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SAMMANFATTNING

Examensarbetets titel: Att skapa affarsmojligheter genom strategiskt miljoarbete

Seminariedatum: 2015-06-04

Amne/kurs: FEKH19, Examensarbete i Strategic Management pa kandidatniva, 15
hogskolepodng

Forfattare: Victoria Adolfsson, Erika Grins, Josefine von Uthmann
Handledare: Christine Blomqvist
Fem nyckelord: Affarsmiljo, Contingent RBV, Miljocertifiering, Miljostrategi, Trovardighet

Syfte: Att bidra till forskningen av forstdelsen for hur foretag organiserar sitt miljoarbete och
hur valda delar i ett foretags affarsmiljo paverkar hur detta arbete utformas strategiskt.

Metod: En fallstudie med ett utvalt foretag studeras genom semistrukturerade intervjuer enligt
kvalitativ forskningsmetod. Den insamlade datan kodas for att studeras med uppsatsens
analysverktyg. Genom abduktiv metod appliceras befintlig teori pa fallstudien och nya
aspekter identifieras for att bidra till uppsatsens teori.

Teoretiska perspektiv: Contingent RBV och dess tre bestdndsdelar anvinds som uppsatsens
analysverktyg for att forstd hur foretag arbetar strategiskt med miljoarbete. (1) RBV forklarar
hur foretag skapar konkurrensférdelar genom sina resurser och kapabiliteter (Barney, 1991).
(2) NRBYV beskriver hur foretags resurser och kapabiliteter méste vara hallbara bade for
ekonomin och miljon for att leda till konkurrensférdelar (Hart, 1994). I en forédnderlig
omvdérld dr det dessutom viktigt att ha (3) dynamiska kapabiliteter for att skapa
konkurrensfordelar (Eisenhardt & Martin, 2000). Contingent RBV inkluderar dessa tre delar
och beskriver hur foretags beslutsfattare bedomer sin affarsmiljo utifran parametrarna;
osdkerhet, komplexitet och fientlighet. Deras bedomning paverkar om foretag utvecklar
proaktiva miljostrategier och om dessa leder till konkurrensfoérdelar (Aragon-Correa &
Sharma, 2003).

Empiriskt material: Uppsatsens empiriska data samlas in fran fem semistrukturerade
intervjuer med anstéllda pa fallforetaget Skanska, samt med en person pa respektive
Veidekke och Svanen. Aven en oberoende bostadsprofessor fran KTH intervjuas. Sex av de
atta intervjuerna genomfors per telefon, samt tva pa plats.

Slutsats: Foretag arbetar med miljostrategier genom att implementera ett proaktivt
miljéarbete som blir en dynamisk kapabilitet for att kunna anpassas till en féranderlig
omviérld. Uppsatsen finner att Contingent RBV bor kompletteras med aspekten ldg
trovdrdighet for foretaget, da denna spelat stor roll 1 hur Skanska utformat sitt strategiska
miljoarbete.
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Purpose: To contribute to the research for the understanding of how companies organise their
environmental work and how selected parts in a company’s general business environment
affect how this work is designed strategically.

Methodology: A case study with a selected company has been studied through semi-
structured interviews according to a qualitative research method. The collected data is coded
to be studied through Contingent RBV’s and its components. Through an abductive method
existing theory was applied to the case study and new aspects were identified to contribute to
the theory.

Theoretical perspectives: Contingent RBV and its three components are used to analyze how
companies can impliment environmental strategies. (1) RBV explains how companies create
competitive advantage through its resources and capabilities (Barney, 1991). (2) NRBV
describes how the company's resources and capabilities must be sustainable both for the
economy and the environment to lead to competitive advantage (Hart, 1994). In a changing
world it is also important to have (3) dynamic capabilities to create competitive advantage
(Eisenhardt & Martin, 2000). Contingent RBV includes these three components and describes
how decision makers judge the general business environment based on the characteristics;
uncertainty, complexity and munificence. Their judgments affect whether companies develop
proactive environmental strategies and if these lead to competitive advantage (Aragoén-Correa
& Sharma, 2003).

Empirical foundation: The empirical data was collected from five semi-structured interviews
with employees at Skanska, one person from Veidekke and one from Svanen. Also an
independent professor, specialized in buildings and construction, from KTH was interviewed.
Six of the eight interviews were held by telephone and two in person.

Conclusions: Companies implement environmental strategies by being proactive and creating
dynamic capabilities to be able to adapt to a changing world. The thesis also finds that
Contingent RBV should complement the aspect of low credibility for the company, since that
played a major part in how Skanska designed its environmental strategy.
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1. INTRODUKTION

1.1. Praktisk bakgrund

Globala trender sa som klimatfordndringar och det faktum att jordens resurser ar
andliga kommer att diktera villkoren for foretags framtida vinster. Det dr darfor nodvandigt
for foretag att redan idag inkludera héllbarhetsfragor 1 sin strategi for att vara framgangsrika 1
framtiden (KPMG, 2013). En vedertagen definition av hallbarhet har formulerats av FN-
forbundet (2012) som: “en utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att dventyra
kommande generationers mojligheter att tillfredsstilla sina behov”. Hallbarhet bestar av tre
dimensioner som samspelar med varandra; ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet (FN-
forbundet, 2012). Kraven pd ansvarsfullt foretagande och hallbar utveckling Okar, vilket
innebdr savil hot som mojligheter. Foretag som bedriver ett aktivt hallbarhetsarbete kan oka
sin konkurrenskraft och dirmed 6ka sin l6nsamhet (KPMG, 2013).

Generellt rdder det konsensus om att foretag idag maste ta sitt ansvar for miljon och
majoriteten av dagens foretag uppger att de dgnar sig at hdllbarhetsarbete. Miljoarbete ar ett
operativt arbete for att minska paverkan pd naturen genom att bland annat anvidnda farre
resurser och béttre materialval. Risk finns att foretags kommunikation av deras miljoarbete
blir greenwashing, det vill séga att de sdger mer dn vad de faktiskt gér. Darav blir det svérare
for kunder att kidnna fortroende for foretags miljoarbete. Problem uppstar da 1 hur foretag pa
ett tillforlitligt sétt ska implementera milj6 1 sin strategi och samtidigt vara 16nsamma. Det
krdvs mer forskning for att forklara vad som ligger bakom och paverkar foretags val av
miljostrategier, da rddande teorier for detta dnnu inte fatt stor genomslagskraft.

