen fran de miljéansvarigas perspektiv pa de tva
tillverkningsforetagen Festool och Nordsjo samt grossistforetaget Thomeée.

ROAST-skalans olika steg kommer fungera som ett hjalpmedel for att kategorisera och

tematisera intervjuerna utifran de strategimonster som gar att uttolka ur féretagens miljoarbete.

Varje kapitel borjar med en kort presentation av foretaget och de miljéansvariga.
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4 Thomee

4.1 Kort presentation av foretaget och de miljéansvariga

Thomeée dr en jarn- och byggvarugrossist som levererar jarnvaror och byggférnédenheter i Norden.
Foretaget &r privatagt och startades 1892 i Malmd. Thomeée har cirka 150 anstallda, som framst
arbetar med marknadsforing, séljarbete, lager och plockning av gods. Foretaget
kvalitetscertifierades 2003 enligt ISO 9001:2000. De skriver pa sin hemsida att de har ett néra
samarbete med sina kunder och leverantorer for att utveckla marknaden (Thomée 2010).

Thomées priméra fokus &r att sélja inom Sverige, men de har nu dven bérjat sélja i Finland
och Norge. De levererar i princip alla fornddenheter som aterfinns i en byggbutik eller jarnhandel,
forutom virke, spanskivor eller den typ av varor som ligger ute pa lager. De séljer bara till
aterforsaljare, inte till byggfirmor eller privatpersoner. Thomée har enbart ett lager och det ar
centrallagret i Malmd. Avsikten ar att effektivisera logistiken, som ar véldigt viktig for foretaget. De
har cirka 350 leverantdrer (Carlsson 2010).

Roger Carlsson ar inkopschef pa Thomée och sitter i foretagets ledningsgrupp. Han har —
tillsammans med driftschefen pa Thomée, Tommy Petersen — det storsta ansvaret for foretagets
miljoarbete. Han har bland annat ansvar for Thomées leverantorer. | arbetet med dem uppstar
fragestallningar som, till exempel, om leverantorerna ar miljocertifierade enligt 1SO 14001, om
deras produkter uppfyller lagar och forordningar och om produkterna har nadgon form av
miljomarkning.

Tommy Petersen sitter ocksa i foretagets ledningsgrupp. Han ansvarar for lagerterminalen
och allt som kommer in i huset. Miljéansvaret formuleras bland annat genom malet att ateranvanda
sd mycket emballage som mojligt. Andra miljorelaterade ansvarsomraden ar foretagets kallsortering

och transporterna nér de skickar ivéag sina produkter.

4.2 Oorganiserat miljoarbete

Thomées miljoarbete kannetecknas av brist pa struktur och organisation. Inképschefen och
driftschefen — som ar mest involverade i foretagets miljoarbete — har en begransad helhetsbild av
foretagets miljoarbete. Under intervjun framkommer att Thomée bedriver en hel del miljoarbete
men eftersom det arbetet ar utspritt i organisation saknas dversyn. De miljéansvariga ser dock
mojligheterna med en miljocertifiering och inser att de behdver organisera sitt miljoarbete och

”samla det under ett paraply”, som driftschefen uttrycker det.

Vi jobbar mycket med miljon men vi vet inte riktigt exakt vad vi haller p4 med. Det var som med kvalitet.

Det ar Kklart vi jobbade med kvalitet, men uppféljningen blev mycket samre. Sa det sag vi som fordelarna
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med att vara certifierade, att man foljer upp det pa ett mycket béttre satt, att man samlar det under ett
paraply eller vad man ska kalla det. Det &r ju den stora fordelen, for jag tror att alla jobbar mer eller
mindre med miljo. Sedan ser man ocksa att har ar ett omrade som vi inte alls jobbar med, for det finns ju

med kanske i standarder och da borjar man jobba med de fragorna ocksa (Driftschefen, Thomée).

De tror att en miljocertifiering dven skulle kunna hjélpa dem att utveckla sitt miljoarbete, minska
sin miljopaverkan och ge dem en miljéprofil i marknadsféringen. | marknadsforingen namner
foretaget 6verhuvudtaget inte det miljoarbete som trots allt bedrivs. Daremot finns en medvetenhet

om att miljoarbetet borde lyftas fram.

Vi fokuserade valdigt mycket pa kvalitetssakringen i ett inledningsskede, nu ar det inte alls sa mycket
fokus pa den. Men det ar val tva ar sedan vi slappte mycket.., alltsa sa full fokus pa den och borjade titta
lite mer pa miljobitarna. For vi jobbar ju med miljon, men vi talar inte om det. Vi forsoker paverka sa
mycket vi bara kan, men det ar inget vi berattar utat. Det ar val ett viktigt steg att ta och bdrja gora det

nu (Driftschefen, Thomée).

For att miljoarbetet ska prioriteras i tillracklig utstrackning ar det fordelaktigt om den
miljoansvarige ingar i ledningsgruppen och darmed har méjlighet att paverka beslut i fragor som rér
miljon (Ammenberg 2004:212). Detta ar en fordel for Thomée da de som ar mest involverade i
miljofragorna bada sitter i ledningsgruppen. Genom att de miljoansvariga pd Thomée ser behovet av
forandring och dess mojligheter har foretaget ett strategimonster som passar in pa den tredje
miljostrategin i Dodge (1997) ROAST-skala. De har dock an sa lange inte vidtagit nagra konkreta
atgarder sa de kan inte anses uppna den fjarde miljostrategin som handlar om att ocksa realisera

forandringarna.

4.3 Regelverksstyrt miljoarbete
Thomées miljoarbete kdnnetecknas av anpassning efter myndighetskrav och till viss del aven
kundkrav. De har hittills f6ljt de allmént radande “reglerna” bland jarn- och byggvarugrossister for
att halla jamna steg med konkurrenterna. Inkopschefen pa Thomée beréttar att de foljer de direktiv
som kommer fran EU, till exempel kemikalieférordningen REACH. REACH ér en forkortning av
Registration, Evaluation, Authorisation and restriction of Chemicals. REACH grundar sig pa
principen att det ar tillverkare, importorer och nedstrémsanvéndare som bar ansvaret for att de
amnen som de tillverkar, slapper ut pa marknaden eller anvéander inte har nagra skadliga miljo- och
hélsoeffekter (Kemikalieinspektionen 2010a). Han séger att han — i egenskap av inkdpschef — alltid
fragar potentiella leverantérer om de ar ISO 14001-certifierade. Det &r en del av leverantorsavtalet
att stalla den fragan, men det ar inget krav fran foretagets sida att leverantoren ar certifierad. Andra
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fragestéllningar som forekommer handlar exempelvis om leverantorens produkter uppfyller lagar
och forordningar och om produkterna har nagon form av miljomarkning — oftast Svanen. Svanen ar
Nordens officiella miljomarkning som granskar miljopaverkan fran varor och tjanster under hela
deras livscykel fran ravara till avfall. De staller harda klimat- och miljokrav men aven krav pa
funktion och kvalitet (Svanen 2010). Det ar forvisso tamligen fa produkter i sortimentet som gar att

Svanenmarka eftersom det i huvudsak bestar av verktyg, skruvar och spik.

Leverantorerna far skriva in att de forbinder sig att félja alla lagar och forordningar, och det ar inte bara
REACH utan dven andra som RoHS-direktivet, en férkorning av Restriction of Hazardous Substances,
som i vart fall &r riktlinjer for hur elverktyg ska tillverkas som vi importerar fran Kina. Det &r exempelvis
krav pa att plasterna inte far innehalla vissa &mnen, sa vi staller krav pa leverantorerna, att vi ska ha

testrapporter och sa vidare (Inképschefen, Thomée).

RoHS é&r ett EU-direktiv som forbjuder anvéndningen av kvicksilver, kadmium, bly, sexvért krom
och flamskyddsmedlen PBB och PBDE i nya elektriska och elektroniska produkter
(Kemikalieinspektion 2010b).

Thomée tecknar inte avtal med leverantdrer som inte uppfyller kraven eftersom de sjélva
kan fa bekymmer annars, menar Thomées inkopschef. Han tillagger att det blir allt tydligare att
kunderna kanner till férordningar och direktiv, vilket i sin tur staller krav pa Thomée att sakerstalla
att de foljs i leverantorsleden.

Thomée ar ocksa anslutet till EI-Kretsen for atervinning av de elverktyg och batterier som de
har i sitt sortiment. EI-Kretsen ar ett servicebolag som hjalper producenter att uppfylla
producentansvaret for elektronik och batterier. De driver ett rikstdckande system for insamling och
atervinning av elektriska och elektroniska produkter (El-Kretsen 2010).

Thomée har en miljépolicy, forvisso tamligen generellt formulerad, enligt driftschefen. Det
star bland annat att foretaget ska bidra till minskade utslapp och varna om sin omgivning. Har blir
leverantorskontakterna centrala. Men foretaget har inte preciserat exakt vilka faktorer de ska

granska eller vara uppmarksamma pa. | miljopolicyn star:

Vid utvérdering av leverantorer skall miljéaspekten ingd som en viktig parameter. Vid val mellan tva i
ovrigt likvardiga leverantorer skall den med ur miljosynvinkel basta totallésningen prioriteras
(Miljépolicy 2007).