For att studera relationen mellan I6nsamhet och miljdansvar studerar vi

byggbranschen for att bidra empiriskt till forskningen. I byggbranschen édr ansvarstagande for



miljon viktigt idag da slutprodukterna ska sta kvar i decennier. Héllbart byggande, ocksa
kallat gront byggande, ar ett begrepp som anvédnds av byggforetag for profilera sig som
miljovinliga. Byggbranschen slédpper ut mycket koldioxid (Living Green, 2015) och det blir
darfor intressant att se hur byggforetag implementerar miljéfragor 1 sin strategi.

Skanska dr en av de stora byggaktorerna 1 Sverige och vill profilera sig som ledande
inom héllbart byggande. Dock har miljoarbete inte alltid varit sjdlvklart for Skanska. Arbetet
borjade efter en skandal vid byggandet av Hallandsésen ar 1997 dér farliga kemikalier lackte
ut. Skanskas varumirke skadades kraftigt och det blev startskottet for Skanskas
hallbarhetsarbete (Skanska AB, 2015a). Ett av de forsta initiativen i1 Skanskas tydliga strategi,
som syns idag, var att Svanenmérka bostidder. Ett samarbete inleddes 1 borjan av 2000-talet
med Svanen och tillsammans med andra aktorer 1 branschen togs en certifiering for bostdder
fram (Gerklev, 2015). Detta arbete &r intressant att studera for att forstd hur foretag utvecklar

och implementerar milj0strategier pa ett Ionsamt och trovérdigt sétt.

1.2. Teoretisk bakgrund

Foretag kan inte existera om de inte dr 1onsamma, deras intdkter méste Gverstiga
kostnaderna. Radande strategiska teorier forklarar hur foretag uppnar I6nsamhet genom att
skapa virde for kunder. Dessa teorier inkluderar séllan milj6- och hallbarhetsaktiviteter trots
samhdllets forvintningar pa att foretag idag ska ta sitt ansvar. Darfor blir det viktigt att forsta
hur man kan skapa affarsmojligheter genom miljo- och hallbarhetsarbete (KPMG, 2013).

Uppsatsen tar avstamp 1 den klassiska teorin Resource-Based View (RBV) som
beskriver hur foretag blir [onsamma genom att anviinda sina resurser och kapabiliteter' for att
skapa virde for kunder. Teorin introducerades av Wernerfeldt (1984) och utvecklades sedan

av Barney (1991) till hur resurshantering kan skapa konkurrensfoérdelar som ar varaktiga dver

Egen dversittning av “capabilities”



tid. Denna teori kritiseras for att ha ett internt fokus utan hénsyn till omgivningen. Hart
(1995) ansdg att RBV behovde utvecklas for att inkludera externa faktorer for att fortsétta
vara en relevant teori. Darfor utvecklade han Natural-Resource-Based View (NRBV) dir
milj6o- och hallbarhetsarbete kan utgora resurser och kapabiliteter som kan skapa
konkurrensfordelar genom sdnkta kostnader och utformning av hallbara strategier (Hart,
1995).

RBYV behandlar omvérlden som statisk, men eftersom detta sédllan ar fallet menade
Eisenhardt och Martin (2000) att foretag maste utveckla dynamiska kapabiliteter, det vill sdga
kapabiliteter dédr arbetsprocesser anpassas I6pande till en fordnderlig omvirld. Eftersom
foretag inte ar isolerade fran sin omvirld, maste dynamiska kapabiliteter utvecklas for att
skapa varaktiga konkurrensfordelar (Eisenhardt & Martin, 2000).

Ovanstaende ndmnda teorier sammanfogas i Contingent RBV som utgor uppsatsens
analysverktyg. Teorin forklarar hur foretag kan skapa affirsmgjligheter av miljo- och
hallbarhetsaktiviteter genom att beskriva hur beslutsfattare paverkas av parametrar i ett
foretags affirsmiljo®; osdkerhet, fientlighet och komplexitet’. Beslutsfattarnas uppfattning av
dessa parametrar paverkar hur foretag anvéander sina resurser och dynamiska kapabiliteter for
att utveckla ett strategiskt miljoarbete samt om detta arbete leder till konkurrensférdelar
(Aragon-Correa & Sharma, 2003). Contingent RBV bestar av flera delar och blir ddrmed
komplex. Detta behovs for att forsta skapandet av en miljostrategi eftersom det 1 sig ar
komplext. Eftersom teorin dr ung krdver den mer forskning for att fortydliga kausala
samband, och vad som ligger bakom dem, mellan val av miljoarbete och beslutsfattares
uppfattning om affarsmiljon. Uppsatsen utgor darfor ett empiriskt bidrag for att fortydliga

och utveckla teorin.

Egen dversittning av “general business environment”

9% 99,

Egen Oversittning av parametrarna “environmental uncertainty”, “munificence” och ”complexity”



1.3. Syfte och forskningsfriga

Syftet med uppsatsen &r att bidra till forskningen av forstdelsen for hur foretag

organiserar sitt milj0arbete och hur valda delar 1 ett foretags affarsmiljo paverkar hur detta

arbete utformas strategiskt. I uppsatsen gors detta genom att applicera Contingent RBV och

dess bestandsdelar pd Skanskas arbete med Svanenmérkning av bostédder.

Uppsatsens forskningsfraga blir dirmed:

Hur arbetar foretag strategiskt med miljoarbete?

For att besvara forskningsfragan anvénds tre underfragor:
1. Hur paverkar osdkerheten i foretags affdrsmiljé deras strategiska miljoarbete?
2. Hur paverkar komplexiteten i foretags affdrsmiljo deras strategiska miljoarbete?