Av alla produkter kommer cirka 15 % fran Asien. De koper och séljer framfor allt kdnda
varumarken, och da har leverantorerna lager i narheten. Daremot koper troligen deras leverantorer

ofta fran Kina, tror inkdpschefen. De vet inte var alla produkter tillverkas da en storre leverantor
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kan ha tjugo fabriker pa olika stallen i varlden med till exempel ett centrallager i Belgien, fran vilket
Thomée far produkterna. Driftschefen anser dnda att de har en ganska god uppfattning om de storre
leveranttrernas verksamhet. De vet oftast var deras fabriker ligger.

Att vara anslutna till EI-Kretsen for atervinning &r en del av producentansvaret och att folja
kemikalieforordningen REACH ér ett myndighetskrav. En miljopolicy dr ocksa nagot som de flesta
foretag har och den ar dessutom ganska generellt formulerad. De olika atgéarderna innebar inget
proaktivt eller offensivt miljoarbete.

Aven de krav Thomée staller pa leverantorerna bygger framst pd myndighetskrav. Mer
langtgaende krav och efterforskningar om var tillverkningen sker och under vilka omstandigheter
stélls inte. Inkdpschefen och driftschefen anser dock att de vet var de storsta leverantdrerna har sina
fabriker, och de & medvetna om att en stor del troligen &r producerat i till exempel Kina. Thomée
gor inga efterforskningar for att utréna mer exakt vilka kvantiteter som kommer fran Kina eller
under vilka omstandigheter tillverkningen sker.

Utifran detta anpassande drag av Thomées miljoarbete skulle féretaget snarare héra hemma i
miljostrategi tva i ROAST-skalan, dar foretaget endast foljer och réttar sig efter patvingade
forandringar, men — som namndes i forra avsnittet — inser de bada miljéansvariga mojligheterna av

att utveckla foretagets miljoarbete.

4.4 Definition av miljoarbete

Inkopschefen och driftschefen pa Thomée har ingen tidigare erfarenhet av miljéarbete, men deras
definitioner av miljoarbete skiljer sig at ganska vasentligt. Inkopschefen kommer mest i kontakt
med miljofragorna i relationen med leverantérerna. Detta gor att han framst ser miljoarbetet ur ett
myndighetsperspektiv. Miljoarbete for honom ar till exempel att informera de ovriga i
ledningsgruppen om nya myndighetskrav som maste uppfyllas. Initiativen till miljoarbete nar det
galler produkterna kommer framst fran honom eller produktcheferna, menar han. Det handlar
saledes inte om miljoarbete pa foretagets egna initiativ utan dessa kommer fran myndigheterna.
Aven hir handlar Thomées miljéarbete om anpassning.

Driftschefen, daremot, forefaller ha funderat kring behovet av miljocertifiering och de
fordelar den kan medféra. De tankarna har han framst fatt fran erfarenheterna av att infora
kvalitetscertifiering pa foretaget. Han anser ocksa att foretaget har mycket miljoarbete utspritt i
organisationen som behover ”samlas thop” och organiseras. For honom é&r dteranvindning av
emballage och atervinning genom foretagets kallsortering ett viktigt miljoarbete. Hans syn pa
miljoarbete paverkas, forefaller det, i stor utstrackning av det han konkret ser i sitt vardagliga

arbete.
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Manga vill ju hela tiden det basta for miljon. Det har vi ratt mycket diskussioner om nere pa lagret. Vi
har méten varje morgon och sen har vi ett stort méte en gang i manaden, dar vi lyfter alla fragor som
berdr var verksamhet. Men det kommer ofta upp.., hur mycket plast anvander vi nar vi plastar pallar till

exempel, sa dar paverkar man ju vad man kan, kommer med férslag och idéer (Driftschefen, Thomée).

Driftschefens engagemang for miljofragor i allméanhet och miljocertifiering i synnerhet gor att
Thomée har goda majligheter att astadkomma ett val fungerande miljoledningsarbete. Enligt
Ammenberg (2004:212) ar det en fordel om de som ingar i ledningsgruppen ar engagerade och
darmed visar sina medarbetare att miljoledningsfragor &r viktiga. Det &r dock avgdrande att
driftschefen far med sig de 6vriga medlemmarna i ledningsgruppen.

Drifschefen anser att avfall utgor en stor miljopaverkan for Thomée. Nar det galler
produkternas forpackningar kommer det mesta in och gar ut pa samma sétt, séager han. | en del fall
bryter de forpackningen och da uppkommer en del avfall i form av framst kartonger och plast.
Nastan allt emballage ateranvands och gar saledes vidare ut till kunder igen, medan en del lamnas
till atervinning. Thomée forsoker — av bade ekonomiska och miljomassiga skal — att i forsta hand
anvanda kartongerna igen. Férutom kartonger och plast kallsorteras &ven trd, metall och
hushallsavfall fran koket. Eftersom foretaget har storre volymer av just dessa fraktioner har man
ocksa sett till att ha en bra hantering av dem, menar han.

Detta gor att deras kallsortering kdnns genomtéankt. De har dessutom inte enbart de typiska
fraktionerna for deras typ av verksamhet utan dven till exempel en fraktion for matavfall fran koket,
eftersom de har sett att det blir stora volymer dar. Thomées strategimonster passar darmed in pa den
tredje miljostrategin i ROAST-skalan. De anpassar sig efter externt miljotryck — i detta fall i form
av krav framst fran myndigheter — men det finns dven en aktiv miljédiskussion pa vissa avdelningar
i foretaget, vilket gor att de inte halkar ner pa den andra miljostrategin. | den strategin reagerar
foretaget endast pa patvingade forandringar och observerar samt iakttar snarare &n gor nagot
konkret miljoarbete (Dodge 1997).

4.5 Intressekonflikter

Det verkar som ett mer djupgaende miljoarbete eller en utveckling av miljéarbetet har fatt sta
tillbaka for andra intressen. | manga fall prioriterar Thomée att lagga tid och resurser pa annat an
miljoarbete. Detta galler till exempel transporter som ar foretagets storsta miljopaverkan, enligt de
intervjuade. De har valt att anvanda de stora akerierna Schenker och DHL av bland annat den
orsaken att dessa transportforetag arbetar mycket med miljofragor. De ligger till exempel i framkant
nér det galler att anvanda jarnvag, kor med miljoklassade bilar och har egna certifieringar, menar

driftschefen. Thomée lagger dock inga resurser pa att utova en mer omfattande kontroll av
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akeriernas arbete utan foljer deras arbete endast via deras hemsidor eller genom direkt kontakt.

Driftschefen anser att de kan géra mer pa den punkten.

Jag kraver ju inte in exakta rapporter pa hur var distribution sett ut. Jag forlitar mig pa deras stora
massa, och dar kanske man &nda ska trycka lite pa hur det har sett ut for vara transporter, hur mycket
har gatt pa jarnvag, hur mycket har gatt med bil och sé vidare, och se vad man far ut av det
(Driftschefen, Thomée).

Aven nar det galler miljocertifieringen har Thomée prioriterat annat, som bolagsforvarv och
etableringar i Norge och Finland, sager inkdpschefen. Innan dess var det istallet
kvalitetscertifieringen som tog tid och resurser. Miljocertifieringen har diskuterats i
ledningsgruppen men an sa lange har inget beslut fattats. Orsaken ar att foretagets ledning varit
osaker pa hur stor arbetsbdrda det innebar. Andra intressen far saledes ga fore nar det galler var
foretaget ska lagga tid och resurser. Driftschefen anser dock att det inte finns nagot som hindrar
Thomée fran att utvidga sitt miljoarbete i dagslaget.

Idag &r vi vél véldigt redo att ta tag i de bitarna och se vad det krévs egentligen. Man &r ju i olika faser i
ett foretag och innan hade vi som sagt full fokus pa kvalitet och da tyckte vi att da kor vi vidare pa det.
Men nu rullar ju det pa av sig sjalv och sa &r det lite forvarv som har upptagit var tid sedan 2007
(Driftschefen, Thomée).
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5 Nordsjo

5.1 Kort presentation av foretaget och de miljéansvariga

Nordsjo ar en av Sveriges ledande fargtillverkare. 1903 startade davarande Nordstrom & Sjogren
och sedan 1994 tillhor foretaget Akzo Nobel-koncernen och heter Akzo Nobel Decorative Coatings
AB, med Nordsj6 som stérsta varuméarke. Foretaget har ssmmanlagt cirka 500 anstéllda. Arligen
tillverkas drygt 30 miljoner liter farg vid anldaggningen i Sege utanfér Malmo, varav hélften saljs
och anvénds av yrkesmalare och konsumenter i Sverige. Produktionsanlaggningen &r
miljocertifierad enligt 15014001. Nordsjo har en lang historia av produktinnovationer och
nytankande som minskar produkternas miljopaverkan. Exempel pa detta ar den forsta vattenburna
fargen som presenterades redan ar 1940 (Nordsjo 2010b).

Nordsjo skriver pa sin hemsida att deras miljoansvar omfattar alla steg fran val av ravara,
via tillverkning, till distributionssystem och atervinning av fargrester (Nordsj6 2010a). Principen &r
att alltid anvanda de ravaror som har minst paverkan pa miljon. Féarg bestar av fem olika
bestandsdelar: Bindemedel, I6sningsmedel, pigment, fylimedel och tillsatsmedel. Det ar framst
olika l6sningsmedel som statt i fokus for miljéarbetet. Organiska lgsningsmedel — till exempel
lacknafta — har till stor del ersatts av vatten i Nordsjos farger (Nordsjo 2010b).

De tar upp nagra exempel pa konkreta insatser som foretaget har gjort for en minskad
miljopaverkan: de har gatt 6ver fran I6sningsburna till vattenburna fargsystem i nastan hela
inomhussortimentet och utvecklat den forsta fargen som erholl EU:s miljéomarkning, EU-blomman
(Nordsjo 2010a). EU-blomman heter numera EU Ecolabel och ar EU:s officiella miljomarkning.
Den fungerar pa samma satt som Svanen. Produkterna granskas ur ett livscykelperspektiv fran
ravara till avfall och for att fa licens maste produkterna uppfylla hoga krav pa miljo, funktion och
kvalitet (Svanen 2010).

Utslappen till luft och vatten frdn Nordsjos anlaggning har minskat kraftigt under 1990-talet.
En biologisk vattenreningsanlédggning installerades 1998. Under 1999 togs en
forbranningsanlaggning for I6sningsmedel i bruk (Nordsj6 2010b).

Det finns ett flertal miljéansvariga pa Nordsjo dar Hakan Erlandsson (2010) som
miljocontroller har det 6vergripande ansvaret for HSE-fragorna (hélsa, sikerhet, miljo). Han har
saledes ansvar for bade miljotillstand, miljoledningssystem och arbetsmiljosystem. Han ar en form
av koordinator for HSE-arbetet med milj6 och arbetsmiljé som huvudansvar.

Anna-Karin Gustafsson (2010) arbetar som miljoingenjor pa Nordsjo och har hand om mer
specifika fragor pa Hakan Erlandssons omrade, - bade yttre och inre miljoéfragor. Hon arbetar till
exempel med att bryta ner foretagets miljomal och arbeta fram konkreta atgarder utifran dem, som
sedan fors ut till berérda avdelningar. Hon &r ocksa ute en del i butiker och kontrollerar
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produkterna. Sedan ansvarar hon for ravarorna nar det géller hanteringen i produktionen.

Margareta Melander (2010) &r chef for ravaru- och produktsakerhet pa Nordsjo och har mer
med sjalva produkterna att gora. Dels har hon kdnnedom om produkternas kemiska
sammansattning, dels bedomer hon ravarorna arbetsmiljo- och miljomassigt. Hon kontrollerar alltsa
att de foljer reglerna fran kemikalieinspektionen och de egna interna kraven som ar hardare an
lagstiftningen. De interna kraven kallas product stewardship och &r ett antal punkter som ravaror
och produkter maste uppfylla. Det ar krav stallda bade ur miljo- och arbetsmiljosynpunkt. En tredje
del som hon kontrollerar &r att foretaget uppfyller kriterierna for frivilliga markningssystem, till
exempel Svanen. Hon tillhér organisationen for forskning och utveckling. Det &r egentligen en egen
avdelning som endast bestar av henne och hon aterfinns direkt under forskningschefen, som ar en
del i ledningsgruppen. Men hon har aven direktkontakt med till exempel produktchefer pa
marknadsavdelningen for bland annat rad om produkterna.

Annika Karlsson (2010) ar marknadsansvarig pa Nordsjo. Hon sitter inte pa fabrikskontoret
som de andra tre, utan pa huvudkontoret. Hon ansvarar for marknadsforingen i Sverige, som
kommuniceras via bland annat annonser, tv, hemsidor och material i butiker. Marknadsavdelning
arbetar bland annat med att halla sig informerade om nya regler och direktiv vad géller foretagets
produkter for att kunna informera kunder, bade proffs och butiker. Det ar ocksa en viktig uppgift for
marknadsavdelningen att dvertyga konsumenterna om att de miljovanligare produkterna fungerar
lika bra som de tidigare. Ett annat miljoansvar som vilar pa marknadssidan ar lagkraven pa att

sakerhetsdatablad for varje produkt ska finnas tillgangliga pa deras hemsida.

5.2 Regelverksstyrt miljoarbete

Eftersom Nordsjo tillverkar farg och darfor hanterar en stor mangd kemikalier &r deras verksamhet i
stor utstrackning styrd av olika regelverk. For att kunna hantera alla de myndighetskrav som stalls
pa verksamheten — och dven krav fran koncernledningen — har Nordsjo ett flertal miljofunktioner.
Miljécontrollern har det 6vergripande ansvaret for miljoarbetet pa foretaget. Enligt honom &r
lagstiftningen den allra viktigaste malsattningen med Nordsjos miljoarbete. Den maste foretaget
klara med en viss marginal, sager han. De anvander miljoledningsarbetet till att satta malen lite
hogre an lagkraven for att de ska kanna sig trygga.

Utover det som omnamns i miljotillstandet &r avfallshanteringen en viktig del i miljoarbetet
for Nordsjo, enligt miljocontrollern. Féretaget har en avfallsstation pa anlaggningen, men éven
behallare pa varje avdelning. Det ar dock inte mojligt att satta upp ett obegransat antal behallare —
vilket skulle kunna vara énskvart — da produktionsutrustningen inte skulle fa plats. Varje avdelning
har dock behallare for sina respektive huvudfléden. Nordsjo arbetar for att forbattra

avfallshanteringen genom att skapa utrymme for fler fraktioner. Pa avfallsstationen har foretaget i
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det narmaste alla fraktioner som &r mojligt att ha. Det handlar om allt fran lysror, elektronikskrot,
batterier och glas till papper, trd, metall och plast, beréttar Nordsjos miljéingenjor.

Det miljoarbete som chefen for ravaru- och produktsakerhet ansvarar for ar framst kontroll
av ravaror som Gvervags att anvandas i produktionen. Hennes arbete &r att bedéma om ravaran har
inneboende egenskaper som gor att foretaget inte vill hantera den. Hon gor aven en jamforelse med
den ravara som anvands i dagslaget. Om den nya ravaran ar samre — ur kvalitets- och miljésynpunkt

— &n den som redan anvands ar den inte aktuell att anvénda i produktionen.

Sa vi forsoker byta ut mot nagot battre bade ur miljé- och héalsosynpunkt. Dar tittar man ju pa bada
bitarna. Sa min uppgift ar att halla koll pa att de ravaror som kommer in inte forséamrar nagonting utan
snarare forhoppningsvis forbattrar. Och det ar ju nagonting som sen naturligtvis gar vidare i produkterna
ocksa, har du en béttre ravara sa far du en battre produkt ocksa (Chefen for ravaru- och produktsékerhet,
Nordsjo).

Miljoingenjoren gor uppféljningar av miljomal och avfallsstatistik. Hon sitter med i olika
arbetsgrupper, till exempel nar det galler miljomal. Det finns ocksa ett regelverk inom HSE, fran
koncernen, som miljécontrollern och miljéingenjéren ansvarar for att sprida och implementera.

Om lagstiftningen ar Nordsjos viktigaste malsattning med miljéarbetet handlar det om
anpassning till myndighetskrav enligt den andra och tredje miljostrategin i ROAST-skalan. Det som
bland annat gor att Nordsjo anda hamnar i den fjarde miljostrategin ar deras forebyggande och
proaktiva miljoarbete. Detta kdnnetecknas av att foretaget standigt arbetar med att bli battre nér det
galler kéllsortering i fler fraktioner, arbetet med battre ravaror i produkterna och dess stravan efter
att satta miljomalen hogre &n myndighetskraven.

5.3 Definition av miljoarbete
Miljocontrollern menar att han och miljoingenjéren pa Nordsjo dr yttre miljoméanniskor i
grunden”, som han uttrycker det. De har alltid arbetat med milj0 och &r bevandrade i det sattet att
tanka. Han definierar darfor miljoarbete framst som yttre miljoarbete men &ven arbetsmiljoarbete.
Yttre miljoarbete innebér for honom bland annat utslappskontroll, rening av tvattvatten fran
produktionen och avfallshantering. Men det handlar &ven om den juridiska delen, med tillstdnd och
att folja lagstiftningen. Fér miljéingenjéren handlar miljoarbete i huvudsak om
miljoledningssystemet; att se till att miljomal upprattas, handlingsprogram skapas och uppfoljningar
genomfars.

Chefen for ravaru- och produktsakerhet har snarare en forskares syn pa miljofragorna — ett
kemiskt perspektiv. Hennes uppgift r att avlagsna farliga kemikalier. Det paverkar starkt hennes
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syn pa miljoarbete. For henne innebar miljoarbete framst att kontrollera att Nordsjo foljer alla
myndighetskrav, i forsta hand fran kemikalieinspektionen, men dven koncernens Product
Stewardship och kriterier fran miljomarkningar.