3. Hur paverkar fientligheten i foretags affdrsmiljoé deras strategiska miljoarbete?

10



2. TEORIGENOMGANG

I denna teorigenomgang kommer den klassiska teorin RBV presenteras for hur foretag
skapar l6nsamhet genom konkurrensfordelar foljt av utvecklingar av denna teori som
inkluderar miljo och externa faktorer. RBV introducerades under 80-talet och menar att
foretag skapar langsiktiga konkurrensfordelar genom att anvdnda sina resurser och
kapabiliteter (Barney, 1991). RBV ér en intern teori ddr omvérlden behandlas som konstant
(Peteraf & Barney, 2003), vilket séllan stimmer med verkligheten. RBV tar inte hinsyn till
eller ndmner hur foretag ska arbeta miljomaissigt for att skapa lonsamhet (Peteraf & Barney,
2003). Samtidigt kan foretag idag inte ignorera den péverkan de har pa miljon, dels for att
konsumenter vill att foretag ska ta sitt ansvar och dels for att det ska finnas en vérld kvar for
foretag att verka 1 (KPMG, 2013). Nya teorier har diarfor kompletterat RBV genom att ta
hinsyn till externa faktorer och en foranderlig omvirld. Nedan presenteras teorier 1 foljande
ordning; RBV, NRBV och dynamiska kapabiliteter. Dessa vdvs sedan samman i teorin
Contingent RBV som utgor uppsatsens analysverktyg. Contingent RBV forklarar hur foretag
arbetar strategiskt med miljo och hur detta kan skapa konkurrensfordelar, beroende pa
beslutsfattares bedomning av affarsmiljons osdkerhet, komplexitet och fientlighet (Aragon-

Correa & Sharma, 2003).

2.1. Resource-Based View

Idag ar Resource-Based View (RBV) den rddande dominerande strategiska teorin for
hur foretag skapar l6nsamhet. RBV menar att foretag ska utgd frdn sina resurser och
kapabiliteter for att skapa mer vérde @n sina konkurrenter, alltsd konkurrensfordelar. Ett
foretags resurser kan vara bland annat; humankapital, varumérke, rykte och patent.

Kapabiliteter ar utfoérandet och kopplingen av flera sammanhédngande aktiviteter, likt
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processer. Wernerfeldt introducerar RBV ar 1984 da han menar att resurshantering ar viktigt
for foretags lonsamhet eftersom produkter och resurser dr tvd sidor av samma mynt
(Wernerfeldt, 1984).

Ar 1991 utvecklar Barney RBV for att resurshanteringen ska leda till sustainable
competitive advantage, konkurrensfordelar som dr bestdende Over tid. Konkurrensfordelar
blir bestdende om ett foretag implementerar viardeskapande strategier som konkurrenter inte
kan genomftra och de kan inte heller aterskapa fordelarna som strategierna medfor (Barney,
1991). Ett foretag har konkurrensfordelar om de skapar hogre ekonomiskt virde for kunder
an sina konkurrenter, inte att forvixla med hogre ekonomisk vinst. Ekonomiskt vérde utgors
av skillnaden mellan foretagets ekonomiska kostnad att ta fram en vara eller tjanst och det
viarde som kunder uppfattar att varan eller tjansten &r vird. Ekonomiskt vérde blir ett under-
eller 6verskott (Peteraf & Barney, 2003). Skillnader i foretags prestationer beror pa skillnader
1 overskotten de skapar och 6verskotten skapas genom hantering av resurser och kapabiliteter.
Inom RBYV rdder ceteris paribus assumption, ett latinskt begrepp for att det externa halls
konstant och RBV ér ddrmed en intern teori (Peteraf & Barney, 2003).

Foretag skapar viarde genom sina resurser och kapabiliteter men alla resurser kan inte
skapa konkurrensfordelar. Resurser maste vara dverldgsna i anvindandet i1 forhallande till
konkurrenterna och séllsynta for att skapa konkurrensfordelar (Peteraf & Barney, 2003). En
overldgsen resurs leder per automatik till mer viarde, men om denna resurs inte &r sillsynt har
alla foretag mojlighet att anvdnda den. Om de vérdefulla och séllsynta resurserna dessutom ar
immobila, sd att de inte kan kopas eller sdljas vidare, blir de &nnu mer vérdefulla. Ett exempel
ar ett foretags kumulativa erfarenhet, det vill sdga deras know-how (Barney, 1991). Vidare
menar Barney (1991) att resurser bor uppfylla VRIS-kriterierna for att leda till

konkurrensfordelar. VRIS star for; Valuble, Rare, Imperfectly Imitable och Non-

12



Substitutable, Oversatt till vérdefulla, sillsynta, icke-imiterbara och icke-substituerbara.
Foretag har bara anvdndning av resurser som tillfor virde och om de &r sdllsynta kan inte alla
anvinda dem. Att resurserna inte ska ga att imiteras paverkas av tre faktorer; kausal
tvetydighet, historiska forhdllanden och social komplexitet. Dessa innebér att det &r svart for
konkurrenter att se orsakssamband, att foretags historiska beslut och strategier samt foretags
sociala relationer som bygger pa fortroende &r viktiga for konkurrensfordelar. Alla dessa tre
delar ir svéra att aterskapa och imitera eftersom de utgor infangible’ barridrer. Om resurser
uppfyller alla dessa kriterier, men samtidigt kan substitueras mot en annan resurs kan
konkurrenter 4ndd na samma Overskott, darfor maste resurserna ocksid vara icke-
substituerbara. Om resurser och kapabiliteter uppfyller VRIS-kriterierna kan de anvindas 1
viardeskapande strategier som &r svdra for konkurrenterna att imitera och ddrmed skapas
bestdende konkurrensfordelar (Barney, 1991).

Sammanfattningsvis menar RBV att foretag blir lonsamma di de genom sin
resurshantering skapar vdrde for kunder och nar konkurrensférdelar. Interna resurser och
kapabiliteter ska vara vérdefulla, séllsynta och immobila och det externa halls konstant
(Barney, 1991; Wernerfeldt, 1984). Kritik mot RBV har lett till utvecklingar som inkluderar
det externa och dess fordnderlighet och visar att milj6 kan anvdndas for att skapa
konkurrensfordelar (Aragon-Correa & Sharma, 2003; Eisenhart & Martin, 2000; Hart, 1995).
Tre av dessa utvecklingar presenteras nedan; NRBV, dynamiska kapabiliteter och slutligen

Contingent RBV dir alla tidigare nimnda teorier kopplas ithop.