Koncernens Product Steawardship leder till att produkternas miljépaverkan
uppmarksammas. Det regelverket ar hardare och mer langtgaende d4n myndigheternas. Product
Stewardship kan dverséttas som produktansvar eller produktomsorg. Det innebdr att sjalva
produkten star i centrum och att alla som &r inblandade i produktens livscykel uppmanas att ta
ansvar for att minska dess miljopaverkan. For tillverkare kan det innebéra att anvanda farre skadliga
amnen, oka livslangden pa produkten, gora produkten ateranvandbar eller atervinningsbar eller att
tillverka produkter av atervunnet material (Wikipedia 2010). | Nordsjos fall forefaller Product
Steawardship framst handla om att anvénda farre skadliga &mnen.

Marknadsansvariges syn pa miljoarbete ar fargad av hennes tidigare arbetsplats. Dar fanns,
anser hon, ett tydligare och mer konkret miljoarbete. Hon tror inte att en miljocertifiering betyder sa

mycket for konsumenterna.

Jag tror att nar det galler konsumentsidan sa maste man vara ratt sa tydlig och rak i det man sager. Att
man forklarar sa dar som man har gjort pa mitt forra jobb, det tycker jag &r ratt bra, att man tar hand om
produkter fran vaggan till graven, det forstar man ju som konsument som inte har nagon som helst
inblick (Marknadsansvarig, Nordsj6).

Samtidigt ar det svarare att vara miljévanlig pa Nordsjo eftersom foretaget hanterar s manga
kemikalier, menar hon. For henne innebar miljoarbete att halla sig informerad om alla direktiv och

regleringar och att folja den miljétrend som finns i samhéllet.

5.4 Ekonomistyrning
Nér det galler ekonomistyrningen har Nordsjo en del motstridiga intressen. Koncernledningen har
hoga ambitioner att forandra och utveckla miljoarbetet pa Nordsjo, medan ledningen pa
foretagsniva hittills inte har varit lika drivna. De som arbetar med miljoledningsarbetet pa Nordsjo —
och det &r inte bara de tre intervjupersonerna utan det finns ett antal arbetsgrupper — kan komma
med egna initiativ och konkreta atgarder om till exempel vilken niva miljomal bor sattas pa, beréattar
miljocontrollern. Det ar dock inte alltid sa att ledning gar vidare med idéerna, utan den starkaste
drivkraften ar definitivt koncernen, menar han.

Enligt chefen for ravaru- och produktséakerhet ar koncernens vd tamligen tydlig med att
miljofragorna star valdigt hogt pa agendan, och skulle man lyssna pa honom sa skulle miljoarbetet

fa kosta mer. Pa ekonomiavdelningen, som far sina direktiv fran ledningen pa anlaggningen, finns
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det dock ett annu tydligare krav och det &r I1onsamhet, menar hon. Det gor att man skickar tva
budskap som inte riktigt harmonierar. Pa ekonomiavdelningen ser man inte nagon skillnad i en
investering som minskar energiférbrukningen jamfort med andra investeringar. Miljocontrollern
menar att koncernledningen kan sdga att det &r valdigt viktigt att, till exempel, minska
energiférbrukningen, men nar de miljéansvariga kommer med konkreta forslag far de inga pengar
till genomfoérandet. Detta &r ett internt problem, menar han, men det ar kanske pa vag att andras.
Man diskuterar att ha andra aterbetalningstider pa energiinvesteringar eftersom man ser att de lénar
sig mer pa lang sikt an vad andra investeringar gor. Ska de lyckas minska koldioxidutslappet fran
anlaggningen maste de nog tanka sa, tror han.

Fran koncernledningen finns det ett tydligt HSE-budskap och malsattningen att ligga i
toppskikten pa Dow Jones Sustainability Indexes, dar de ocksa befinner sig, enligt miljocontrollern.
Dow Jones Sustainability Indexes ar globala index éver de foretag i véarlden som ligger langst fram
nar det galler langsiktigt hallbar utveckling. Det handlar om att forena ekonomisk lénsamhet med
miljoh&nsyn och héansyn till sociala aspekter. Dow Jones Sustainability Indexes utgor ett ramverk i
vilket hallbarhets- och finansiell prestanda kan redovisas (Dow Jones Sustainability Indexes 2010).

Miljotrycket fran koncernledningen gor att Nordsjo arbetar mer proaktivt &n Thomée for
konkreta forandringar och darmed passar foretaget béttre in i den fjarde miljostrategin, ett steg
hogre upp an Thomée pa ROAST-skalan (Dodge 1997). Hade daremot ledningen pa anlaggningen
fatt bestamma skulle férandringar pa miljoomradet varit mer begransade, tror de miljéansvariga.

Samtidigt far man inte far glomma att det handlar om ett vinstdrivande féretag, menar
miljocontrollern. Det hade inte spelat nagon roll om Nordsjo hade varit ett sjalvstandigt bolag,
eftersom lénsamhet &r nédvéandigt. Ekonomiavdelningen réknar kronor och 6ren — koldioxid &r
ingenting som existerar i en budget — och da spelar det ingen roll hur val de miljéansvariga an kan
forklara att det ar langsiktigt lonsamt att — exempelvis — investera i en energieffektivare
ventilationsanlaggning. Direktiven till ekonomiavdelningen, att en energiinvestering kan fa langre

avbetalningstid &n andra investeringar, maste komma nagon annanstans ifran, sager han.

5.5 Intressekonflikter
Det forefaller existera flera separata intressen som paverkar Nordsjos miljéarbete. Férutom att
foretaget har tre olika regelverk att forhalla sig till — myndigheter, Product Steawardship och
miljomarkning — kommer det ocksa en hel del krav fran kunderna. Detta leder till att olika krav
ibland star i konflikt med varandra.

Chefen for ravaru- och produktsakerhet beréattar att de, till exempel, efter att ha hittat nya
ravaror pa labbet som uppfyller Svanens kriterier kan upptécka att de inte uppfyller deras interna

Product Stewardship. Da far de borja om sitt sokande. Det &r manga aspekter att vaga in och det ar
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inte alltid att de samverkar, menar hon. Det kan vara sa att foretaget stéller hardare krav internt &n
till exempel Svanen gor.

Nagot som ytterligare komplicerar forhallandet mellan de olika regelverken &r att foretagets
Product Stewardship och kriterierna for miljomérkningarna skarps samtidigt som det just nu sker en
totalférandring av kemikalielagstiftningen. Det kan till exempel handla om &mnen som tidigare inte

har ansetts vara sérskilt farliga, men som nu konstateras vara det.

Det ar ju mal som ror sig hela tiden. Vi kan klara nagot ena dagen, sen sa ar det ndgot som far en

andrad klassificering och plotsligt sitter vi i en samre sits igen och maste jobba framat igen. Sa det ar
aldrig sa att man kan jobba spikrak, utan plotsligt backar vi utan att veta om det. Sen maste vi ju halla koll
pa om det &r ett &mne som kanske far en tuffare klassificering, da far vi ga ut och agera lite i férvag och

forsoka och mota de kraven (Chefen for ravaru- och produktsakerhet, Nordsjo).

Nar det galler kraven fran kunderna kommer de séllan fran privata kunder utan snarare fran
byggbolag eller malerier som till exempel efterfragar Svanenmarkta produkter, séager
miljoingenjoren. Det finns ocksa en intressekonflikt mellan de yngre och éldre kunderna. Chefen
for ravaru- och produktsakerhet tror att yngre privatkunder &r mer benagna att kopa Svanenmérkta
produkter, medan det finns manga aldre som vill ha nagot som innehaller traditionella men mer
miljoskadliga &mnen. De har vant sig vid en sorts produkt och &r trygga med hur den fungerar.
Ytterligare en intressekonflikt star mellan att ha sa miljovanliga produkter som majligt

samtidigt som produkterna maste innehalla mindre miljévanliga ravaror for att fungera.

Det ar valdigt svart att klara av pavaxt och sant pa farger och samtidigt ha en god miljoprofil. Det &r en
valdigt svar balansgang och ibland far man kanske tumma lite grann pa kvaliteten ocksa. Tyvarr ar det
sa att de &mnen som fungerar, om det &r farg eller om du har det i hudkramer, vad du &n har som ska
paverka mikroorganismer och halla dem i schack har negativa effekter. Det &r liksom en balansgang som
finns dar. Det &r inte bara vi utan du har det i alla mojliga produkter (Chefen for ravaru- och

produktsakerhet, Nordsjo).

Detta ar aven ett problem i produktionsprocesserna, i vilka det inte funnits bekymmer med
mikroorganismer och tillvaxt i systemen tidigare. Nu leder produktionen av miljovanligare
produkter till att starkare och miljéfarligare medel maste anvéandas i fabriken istallet.

Det ar tydligt att Nordsjo arbetar hart med att forbattra produkterna. Detta sker i
forebyggande syfte avseende de olika regelverken som styr miljéarbetet, men ocksa for att kunderna
kraver det. Aven om stravan att forbattra produkterna leder till intressekonflikter for Nordsjo

forsoker foretaget anda leda miljoarbetet framat. Nordsjo ar saledes mer forandringsbenéget an
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miljostrategi tva och tre i Dodge ROAST-skala. Nordsjo later inte hinder som intressekonflikter sta i
véagen for battre produkter nér de ser behoven av féréandring, utan genomfor férandringarna i
enlighet med den fjarde miljostrategin.

5.6 For- och nackdelar med att inga i en koncern
Det faktum att Nordsjo ingar i en stor koncern har en stor inverkan pa foretagets miljoarbete, bade
positiva och negativa effekter.

Som stort globalt féretag ar man ganska styrd, det far man inte gldmma bort. Aven om man kanske
lokalt skulle ha idéer och skulle vilja gora vissa saker, sa ar det inte alltid sa att det gar att genomfora
eller att det ligger inom ramen for vad man har tankt globalt. Sa det kan ju faktiskt vara nagonting som
stoppar en. A andra sidan kanske det 4r sa att man har rad att gora en langsiktigare satsning som globalt

foretag, som man kanske inte har pa ett mindre foretag, s& man kanske med tiden dnda ligger fore

(Marknadsansvarig, Nordsj0).

Koncernledningens ambitioner pa miljoomradet leder till att den satter press pa Nordsjo for att Akzo
Nobel ska kunna ligga pa topp i Dow Jones Sustainability Indexes. Detta far positiva effekter nar
det géller Nordsjos miljoarbete.

Ett exempel pa att koncernledningen har haft en avgorande betydelse for Nordsjos
miljOarbete ar att koncernen kraver att foretaget ska ha ett miljéledningssystem, eller snarare ett
miljoarbete som minst motsvarar kraven i ISO 14001. Det ar inte ovanligt att en koncernledning
utarbetar mallar for hur ett miljéledningssystem ska utformas och att dessa sedan anvands pa de
foretag som ingar i koncernen (Ammenberg 2004:215). Detta ledde foljaktligen till att Nordsjo
miljocertifierades 1996, tva ar efter att foretaget uppgatt i Akzo Nobel-koncernen. Da var det ett av
de tio forsta foretagen som blev certifierade i Sverige, berattar miljoingenjoren.

Det har hant valdigt mycket pa Nordsjo de senaste aren, med till exempel malarbete. Det &r
for att fokus har 6kat hos ledningen, tror miljécontrollern.

Han menar att trycket pa foretagen i koncernen har 6kat mycket bara det senaste aret. Framst
pa siakerhetsomradet och arbetsmiljdomradet, tycker han. Investeringar i en ny anlaggning ar ocksa
pa gang, berattar han, men det gér man inte av miljoskal. De investeringarna har helt andra orsaker.
En gammal anlaggning ar otymplig att arbeta med, menar han. Det har kommit manga nya idéer om
att kunna producera farg pa ett mer effektivt satt. Men en ny anlaggning kommer forstas aven
underlatta miljoarbetet, tilldgger han. Det leder till mindre volymer tvéattvatten, mindre mangd
biocider och en sluten hantering.

Koncernledningen verkar ha sett moéjligheterna med ett proaktivt miljéarbete under en langre
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tid. Redan da Akzo Nobel tog 6ver Nordsjo i mitten pa 1990-talet kravde koncernledningen ett
miljoledningsarbete pa foretaget. Nu forefaller det som aven ledningen pa anlaggningen i Malmo
borjar inse méjligheterna med miljoarbete. Aven om Nordsjo ar miljocertifierade — och inom kort
kommer atnjuta storre investeringar tack vare en koncernledning som vill ligga i toppen av
hallbarhetsindexen — stravar foretaget inte i tillrackligt stor utstrackning efter att leda utvecklingen i
branschen att det lyckas ta sig upp till den femte miljostrategin pA ROAST-skalan. Detta blir synligt
nar man kommer till frigan om resursférdelning. Ingen av de tre miljoansvariga anser att de far
tillrackligt med resurser for att arbeta med miljofragor, eftersom kostnaden ses som en belastning
for foretaget. Ledningen ser inte ndgon lonsamhet i arbetsmiljoarbetet, menar miljécontrollern. Det
ar snarare att foretaget maste ha det, och till sa lag kostnad som mojligt givetvis, men &nda hitta en
niva dar det ar acceptabelt.

Enligt de miljéansvariga pa Nordsjo ar ledningens installning en viktig anledning till att
foretaget snarare foljer an leder utvecklingen. Chefen for ravaru- och produktsakerhet anser dock att
Nordsjo drog igang utvecklingen i branschen, da foretaget till exempel var forst med Svanenmarkt
farg.

Det forefaller vara sa att utvecklingen avseende den innovativa sidan av miljoarbetet inte
langre &r lika tydligt prioriterad. Avsaknaden av innovation och den typen av extremt proaktiva drag
som hor hemma i den femte miljostrategin pa ROAST-skalan gor att Nordsjo stannar i den fjarde
miljostrategin. Samtidigt leder trycket fran koncernledningen till att Nordsjo inte halkar ner i den

tredje miljostrategin.
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6 Festool

6.1 Kort presentation av foretaget och de miljéansvariga

Festool har sitt huvudkontor i Wendlingen i Tyskland och i grannorten Neidlingen sker all
produktion. Foretaget som star bakom varumarket Festool &r Tooltechnic Systems. Det ar ett
familjedgt foretag i tredje generationen (Henriksson 2010). Festool utvecklar hogkvalitativa el- och
tryckluftsverktyg for “professionella och krivande anvindare”, som de uttrycker det pa sin hemsida.
Man tillagger ocksa att kvalitet och nytankande har varit hogsta prioritet anda sedan
familjeforetaget grundades 1925. Malgruppen &r snickare, malare och fordonstekniker men aven
industriproduktion (Festool 2010).

Festool har inget lager i Sverige, utan pa det svenska séljkontoret har man bara reservdelar
for reparationer. Produkterna levereras direkt till butikerna fran fabriken i Tyskland. De har heller
inga storre lager i Tyskland utan produktionen styrs efter bestéallningar. All tillverkning sker i
Tyskland. Ravarorna kommer dock fran andra delar av varlden. Det ar framst gummi, plast och
aluminium som anvands till verktygstillverkningen (Henriksson 2010).

| foretagspresentationen pa Festools hemsida star det att man tar ansvar for miljon. Enligt
informationen om foretagets miljoarbete utnyttjar foretaget atervinningsbara material i
tillverkningen, de samarbetar med WWEF och foretaget ar miljocertifierat enligt ISO 14001 sedan
2007 (Festool 2010). Miljocertifieringen galler aven alla séljkontor (Henriksson 2010).

Pa hemsidan skriver de ocksa att de inte omfattas av kemikalieférordningen Reach. Orsaken
ar att Festool &r en sa kallad nedstrémsanvandare som inte tillverkar nagra material eller &mnen
sjélva, och inte heller importerar dem till EU. De har informerat alla sina leverantérer om Reach
och bett dem uppfylla alla skyldigheter enligt den regleringen (Festool 2010).

Pa saljkontoret i Malmo aterfinns 18 anstallda som hanterar den lokala marknadsféringen
och forsaljningen, samt utvecklar relationerna med foretagets aterforsaljare. De har ocksa en
serviceavdelning som reparerar verktyg (Henriksson 2010).

Kenneth Henriksson ar marknads- och forsaljningschef pa séljkontoret. Han har det
operativa ansvaret for Festool i Sverige och Danmark. Under honom finns personer som ansvarar
for utbildningar hos exempelvis aterforsaljarna och ett team séljansvariga. De har en vd, men den
titeln korresponderar inte fullt med arbetsuppgifterna eftersom han — enligt Kenneth Henriksson —
inte har nagot operativt ansvar. Han menar att allt miljéansvar ligger i moderbolaget, alltsa i
Tyskland, och att moderbolaget ocksa ar den juridiska parten till deras aterforséljare i respektive
land. Eftersom Henriksson har det operativa ansvaret pa saljkontoret och det inte finns nagon
miljofunktion bland de 6vriga anstéllda &r han den som foretrader Festool i Tyskland nar det galler

informationen om foretagets miljoarbete i den hér studien. Henrikssons titel marknads- och
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forséljningschef forkortats hddanefter som “marknadschefen”.

6.2 Proaktivt miljoarbete — i Tyskland
Det tredje foretaget i den har studien skiljer sig tamligen markant fran de bada andra nar det galler
dess miljostrategi. Festool i Tyskland ar tydligt proaktiva vad galler utvecklingen av miljoarbetet.
Samtidigt ar miljotankandet inte lika synligt pa Festools séljkontor i Sverige.

Ett exempel pa det proaktiva miljoarbetet i Tyskland ar forvarmda betongelement som
anvands Overallt dar Festool bygger nya fabriker. Tempererade betongelement innebar att man
atercirkulerar varmen fran tillverkningen tillbaka in i fabrikerna. Varmen ateranvands darmed sa att

man far en lag energiatgang vid uppvarmning av lokalerna (Henriksson 2010).