2.2. Natural-Resourced-Based View

P& 90-talet blir miljoforstoringar och klimatférdndringar uppmaéarksammat av

allmédnheten och i samband med det utvecklar Hart (1995) RBV till Natural-Resourced-

4 Intangible oversitts till “ndgot man inte kan ta pa”, likt immateriell (Tyda, 2015).
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Based View (NRBV), en teori som tar hinsyn till miljon’. NRBV kritiserar RBV for att inte
rdkna in milj6 som en avgdérande faktor for hur foretag skapar lonsamhet och
konkurrensfordelar. NRBV inkluderar dirfér bade interna och externa faktorer 1 sitt
teoretiska ramverk. Enligt teorin ska foretags resurser och kapabiliteter vara ekonomiskt och

miljomassigt hallbara for att leda till konkurrensfordelar (Hart, 1995).

NRBYV innehéller tre omraden inom vilka foretag kan arbeta miljomaéssigt hallbart for
att skapa konkurrensfordelar. Dessa dr Pollution Prevention, Product Stewardship och
Sustainable Development. Med pollution prevention kan foretag fa konkurrensfordelar
genom sdnkta kostnader med effektivare miljo- och resurshantering, vilket minskar
kostnaderna for ramaterial. Product stewardship betyder att genomféra miljovanliga
aktiviteter 1 hela virdekedjan. Hir nas konkurrensfordelar genom minskade kostnader i
produkters livscykel. Det sista omradet, sustainable development, betonar vikten av att
foretag fortsitter verka miljovénligt mot sin omgivning genom att utforma hallbara strategier.
Ofta innebdr dessa strategier langsiktiga ataganden for marknadsutveckling och stora
investeringar, vilka ofta inte ar kortsiktigt l16nsamma men kan pd lang sikt leda till hogre
prestationer jaimfort med konkurrenter (Hart, 1995).

Foretag bor enligt NRBV skapa en hallbar vision som gér igenom hela foretaget for
att minimera miljopaverkan och genom att positionera sig i1 framkant inom miljoarbete kan
konkurrensfordelar skapas. Om ett foretag skapar sig en fordel inom ett av NRBVs tre
omraden underléttas dven arbetet inom de andra tvd omréddena. Dessa omraden fungerar som
byggstenar for ett foretags miljomassiga arbete och skapar ett ramverk for hur miljo ska

inkorporeras 1 foretags beslutsfattande strategier (Hart, 1995).

5 . s .
Egen Oversittning av “natural environment”.
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2.3. Dynamiska Kapabiliteter

Fler dn Hart (1995) kritiserar RBV for att inte inkludera externa faktorer. Eisenhardt
och Martin (2000) skriver om vikten av att foretag utvecklar dynamiska kapabiliteter for att
kunna behdlla sina konkurrensfordelar. RBV kan bara forklara hur konkurrensférdelar blir
bestdende 6ver tid om omvirlden antas vara konstant. Eftersom detta sdllan ar fallet 1 manga
av dagens branscher dr det viktigt att ett foretags kapabiliteter kan anpassas efter
forandringar. Dynamiska kapabiliteter dr foretags forméga att anpassa sina processer for att
matcha och skapa fordndring pd sina marknader allt eftersom omgivningen f{Gridndras.
Resurserna anpassas till en fordnderlig vérld for att skapa varaktiga konkurrensfoérdelar
(Eisenhart & Martin, 2000).

Processerna som skapar dynamiska kapabiliteter kan vara strategiska och
organisatoriska processer som produktutveckling och strategiska beslut. Tid ar viktigt for att
bygga upp ett foretags dynamiska kapabiliteter, da kunskap ackumuleras och en best practice®
skapas. Darav blir dynamiska kapabiliteter historiskt beroende, eftersom tidigare aktiviteter
paverkar hur foretag arbetar idag. Foretag mdéste l0pande anpassa sitt arbetssitt efter
volatiliteten pa den marknad de befinner sig 1. Dynamiska kapabiliteter ar viktiga bade 1
ndgorlunda dynamiska marknader och hoghastighetsmarknader’, men extra viktigt i
hoghastighetsmarknader dér volatiliteten dr hog och forédndring sker 1 snabb takt (Eisenhart &
Martin, 2000).

Sammanfattningsvis maste kapabiliteter vara dynamiska for att kunna anvindas 1 en
foranderlig omvérld, genom att resurser och kapabiliteter anpassas till fordndring pa den
marknad som foretaget befinner sig pa. Detta dr nodvandigt for att skapa konkurrensfordelar

da dagens marknader och affarsmiljoer stindigt fordndras (Eisenhardt & Martin, 2000).

% En metod eller process som kontinuerligt visat sig prestera bittre dn andra (Business Dictionary, 2015a).
’ Egen dversittning av “Moderat dynamic markets” och “High-velocity markets”.
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2.4. Contingent RBV

Teorigenomgangen har presenterat RBV, NRBV och dynamiska kapabiliteter och
dessa teorier dr sammanfogade i1 Contingent RBV. Contingent RBV tar avstamp i
Contingency Theory, som dr en organisationsteori som uttrycker att det inte finns ett bésta
sdtt att organisera ett foretag pd. Organiseringen beror pa hur beslutsfattare vérderar,
uppfattar och behandlar interna och externa omstindigheter (Lawrence & Lorsch, 1967).
Contingent RBV tar den aspekten frdn Contingency Theory for att forklara hur beslutsfattare
beddmer sin omvirld och tar beslut 1 forhallande till miljostrategier. Contingent RBV menar
att om foretag kommer engagera sig i1 proaktiva miljostrategier och om dessa leder till
konkurrensfordelar beror pa hur beslutsfattarna i foretaget upplever tre parametrar i deras
affarsmiljo; osdkerhet, komplexitet och fientlighet (Aragon-Correa & Sharma, 2003). Ett
foretags affarsmilj0 utgors av alla interna och externa aspekter som péverkar foretagets
beslutsfattande, exempelvis leverantorer, konkurrenter och teknisk utveckling (Business
Dictionary, 2015b).

Nedan presenteras Contingent RBV ingaende. Forst beskrivs hur miljé kan bli en
konkurrensfordel, 1 enlighet med NRBV, och hur ett proaktivt miljéarbete kan vara en
dynamisk kapabilitet. Direfter presenteras Contingent RBVs parametrar och hur dessa
paverkar foretags strategiska miljoarbete och mojligheten till att detta blir

konkurrensfordelar.