Vi utnyttjar till och med regnvattnet i var recycling. Vi har ocksa ett valdigt fint tillverkningssystem,
vilket lett till att vi har blivit arets fabrik tre ar i rad dar vi tillverkar. Det blir man ju inte bara av en

handelse, och da slass man ju pa alla tankbara marknader (Marknadschefen, Festool).

Marknadschefen anser att Festool tar ett stort ansvar for miljon genom att bland annat ateranvanda
95 % av allt skrot fran tillverkningen tillbaka in i tillverkningsprocessen igen. Verktygen har ocksa
en valdigt lang livslangd. Han beréttar att endast en och en halv procent av de salda verktygen
reklameras varje ar, vilket ar mycket lagre an konkurrenterna som ligger runt sju-atta procent.

Utmarkelser for “arets fabrik™ tre ar i rad, forvirmda betongelement och ateranvindning av
skrotet i tillverkningen ger en bild av ett langtgaende kvalitetstankande och proaktivt miljéarbete i
form av minskad energi- och materialanvandning. Foretaget gor en hel del konkret miljoarbete som
inte kommer av yttre miljotryck, i form av exempelvis myndigheter. Detta &r ndgot som saknas bade
hos Thomée och Nordsjé och som ger Festool den hogsta placeringen pa ROAST-skalan (Dodge
1997). Den femte miljostrategin handlar bland annat om att foretaget Overtraffar de yttre
forvantningarna, vilket de gor med till exempel férvarmda betongelement och ateranvandning av
skrot. Det ar exempel pa foretagets egna initiativ till miljoarbete. Aven om det ar I6nsamt for
foretaget har minskad material- och energianvandning ocksa en stor betydelse i minskad

miljopaverkan.

6.3 Implementeringsproblem

Aven om Festool i Tyskland har ett tydligt proaktivt miljoarbete verkar foretaget inte ha lyckats
med att implementera detta synsatt pa saljkontoret i Malmo. Marknadschefen dar forfaller begransat
insatt i miljoarbetet och fokuserar istallet framst pa arbetsmiljon. Pa fragan om vad han anser ar de

viktigaste miljofragorna pa Festool talar han om vikten av att ta hand om det damm som genereras i
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maskinerna. Han menar att produkten kan goéra ett mycket béttre jobb om man kan suga bort det den
sjalv precis har generat. Det ar viktigt, sager han, att hantverkarna forstar att de maste koppla pa en
dammsugare for att produkten ska kunna gora sitt jobb och for sin egen arbetsmiljo.
Marknadschefen utfor inga arbetsuppgifter som kan relateras till yttre miljéarbete. Det kan
anses markligt att inget av miljoarbetet i Tyskland har spillt éver pa séljkontoret i Malmo.
Marknadschefen namner miljoarbetet i Tyskland, som det miljokénsliga anvandandet av resurserna
och de hallbara byggnadsmetoderna. Han talar ocksa om de forvarmda betongelementen och
ateranvandning av skrot. Men detta namner han inte i samband med fragor om vilka miljofragor
som &r de viktigaste pa Festool, utan snarare som en del av den inledande foretagspresentationen.
Pa saljkontoret handlar miljostrategin endast om anpassning efter yttre tryck i form av
framst myndighetskrav. Nagot proaktivt miljoarbete finns inte. Till saljkontorets forsvar kan sagas
att deras uppgift framst bestar i att silja och marknadsfora Festools produkter, vilket skapar fa
mojligheter att utveckla ett proaktivt miljoarbete. Samtidigt fungerar saljkontoret som Festools
ansikte utat i Sverige och da borde moderbolaget se till att kunskaperna om miljéarbetet och
foretagets miljofilosofi implementeras fullt ut &ven dar. Miljostrategin avseende Festool i Malmo
hamnar darfor snarare pa den andra nivan i ROAST-skalan (Dodge 1997). Foretaget anpassar sig
visserligen enligt den tredje miljostrategin, men de ser inte behovet av forandring, vilket &r en viktig
komponent i den strategin. Saljkontoret hamnar i den andra miljostrategin for att det enda
miljoarbete som finns pa saljkontoret, enligt marknadschefen, ar ateranvandning av kartonger och
annat emballage samt att de har kallsortering i fraktionerna elektronik, papper, metall, lysror/lampor
och batterier. Han berattar ocksd om samarbetet med El-Kretsen nar det géller
elverktygshanteringen. Det innebdr att Festool avsatter pengar for att verktygen ska kunna lamnas
pa en atervinningsstation. Detta r foljaktligen snarare exempel pa anpassning efter myndighetskrav

an proaktivt miljoarbete.

6.4 Definition av miljoarbete

Marknadschefen verkar definiera miljoarbete framst som arbetsmiljéarbete som han har ett stort
engagemang for. Pa fragan vad foretaget gor for att minska sin miljopaverkan talar han helst om
kvalitet och arbetsmiljo da han beréttar att de har energisnala produkter med lang livslangd och
anvandarskydd. Han tror att miljéarbetet ar valdigt centralt for kunderna och tar upp exempel pa

arbetsmiljoskador som vita fingrar och vibrationsskador.

Nu har vi varit hos en dansk vindkraftstillverkare i tvd omgangar for att de sjalva ska kunna utvardera
arbetsmiljoskador. Och det &r ingen annan som gor det av vara konkurrenter, vad vi kanner till

(Marknadschefen, Festool).
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Nar det kommer till yttre miljo ser han miljoarbete framst i form av tekniska innovationer, alltsa
minskad energiatgang och langre livslangd for verktygen. Darfor ar det foretagets
innovationsférmaga som han lagger fokus pa nar han talar om Festools miljoarbete. Han verkar
tillhora den falang som ser losningen pa de framtida miljoproblemen i battre och effektivare teknik.
Det kan uttryckas som teknisk optimism, alltsa att man litar pa att tekniska I6sningar rader bot pa
miljoproblematiken och ser resurser som obegrénsade (Ammenberg 2004:42). Han forefaller inte ha
nagot storre intresse for foretagets yttre miljoarbete, sa fragor som miljokrav pa leverantorer och
utslappskontroll har han inte satt sig in i. Pa frigan om vad hans anser skulle kunna vara ett hinder
for Festool att utveckla miljoarbetet svarar han att han tror att de leder utvecklingen i sin bransch,

att miljoarbetet knappast kan utvecklas mer.

6.5 Innovationsdrivet miljoarbete

Enligt marknadschefen ar foretagsledningens intresse for Festools miljopaverkan oerhort hogt, och
det intresset gar direkt fran agarfamilj till koncernledning. Det gar som en réd trad genom
verksamheten och det som driver Festool i miljoarbetet ar de faktorer som de arbetar med varje dag.
Han kallar dem ”framgéangsfaktorerna”. Det leder till att Festool forsoker vara annorlunda 4n alla
andra leverantorer och fokuserar, enligt honom, oerhort starkt pa arbetsmiljo och den
omkringliggande miljon.

Han talar om oerhdrt langt framskridna aktiviteter i Tyskland och att ett av de viktiga
vardena inom koncernen ar innovation. Festool lanserade den forsta elektroniska motorn pa en
skruvdragare, berattar han. Det innebar att en sadan maskin bara laddar halften sa mycket strom i
forhallande till en standardmaskin hos konkurrenterna.

Vi &r alltid de som &r innovativa, med nya lésningar och som ténker i andra banor (Marknadschefen,

Festool).

En annan viktig del som marknadschefen vill lyfta fram &r Festools speciella forpackningssystem,
Systainern. Det ar ett system for ordning, férpackning och transport i ett. Det innebdr att foretaget
inte behover forpacka sina verktyg, utan redan har fardiga plastlador som fungerar som en del av
eller ett tillbehor till verktygen. Det innebér att anvandaren inte behdver bara med sig nagot. Det ar
bra arbetsmiljo, tycker marknadschefen — och tillagger att det paverkar hela totalmiljon.

Festool arbetar mycket med ’system”. Ett annat exempel pa det ar att alla verktyg har
samma sladd och samma slang for utsug (av till exempel slipdamm). Verktygen ar alltsa inte

utformade med en fastsittande sladd, som de flesta konkurrenters verktyg har, utan man kopplar
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sjalv pa sladden till det verktyg som ska anvandas. Det sparar resurser.

Det ar tydligt att teknisk innovation &r en viktig komponent i Festools miljostrategi och det
ar bland annat innovationstankandet som ger Festool den hdgsta placeringen i ROAST-skalan
(Dodge 1997). Innovationstankandet innebar att de stravar efter att utveckla allt mer energisnala
produkter med valdigt lang livslangd och deras innovativa forpackningssystem som minimerar
anvandningen av forpackningsmaterial. Den innovativa delen av miljoarbetet verkar dock framst ha
kvalitet och arbetsmiljé som mal. De positiva konsekvenserna for miljon ar en foljd av det arbetet.
Tack vare omfattande proaktivt miljoarbete gar det anda inte att placera Festool nagon annanstans
an i den femte miljostrategin i ROAST-skalan — men det &r inte sékert att miljétanken &r orsaken till

de olika atgarderna. Foretaget marknadsfor det atminstone inte som miljéarbete pa sin hemsida.