2.4.1. Proaktivt miljoarbete

Enligt Contingent RBV kan miljoarbete ske pd en skala frdn reaktivt till proaktivt. Det
reaktiva arbetet svarar till de lagar som finns och de krav som aktiedgare stiller. Proaktivt
miljoarbete forsoker & andra sidan forutspa framtida lagar och branschtrender. Detta genom
att forsoka designa eller @ndra operationer, processer och produkter for att forebygga
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potentiella negativa effekter fran omgivningen (Judge & Douglas, 1998). Det finns en
koppling mellan proaktivt miljoarbete och ett foretags organisatoriska prestation (Hart, 1995;
Judge & Douglas, 1998). Proaktivt miljoarbete kan skapa dynamiska kapabiliteter som
hjdlper foretag att prestera béattre dad de sdnker kostnader, forbéttrar foretagets rykte och
forbereder foretaget pa framtida strategiska forandringar 1 miljon (Hart, 1995).

Vidare kan ett proaktivt miljdarbete utgora en dynamisk kapabilitet for ett foretag. En
proaktiv miljostrategi dr beroende av specifika och identifierbara processer (Eisenhardt &
Martin, 2000) som kan leda till konkurrensfordelar om de é&r; underforstadda, har kausal
tvetydighet, dr foretagsspecifika, dr socialt komplexa, har historiskt beroende och skapar
virde for kunder (Hart, 1995; Sharma & Vredenburg, 1998). Proaktiva miljostrategier kraver
initiativ baserat pa beslutsfattares beddmningar av fordndringar i miljon som antingen hot
eller utmaningar. Proaktiva miljostrategier blir socialt komplexa och foretagsspecifika och
darmed kénsliga till skillnad frdn reaktiva strategier som styrs av regler (Majumdar &
Marcus, 2001; Sharma, 2000). For att klassas som en dynamisk kapabilitet maste det
proaktiva miljoarbetet ha ett historiskt beroende och involvera intressenter for ett delat
synsitt, djupare forstaelse och ett kontinuerligt forbattringsarbete (Hart, 1995; Sharma &
Vredenburg, 1998). Slutligen skapas en proaktiv miljostrategi genom en process av historiskt
beroende genom att integrera underforstidda kapabiliteter och kan darfor inte aterskapas eller
imiteras. Miljostrategier maste involveras 1 foretags administrativa-, entreprendrs- och
ingenjorsdimensioner (Aragon-Correa, 1998). Om proaktivt miljéarbete uppfyller dessa
kriterier dr det en dynamisk kapabilitet.

Eftersom proaktivt miljoarbete kan utgéra en dynamisk kapabilitet kan samspelet
mellan foretag och dess omgivning hanteras sa att foretag kan justera och anpassa sig efter

fordndringar 1 affarsmiljon, exempelvis fordndringar 1 miljon. Till vilken utstrickning foretag
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utvecklar proaktiva miljostrategier och om dessa leder till konkurrensfordelar beror pa
externa faktorer som beslutsfattare utvdrderar. Dessa externa faktorer &r parametrarna i

Contingent RBV; osédkerhet, komplexitet och fientlighet (Aragon-Correa & Sharma, 2003).

2.4.2. Affdrsmiljons tre parametrar

For att forsta beslutsfattares val att arbeta med miljostrategier analyserar Contingent RBV
affarsmiljon utifrdn tre parametrar; osdkerhet, komplexitet och fientlighet. Osédkerhet delas
vidare in 1 tre delar; ldgesosdkerhet, osdkerhet om den organisatoriska effekten och
Osdikerhet om respons pd beslut’. Beslutsfattarnas utvirdering delas upp i tvd delar. Den
forsta utifrdin om forhédllanden 1 affiarsmiljon gor det l6nsamt att utveckla en proaktiv
miljostrategi som kan bli en dynamisk kapabilitet. Den andra delen & om forhallanden 1
affarsmiljon kommer leda till att miljostrategin blir en konkurrensfordel. Beslutsfattare
bedomer parametrarna olika vilket leder till att foretag kan utveckla olika miljostrategier
och/eller nd olika nivder av konkurrensfordelar. En betydande del i Contingent RBV ir
diarmed beslutsfattarna och hur de uppfattar sin affarsmiljo utifran de tre parametrarna och

viljer att agera darefter. (Aragon-Correa & Sharma, 2003).

CLINT3

Egen dversittning av “state uncertainty”, “organizational effect uncertainty” och “decision response
uncertainty”.
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Figur 1 visar hur beslutsfattarnas utvirdering i Contingent RBV kan delas upp i tvad delar.

76 Academy of Management Review January

FIGURE 1
A Contingent RBV of Proactive Corporate Environmental Strategy
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(Bild: Aragén-Correa & Sharma, 2003)

2.4.3. Hur beslutsfattare bedomer parametrarna

Osékerhet: Osidkerhet delas in 1 lagesosdkerhet, osdkerhet om den organisatoriska effekten
och osédkerhet om respons av beslut. Ligesosdkerhet uppstar nér beslutsfattare uppfattar sin
affarsmiljo eller ndgon av bestdndsdelarna 1 affarsmiljon som oforutségbara. Beslutsfattare 1
osdkra affiarsmiljéer tenderar att agera mer proaktivt, ta fler risker och implementera fler
innovativa strategier dn beslutsfattare i sidkra affarsmiljoer. Detta eftersom beslutsfattare 1
osdkra miljoer vill ligga fore hindelser istéllet for att reagera pd dem 1 efterhand (Milliken,
1987). Dérfor ar det vanligare att foretag investerar 1 forskning och utveckling i relation till

miljo och hallbarhet (Aragon-Correa, 1998). Ju hogre ldgesosdkerheten ar desto svérare dr det
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for konkurrenter att imitera foretags komplexa miljéarbete och sannolikheten att det leder till
konkurrensfordelar ©kar. Osdkerhet om den organisatoriska effekten uppstdr nér
beslutsfattare har svart att forsté eller forutse paverkan av fordndringar i1 affarsmiljon pd deras
foretag. Osédkerhet relaterat till respons av beslut uppstér nir beslutsfattare dr oformogna eller
uppfattar risk 1 att forutse konsekvenserna av individuella beslut. Féretag som uppfattar dessa
tva osdkerheter har svérare att allokera de resurser som krivs for komplexa proaktiva
miljostrategierna. Dessutom forsvdras administration och anvindningen av befintliga resurser
och kapabiliteter for att utveckla proaktiva miljostrategier. Om det rdder osdkerhet i dessa
parametrar tror inte beslutsfattare pa en proaktiv miljostrategi och dirmed kommer strategin
inte fi trovardighet internt och kan sdledes inte leda till konkurrensférdelar (Aragon-Correa
& Sharma, 2003).