6.6 Influenser av CSR — men utan struktur

Det miljoarbete som kommer av innovationsformagan hos Festool marknadsfors inte som
miljoarbete. Daremot marknadsférs samarbetet med WWF (Vérldnaturfonden) som miljoarbete pa
hemsidan samt att Festool framhaller att foretaget utnyttjar atervinningsbara material och att det ar
miljocertifierat (Festool 2010).

Samarbetet med WWF forefaller ha fa beréringspunkter med Festools konkreta miljéarbete,
men marknadschefen pa Festool i Malmg anser att det &r en av de viktigaste delarna i foretagets
miljoarbete och ett prov pa nytankande i branschen. Det innebér att Festool fokuserar pa att det ar
battre att kunden koper just foretagets produkter, da en viss summa gar direkt till miljoarbetet i det

lokala landet, som marknadschefen uttrycker det.

| det sammanhanget ar miljoarbetet valdigt tatt kopplat till marknadsféringen(...). Lanserar man ett
samarbete med WWF, ja da ligger man ju langt framme. Ingen annan verktygstillverkare har haft ett

samarbete med WWF, ndgonsin! (Marknadschefen, Festool).

Detta skulle kunna vara ett exempel pd CSR, Corporate Social Responsability. Det innebar att
foretag pa eget initiativ aktivt engagerar sig i samhallsutvecklingen. Foretagsnatverket CSR Sweden
(2010) menar att ett aktivt CSR-arbete starker foretagets relationer med anstéllda, kunder och &gare
samt att det ocksa starker tillvaxten och Ionsamheten. Ammenberg (2004:148) daremot menar att
CSR ofta fungerar som ett paraply-begrepp, som vanligen aven innefattar miljofragor. Foretag som
ar duktiga pa CSR ska ha en bra medborgaranda, vilket d&ven omfattar ett miljomassigt
ansvarstagande, menar han.

Det & m0ojligt att Festools tanke ar att WWF-samarbetet ska se ut som ett CSR-arbete, men

det framgar exempelvis inte om pengar gar till just de omraden fran vilka Festool importerar
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ravaror. Samarbetet ar heller inte permanent utan sker periodvis, enligt marknadschefen. Det kan
dock vara sa att han inte ar tillrackligt insatt i detaljerna kring WWF-samarbetet, men att det fran
centralt hall verkligen finns en bakomliggande CSR-tanke. 1 sa fall ar det ocksa ett exempel pa
miljoarbete som dvertraffar de yttre forvantningarna pa foretaget da detta, enligt marknadschefen, ar
nagot helt nytt bland verktygstillverkare.

Sammanfattningsvis forfaller det vara sa att Festool influerats av de senaste arens debatt
kring foretagsansvar, men att foretaget inte fullt ut anammat det. Franvaron av ett medvetet

arbetssatt — som i sa fall torde avspegla sig i foretagets retorik — tyder atminstone pa det.
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7 Diskussion

7.1 Likheter och olikheter

Festool och Nordsjo ar bada tillverkningsforetag, men eftersom Festool &r en sa kallad
nedstrémsanvandare som inte tillverkar nagra material eller &mnen sjalva berors de inte av lika
mycket krav fran myndigheter och EU-direktiv som Nordsjo. Nordsjo &r daremot valdigt paverkade
av myndighetskrav, framst kemikalieinspektionen och &ven kriterier for miljémarkningar. Foretaget
har dessutom en egen Product Stewardship med dnnu mer langtgaende krav &n myndigheterna.
Detta gor att de personer pa Nordsjo som &r involverade i foretagets miljoarbete ser
myndighetskraven som den storsta drivkraften.

De miljoansvariga pa Thomée talar ocksa mycket om myndighetskrav, framst EU-
regleringar i form av REACH-férordningen och RoHS-direktivet, men de har till skillnad mot
Nordsjo inte organiserat sitt miljoarbete och har ingen funktion pa foretaget som endast ansvarar for
miljoarbetet. Pa Festools saljkontor i Malmé finns inte heller ndgon miljofunktion, men déar r de
endast 18 anstallda s& marknadschefen som har det operativa ansvaret for saljkontoret &r den som
foretrader Festool i Tyskland nér det galler informationen om foretagets miljoarbete.

Thomée skiljer sig mycket fran de andra tva foretagen eftersom det ar ett grossistféretag
med cirka 350 leverantor. Det gor att kraven pa leverantérerna utgor en betydande del av
miljOarbetet.

For Nordsjo innebar det interna regelverket, Product Stewardship, framst att de anvénder
farre skadliga amnen i tillverkningen. Men &ven Festool uppfyller en del kriterier som kan inga i en
Product Stewardship, framst vad galler deras stravan att tillverka produkter med lang livslangd och
att de ateranvander skrotet fran tillverkningen. Men de verkar inte ha nagon Product Stewardship,

eller sa ar det inte nagot som marknadschefen kanner till eller tycker ar vart att namna.

7.2 Sammanfattning

Utifran analysen av de tre foretagens miljoarbete gar det att skdnja tre olika strategiménster. For
Thomées del kannetecknas miljostrategin av brist pa struktur och organisation. Féretaget har en del
miljoarbete, men de miljoansvariga saknar en helhetsbild. Det ar dock fa delar av Thomées
miljoarbete som kan betraktas som direkt proaktiva. Den storsta delen av miljoarbetet kommer av
myndighetsanpassning och av att foretaget foljer de allmént rddande “reglerna” bland jarn- och
byggvarugrossister for att halla jamna steg med konkurrenterna. Det som utméarker Thomée ar
foretagets sjalvkritik, att man tydligt inser behovet av férandring och inom vilka omraden deras
miljOoarbete ar bristfélligt. Detta galler till exempel transporter, dér det saknas rapporter avseende

distributionen av varor samt en férsumbar kontroll av leverantérerna. Thomée ser ocksa de manga
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fordelarna med en miljécertifiering och det forefaller som foretaget Gvervéger att genomdriva en
sadan.

Sammantaget ger detta Thomée en tydlig placering i den tredje miljostrategin i Dodge
ROAST-skala, da den strategin just kdnnetecknas av anpassning och av att se behoven av férandring
och dess majligheter. Den ar ocksa mer proaktiv an miljostrategi tva dar foretaget observerar och
endast rattar sig efter patvingade férandringar

Nordsjo kannetecknas av regelverksstyrning och koncerntryck. Eftersom det &r ett foretag
som hanterar mycket kemikalier har de en mangd olika lagkrav att ratta sig efter.
Koncernledningens ambitioner pa miljoomradet 6kar méangden krav ytterligare och gor att Nordsjo
inte bara anpassar sig efter yttre tryck utan ocksa agerar forebyggande och genom miljéledningen
stravar efter standig forbattring pa en méangd omraden. Detta galler till exempel miljovanligare
produkter och att satta miljomalen hogre an lagkraven. Samtidigt far de miljéansvariga dubbla
budskap. De uppfattar det som att koncernledningen anser att miljoinvesteringar far kosta mer &n
andra investeringar, men pa ekonomiavdelningen finns kravet att det maste l6na sig och det kommer
fran en ledning som verkar sakna de ambitioner som koncernledningen har avseende miljoarbetet.

Det arbete som de miljoansvariga utfor och trycket fran koncernledningen placerar Nordsjo i
den fjarde miljostrategin som inte bara ser behoven av forandring utan ocksa agerar. Foretag i den
fjarde miljostrategin arbetar ocksa forebyggande och det passar vél in pa Nordsjos miljostrategi.
Bristen pa innovation gor dock att Nordsjo inte klarar att ta sig upp till den femte miljostrategin.

Det gor daremot Festool som kannetecknas av ett innovationsdrivet miljoarbete. Festool gor
en hel del konkret miljéarbete som inte kommer av yttre miljotryck, i form av exempelvis
myndighetskrav och lagkrav. Flera atgarder leder dessutom till minskad material- och
energianvandning, vilket bidrar till att reducera foretagets miljopaverkan tamligen markant. Det
galler till exempel anvandandet av tempererade betongelement och ateranvandandet av skrotet fran
tillverkningen. Innovation ar en stark drivkraft for Festool som arbetar mycket med att utveckla
energisnala produkter med valdigt lang livslangd och deras innovativa férpackningssystem som
minimerar anvandningen av férpackningsmaterial. Den innovativa delen av miljoarbetet verkar
dock framst ha kvalitet och arbetsmiljo som mal. De positiva konsekvenserna for miljon ar en foljd
av det arbetet. Det &r heller inte helt tydligt om samarbetet med WFF har en bakomliggande CSR-
tanke, men det ar atminstone ett prov pa nytankande i branschen.