Komplexitet: Komplexitet 1 affarsmiljon definieras som spridning och diversitet av
faktorer och problem 1 affarsmiljon. Ju fler faktorer beslutsfattare identifierar att de maéste
arbeta med och ju storre skillnaden &r mellan dessa faktorer, desto mer komplex &ar
affarsmiljon. 1 en komplex affarsmiljé &r det svarare att fatta djupgéende fordndringar och
darfor genomfor de oftare sma justeringar istéllet, vilket minskar forekomsten av proaktiva
strategier. Det dr ocksé svart att identifiera strategiskt viktiga faktorer for foretaget. Samtidigt
blir det svarare for konkurrenter att identifiera och imitera ett foretags kapabiliteter om
affarsmiljon ar komplex (Aragon-Correa & Sharma, 2003).

Fientlighet: Denna parameter syftar till den grad affarsmiljon kan stddja en ihdllande
takt av organisatorisk tillvixt eller forsdljningstillvaxt, alltsd graden av konkurrens. I
forhdllande till miljé inkluderar denna parameter exempelvis; stod fran regering,
skatteldttnader for miljoframjande aktiviteter och lagre bankkostnader for milj6initiativ. Det

finns inte mycket forskning kring denna parameter. Befintlig forskning menar att hog
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fientlighet innebér att foretag vill skydda sig sjdlva, de blir mer centraliserade och jobbar
darmed mer reaktivt. Vid lag fientlighet frigdrs resurser och finns tillgéngliga d& foretag
bland annat hjdlps 4t och delar med sig av innovationer och ett proaktivt arbete underlittas.
Detta innebdr ocksa att det blir svdrare att nd konkurrensfordelar eftersom alla foretag kan

gora samma saker (Aragon-Correa & Sharma, 2003).

Figur 2 visar hur de olika parametrarna paverkar sannolikheten for att anvindning av
resurser och kapabiliteter leder till en proaktiv miljostrategi och om det skapar
konkurrensfordelar.

Forhallanden i affarsmiljén

Okar sannolikheten for att en organisation

kommer anvénda sina kapabiliteter och resurser &
fér att utveckla en proaktiv miljostrategi
Léag fientlighet Hég lagesosékerhet
Hog osékerhet om organisatorisk effekt Hb6g komplexitet

Minskar sannolikheten for att en organisation

kf)mmer anvénda sina kalpablillit“eter och resurser Hog osikerhet om respons av beslut

for att utveckla en proaktiv miljostrategi
>
>

Férsvagar méjligheten att en proaktiv Forstarker mojligheten att en proaktiv
miljostrategi leder till konkurrensfordelar miljéstrategi leder till konkurrensfordelar

Forklaring av figur 2:
Lagesosékerhet
» Hog lagesosdkerhet - mindre sannolikhet till en proaktiv miljostrategi
* Hog lagesosikerhet - forstarker mojligheten till konkurrensfordelar
Osékerhet om den organisatoriska effekten och respons av beslut
* Hog organisatorisk osdkerhet - mindre sannolikhet till en proaktiv miljostrategi

* Hog organisatorisk osdkerhet - forsvagar mojligheten till konkurrensférdelar
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Komplexitet
* Hog komplexitet - mindre sannolikhet till en proaktiv miljostrategi
* Hog komplexitet - forstarker mojligheten till konkurrensférdelar
Fientlighet
» Lég fientlighet - 6kad sannolikhet till en proaktiv miljostrategi

» Lég fientlighet - forsvagar mojligheten till konkurrensfordelar

Sammanfattningsvis sdger Contingent RBV att foretag véljer att arbeta strategisk med
miljé om konkurrensfordelar kan skapas vilket skapar l1onsamhet for foretaget, som beror pa
hur foretagets beslutsfattare uppfattar sin affarsmiljo (Aragon-Correa & Sharma, 2003).
Contingent RBV tar avstamp 1 Contingency Theory som menar att det inte finns ett bista sitt
att organisera ett foretag pa utan det beror pd omstdndigheterna i affarsmiljon (Lawrence &
Lorsch, 1967). Affarsmiljon bestar av alla interna och externa faktorer som kan péaverka
foretags beslutsfattande (Business Dictionary, 2015b) och utgdérs i Contingent RBV av
parametrarna osdkerhet, komplexitet och fientlighet. For att skapa konkurrensfordelar med
miljoarbete bor foretag utveckla proaktiva miljostrategier eftersom det finns kopplingar
mellan proaktivt miljoarbete och organisatorisk prestation (Hart, 1995; Judge & Douglas,
1998). Det ar dessutom viktigt for foretag att deras proaktiva miljostrategi blir en dynamisk
kapabilitet eftersom detta dr en forutsittning for att skapa konkurrensfordelar 1 en forédnderlig
omvidrld och affarsmiljo (Eisenhardt & Martin, 2000). Beroende pa hur foretagets
beslutsfattare bedomer sin affarsmiljo och véljer att besluta direfter kan foretag nd 16nsamhet
1 sitt miljoarbete om det blir en dynamisk kapabilitet i form av ett proaktivt miljoarbete

(Aragén-Correa & Sharma, 2003).
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Contingent RBV sammanfor flera teorier till en och hoppas genom det motverka delar
av den kritiken respektive teori far. RBVs interna fokus undviks i Contingent RBV genom att
anvidnda dynamiska kapabiliteter som anpassas efter en fordnderlig omvirld. Dynamiska
kapabiliteter anvdnds ocksd for kritiken mot Contingency Theory som héller omvirlden
konstant och ldgger stor vikt vid omvirldens péaverkan. I Contingent RBV paverkar
affarsmiljon hur beslutsfattare 1 foretag utvecklar sitt miljdarbete, men det betyder inte att det
styr det helt. Samtidigt blir affarsmiljons paverkan pd foretag en subjektiv beddmning hos
beslutsfattare, vilket kan minska teorins trovérdighet (Aragén-Correa & Sharma, 2003).
Contingent RBV édr dock en bra teori for att beskriva hur foretag arbetar strategiskt med
miljoarbete. Teorin grundar sig 1 den véletablerade RBV och involverar nyare teorier for att

forklara det komplexa fenomenet miljoarbete.
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3. METOD

3.1. Val av teori

Contingent RBV utgdr uppsatsens analysverktyg di det dr en lamplig teori for att
besvara uppsatsens forskningsfraga, da den forklarar hur foretag arbetar strategiskt med
miljoarbete. Contingent RBV dr en utveckling av den klassiska teorin RBV som
introducerades pa 1980-talet (Wernerfeldt, 1984). RBV har funnits ldnge och ér vida anviand
och accepterad. Den har haft stor betydelse for foretagsekonomisk forskning och foretags
strategier (Peteraf & Barney, 2003) vilket tyder pa att det dr en relevant och tillforlitlig teori.
Sedan 80-talet har miljo och héllbarhet fatt storre uppmairksamhet i omvérlden och darmed
fatt mer utrymme 1 fOretagsstrategier. Med detta nya fokus kritiseras RBV for att inte
inkludera externa faktorer och ur det formas Contingent RBV. Contingent RBV
sammanfogar RBV med teorier som &dven inkluderar det externa, s& som miljo- och
hallbarhetsfrdgor. Denna sammanfogning kan forklara hur parametrar 1 ett foretags
affarsmiljo pédverkar hur foretag anvédnder sina resurser och kapabiliteter for att arbeta
strategiskt med mil;o.

Kritik mot att anvinda Contingent RBV ér att det dr en ung teori som inte har stark
empirisk grund och dérfor inte dr vida accepterad. Teorin ses dock fortfarande som ett
lampligt analysverktyg dd den tar avstamp 1 befintliga och respekterade teorier och véver
samman dessa till ett nytt ramverk. Contingent RBV &r dock komplex och en svér teori att
forsta da teorins parametrar dr svardefinierade, manga olika faktorer vigs in 1 och fi delar
halls konstanta. Teorins komplexitet behovs for att forstd skapandet av en miljostrategi, da
det krivs att ingen del ldmnas utanfor eller skalas bort. Darmed @mnar uppsatsen att bidra

med utveckling och forstarkning av Contingent RBV genom att tillféra mer empirisk data.
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Avgrinsning gors 1 uppsatsen 1 form av att fokus ldggs pa Contingent RBVs forsta
del, forutsdttningar for att foretag utvecklar proaktiva miljostrategier. Parametrarna osdkerhet
om den organisatoriska effekten och osédkerhet i respons av beslut kommer att analyseras
tillsammans under namnet organisatorisk osdkerhet, da respondenternas svar i manga fall

sammanfoll for dessa parametrar.

3.2. Val av ansats

Bryman och Bell (2011) beskriver tva ansatser mellan teori och forskning, induktiv
eller deduktiv. Induktiv ansats utgar fran empiri och enskilda fall dir man finner samband
som sedan generaliseras till allmédn sanning. Vid deduktiv ansats utgar man frén teorin, en
generell regel som man anser forklarar ett visst fall (Alvesson & Skoldberg, 1994: s 43-44).
Eftersom denna uppsats anvinder befintlig Contingent RBV som analysverktyg finns inslag
av deduktiv ansats. Samtidigt anvdnds en induktiv ansats d& insamlad empiri anvénds for att
utveckla och forstarka Contingent RBV. Uppsatsen utgar ddrmed bade fran teori och empiri
vilket kallas abduktiv metod. Abduktiv ansats anvidnder befintlig teori som inspirationskélla
och tillfér nya moment genom att pendla mellan teori och empiri, som omtolkas utefter

varandra fOr att hitta monster (Alvesson & Skdldberg, 1994: s 43-44).

3.3. Datainsamling

For uppsatsens abduktiva ansats ldmpar sig en kvalitativ datainsamling dér ord
snarare dn siffror tolkas och analyseras for att f4 en djupare forstaelse (Bryman & Bell, 2005:
297). Bakomliggande faktorer klargdérs genom att forsta inblandade personers uppfattningar
for att besvara forskningsfragan (Bryman & Bell, 2005: 71-72). For att komma runt kritiken
mot att kvalitativa undersokningar ar subjektiva intervjuas inte bara personer pa fallféretaget
Skanska. Aven en person pa Svanen respektive Skanskas konkurrenter Veidekke samt en

oberoende forskare pa institutionen for fastigheter och byggnader pd Kungliga Tekniska
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Hogskolan (KTH) intervjuas. Genom att ha intervjuguider tillgéngliga som bilagor och ha
genomfort transkriberingar’ blir uppsatsen transparent, littare att replikera och forfattarnas

tolkning av respondenternas svar kan granskas av ldsaren (Bryman & Bell, 2011: 409).

3.4. Val av forskningsdesign

For att svara pa hur foretag arbetar strategiskt med miljoarbete gors en explorativ
fallstudie, dir ett specifikt fall undersoks djupare for att forsta situationen (Bryman & Bell,
2011: 59-60), hur Skanska arbetade strategiskt med Svanenméirkning av bostiader. Fallstudien
ar instrumentell, en forstelse skapas 1 det specifika fallet som sedan kan appliceras pd annat
foretag for att se om slutsatserna stimmer dven diar (Bryman & Bell, 2011: 61). En fallstudie
mojliggor flexibilitet 1 forskningsprocessen genom ett kontinuerligt revideringsarbete
allteftersom forstaelsen okar (Eisenhardt & Graebner, 2007). Dock kan endast konceptuella
generaliseringar goras for att se om modeller och begrepp dr anvéndbara eftersom uppsatsen
endast undersoker ett enskilt fall (Bryman & Bell, 2005: 300).

Kritik mot valet av forskningsdesign ar att fler foretag inte studerades, vilket skulle
kunna 6ka generaliserbarheten. P4 grund av resursbrist i form av tid och kapital valdes ett
specifikt fallforetag. Valet att studera ett fall 15 ar tillbaka 1 tiden kan kritiseras d& minnet hos
respondenterna kan ha forsvagats och paverkats av senare héndelser. For att hantera detta
problem intervjuas flera personer pd Skanska samt en person frdn Svanen respektive
Veidekke. Informationen fran respondenterna sidkerstdlls dven nédr det behdvs mot
andrahandskéllor. Studiens historiska perspektiv motiveras med att foretag inte delar med sig
av information om framtida strategier. Genom att titta pd ett arbete bakat 1 tiden kan

foretagets strategiska val klargoras och effekter bli synliga.