Tack vare det omfattande proaktiva miljoarbetet gar det inte att placera Festool nagon
annanstans an i den femte miljostrategin i ROAST-skalan. Strategin &r hogst upp pa skalan och
innebér att foretaget overtraffar de yttre forvantningarna pa foretagets miljoarbete och uppvisar
extremt proaktiva drag.

Inget foretag passade in pa den forsta och andra miljostrategin i ROAST-skalan, d&ven om
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man hade kunnat dnska mer av sarskilt Thomée och Nordsjos miljéarbete, samt mer kunskap om
milj0arbetet hos Festools miljoansvarige i Malmo. Foretagen visar inga hdmmande eller
blockerande drag avseende miljoarbete, ndgot som kannetecknar den forsta miljéstrategin. De tre
foretagen har heller inte nojt sig med att endast observera och rétta sig efter patvingade forandringar
som karaktariserar miljostrategi tva.

De tre foretagens miljostrategier &r uttryck av Mintzbergs (1985; 1988) framvaxande
strategier. Det ar forst nar man ser tillbaka pa processen som man kan se den realiserade strategin,
vilken ar en kombination av avsiktlig och framvaxande strategi. Under processens gang kommer
nya aktorer, idéer, situationer och omvarldsanalyser att paverka strategiutvecklingen. Detta ar vad
som har skett under framvéaxandet av foretagens miljostrategier. Den realiserade strategin kring
foretagens miljoarbete har sedan rekonstruerats i de féregaende kapitlen, utifran intervjuerna med
de miljéansvariga pa respektive foretag.

Exempel pa ”omgivning” som har format dessa tre foretags miljostrategier &r myndigheter,
kunder, konkurrenter samt koncernledning, men ocksa samhallsdebatten avseende vad som
forvantas av foretag idag nar det galler miljoarbete. Man far heller inte glomma att miljostrategin
aven formas av de miljoansvarigas egna installningar och attityder till miljoarbete, hur de definierar

miljoarbete och vilka konkreta arbetsuppgifter de utfér som kan relateras till foretagets miljoarbete.
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8 Sammanfattande reflektion

Miljoarbete skiljer sig markant pa olika foretag och de miljoansvarigas definitioner av miljoarbete
kan till och med skilja sig at inom ett och samma foretag. En del ar fargade av tidigare arbetsplatser,
andra av erfarenheter fran arbetet pa foretaget och vissa anser inte att yttre miljoarbete behover
prioriteras. Nar det géller det konkreta miljoarbetet pa foretagen finns det dock en hel del likheter,
till exempel att samtliga styrs mer eller mindre av myndighetskrav, att de har kallsortering i ett
flertal fraktioner och att de betalar en avgift for atervinningen av de produkter de saljer. Olikheterna
ar bland annat att alla inte ar miljocertifierade och att nagra saknar miljéfunktioner pa foretaget. Det
finns ocksa naturliga skillnader som harror fran att tva av féretagen producerar valdigt skilda
produkter och att ett foretag inte producerar alls, utan ar ett grossistforetag.

Foretagens skilda forutsattningar och forhallande till sitt miljoarbete gor att deras strategier
for miljoarbetet har vaxt fram och formats olika. Foretagens miljoarbete gar darmed att dela in i
olika miljostrategier med hjalp av Dodge ROAST-skala. Tre av de fem miljostrategierna i ROAST-
skalan gick att applicera pa foretagen i den har studien.

Resultatet av studien visar att det i forsta hand ar myndighetskrav som driver foretagen,
sarskilt Thomée och Nordsjo. Nordsjo upplever ocksa ett starkt tryck fran koncernledningen.
Festools milj0arbete verkar ddremot snarare drivas av de egna "framgéngsfaktorerna”, framst
innovation. Nagra hinder for att utveckla miljéarbetet finns, enligt marknadschefen, inte pa Festool.
Han menar dessutom att foretaget leder utvecklingen i sin bransch.

Thomée ser egentligen inga storre hinder att utveckla miljoarbetet, men foretaget har istéllet
prioriterat bolagsforvarv och kvalitetscertifiering. Pa Nordsjo &r det ledningen pa anlaggningen som
hammar miljoarbetet, enligt de miljoansvariga. Men detta haller pa att forandras till foljd av trycket
fran koncernledningen.

En viktig slutsats som kan dras av undersdkningens resultat ar att kommunikation ar
nddvandigt for att miljoarbetet ska fungera i hela organisationen. Detta ar tydligt i alla tre foretagen.
Det ostrukturerade miljéarbetet pa Thomée forsvarar kommunikationen saval internt som externt.
Det forsvarar bade mojligheten for de anstéllda pa foretaget att ta del av det miljoarbete som finns
och det gor att miljoarbetet inte kan marknadsforas.

Pa Nordsjo har man ett valorganiserat miljoarbete, men man saknar miljéfunktioner pa — ur
miljosynpunkt — viktiga avdelningar som marknadsavdelningen. Detta — tillsammans med att
koncernens ambitioner inte ar grundade i foretagsledningen — forsvarar ocksa kommunikationen av
miljoarbetet internt och externt.

Pa Festool ar det tydligt att kommunikationen av miljoarbetet inte fungerar optimalt mellan
moderbolaget i Tyskland och séljkontoret i Malma.
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Kommunikationen kring miljoarbetet ar saledes nagot som foretag maste prioritera om
miljoarbetet ska kunna bli val implementerat i foretaget och fa ett bra genomslag utat mot kunderna.

Avslutningsvis maste lasaren ta i beaktande att den har studien fokuserar pa de
miljoansvarigas perspektiv pa respektive foretags miljoarbete. Studiens resultat bygger saledes pa
deras personliga uppfattningar om det miljoarbete som bedrivs pa foretaget samt deras personliga
installning och attityder till miljoarbete i allmanhet. Andra anstallda pa foretaget kan ha en helt
annan uppfattning om miljoarbetet och i synnerhet foretagsledningen. Exempel pa ytterligare
forskning inom detta omrade skulle darfor kunna vara att undersoka foretagsledningens uppfattning
och installning till miljoarbetet, inte minst eftersom ledningens installning ofta har stor inverkan pa

miljoarbetets utseende.
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Bilaga 1.
Intervjuguide

Miljoarbetets stéllning

-Vad gor du som xxxxx? Har du andra ansvarsomraden?

-Vad har du som xxxxx for position i foretaget?

-Vad innebar miljoarbete for er?

-Hur syns miljoarbetet i dina arbetsuppgifter?

-Ar miljoarbetet ett prioriterat inslag bland era arbetsuppgifter? -eller upplever ni att det ar svart att
hinna med? Nar ni arbetar med miljoarbetet vad gor ni konkret?

-Har ni nagon klar ansvars- och befogenhetsfordelning for miljofragor inom foretaget?

Miljopaverkan och aktivt miljéarbete

-Vilken typ av miljopaverkan har ert foretag?

-Vilka konkreta atgarder har ni vidtagit for att minska foretagets miljopaverkan?

-Vad ar malsattningen med foretagets miljoarbete? Varfor bedriver ni ett miljoarbete?

-Hur implementeras idéer och praktiska forandringar hos personalen? Ar det svart att fa med sig
personalen?

-Har ni genomfort nagon miljoutbildning fér personalen?

Miljoarbetet i marknadsforingen

-Hur marknadsfor ni foretagets miljoarbete?

-Hur stor plats tar miljon i foretagets marknadsforing? Far ni ett intryck av att det ar viktigt for era
kunder?

-Vad for ndgot miljoarbete ar det som ni marknadsfor? Hur? Varfor?

-Om foretaget vore mer aktivt pa miljgomradet och hade en mer uttalad miljoprofil, skulle detta

gora det lattare for dig att salja foretagets produkter?

Kommunicera miljoarbetet externt och internt

-Far ni specifika miljokrav fran kunderna? Aktiedgarna? Andra finansiarer?

-Vilka miljokrav staller ni pa era underleverantorer?

-Vad driver foretaget, utdver lagkrav, att ha ett miljoarbete?

-Upplever ni att det finns nagra hinder i vagen for foretagets miljoarbete?

-Hur fungerar kommunikationen mellan era olika avdelningar nér det géller produkternas

egenskaper och miljoprofil?
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Ledningens installning till miljoarbete

-Hur upplever ni foretagsledningens intresse for foretagets miljopaverkan, vad ar det for installning

till miljoarbete som férmedlas fran ledningen?
-Ar det ledningen som tar alla initiativ till miljéarbete eller kommer ni med egna initiativ?
-Far du tillrackligt med resurser for ditt arbete?

-Finns det planer pa att utveckla miljoarbetet?

Egna reflektioner kring miljoarbetet

-Vilka &r de viktigaste miljofragorna pa foretaget enligt DIN uppfattning? Far dessa fragor
tillracklig uppmarksamhet?

-Vad tycker DU om milj6arbetet pa foretaget? Ar det tillrackligt? Har du egna tankar om hur det
skulle kunna utvidgas?

-Styr du 6ver vilket miljoarbete du gor eller ar det ledningen som beslutar pa vilka omraden
milj0arbete ska goras och hur det ska goras?

-Hade du velat styra éver det mer sjalv? Hade det blivit mer gjort da?
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