? Nedskrivning av inspelade intervjuer.
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3.5. Urval

3.5.1. Val av bransch och fallforetag

Uppsatsen dmnar besvara hur foretag arbetar strategiskt med miljoarbete. Uppsatsens
arbetsprocess borjade med att hitta en bransch didr miljé6 och hallbarhet var vanligt och
nodvindigt. Byggbranschen ansdgs som en lamplig bransch da den slidpper ut mycket
koldioxid (Living Green, 2015) och didrmed krdvs investeringar 1 langsiktigt héllbara
16sningar for miljo och teknik (MarketLine, 2014). Byggbranschen paverkar hur ménniskor
bor, arbetar och transporterar sig (Persson, 2015). I byggbranschen valdes ett av de ledande
foretagen ut, Skanska. De profilerar sig som ledande inom milj6- och hallbarhetsarbete 1
branschen och ér ett av de vérldsledande foretagen inom projektutveckling och byggande
(MarketLine, 2014). Skanska uppfyllde uppsatsens kriterier och valdes saledes genom ett
icke-sannolikhetsurval, det vill sidga ett selektivt urval (Bryman & Bell, 2005: 79). Genom en
personlig kontakt ndddes Skanskas hallbarhetschef Johan Gerklev som visade intresse for
uppsatsens syfte. Han meddelade att det ar svart att skriva om kommande strategiska planer
pa Skanska, eftersom sadan information dr konfidentiell. Gerklev foreslog istdllet att
undersoka ett tidigare arbete, ndr Skanska arbetade med Svanen for att ta fram en
Svanenmirkning av bostadshus. Efter vidare undersokning om fallet ansdgs det uppfylla
kriterierna for uppsatsen, d& det kunde forklara hur fOretag arbetar strategiskt med

miljofragor. Detta arbete blev uppsatsens fallstudie.

Kritik mot val av fallstudie kan riktas mot att undersoka arbetet med Svanen som &ar
en liten del 1 Skanskas totala miljostrategi. Vid analysen kommer dirfér Skanskas totala
miljostrategi bitvis sammanfalla med Svanenarbetet da fallet inte kan analyseras utan

influenser fran foretagets totala strategi.
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3.5.2. Presentation av fallforetaget

Skanska grundades ar 1887 och har idag ndstan 58,000 anstillda och deras huvudmarknader
ar Europa och USA (Skanska AB, 2014). Skanska arbetar idag strategiskt mot en nollvision
med de fem mélen; noll forlustprojekt, noll miljéincidenter, noll kvalitetsfel, noll etiska
overtramp och noll arbetsplatsolyckor. Skanska har visionen att vara ledande inom hallbar
samhéllsutveckling och prioriterar fragor gillande milj6, méngfald, sdkerhet och etik.
Skanska arbetar for att bli den ledande grona projektledaren och byggentreprendren (Skanska
AB, 2015b).

Skanska bestdr av fyra huvudgrenar; byggande, utveckling av kommersiella
byggnader, utveckling av bostdder samt utveckling av infrastruktur. Huvudgrenarna har
kommit olika langt 1 mognad inom milj6arbete, sa kallat gron mognad. Inom kommersiella
byggnader rader idag hog gron mognad, det efterfragas miljomérkta byggnader och det finns
flera olika internationella tredje parts certifieringar. Skanska var tidiga med att anvénda dessa
certifieringar (MarketLine, 2014). Grenen for bostadsutveckling har en ldgre gron mognad &n
kommersiella byggnader. Bostadsutveckling riktar sig mot savdl privata kunder som
offentliga kunder (Gerklev, 2015). D& bostadsgrenen har en mellangron mognad blir det
intressant att undersoka det strategiska miljoarbetets utveckling inom denna. Det ar intressant
att studera hur Skanska hanterar miljdarbete inom denna gren och arbetet med

Svanenmairkningar ett tydligt exempel som ldmpar sig som uppsatsens fallstudie.

3.5.3. Val av respondenter

Respondenterna till intervjuer pa Skanska valdes genom ett icke-sannolikhetsurval, genom ett
snobollsurval dir Johan Gerklev formedlade kontakten vidare till ytterligare fyra anstéllda pa
Skanska. Gerklev var sjdlv drivande i framtagningen av Svanenméirkningen for bostdder och

inforstddd med uppsatsens syfte. Ddrmed hade han god uppfattning om vilka personer som
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kunde tillfora information och forstaelse till uppsatsen. Da populationen dr okénd ar urvalet
inte randomiserat, vilket dr vanligt inom kvalitativ forskning sa att personer med bast
kunskap kan nas (Bryman & Bell 2011: 192). Sammanlagt intervjuades fem personer pa
Skanska vilka alla har stor betydelse for och kunskap om Skanskas arbete med
Svanenmirkningen. En indikator pé att respondenterna dr kunniga inom detta &mne &r att de
vid upprepade kontakter med Skanska har blivit hinvisade till. Nedan f6ljer en presentation

av uppsatsens respondenter.

Johan Gerklev: Gerklev var initiativtagare till att ta fram en Svanenmirkning av
bostadshus och har varit med under hela processens gang. Han ar sedan ar 1998
hallbarhetschef pd Skanska. Han arbetar 16pande med hallbarhetsfragor och dess utveckling
inom Skanska. Gerklev dr rankad som nummer tio pa Miljoaktuellts lista av de 101
miljomaktigaste 1 Sverige. Listade dr de personer som arbetar for en hallbar utveckling och

sdtter agendan 1 miljo- och hallbarhetsfragor (Miljoaktuellt, 2015).

Helena Parker: Parker arbetade med Svanenmirkningen fran &r 2005 till 2008. Hon
satt dd som Development Manager pd Environmental Staff Unit pa Skanska. Hon hanterade
utvecklingsfragor och dven miljocertifiering da hon arbetade lopande med Svanen och

utveckling av kriterierna.

Matilde Unge: Unge borjade pa Skanska ar 2011 och arbetade med
Svanenmarkningen 1 sin position som Senior Gron Affarsutvecklare. Hon fungerar som en
intern resurs som végleder, utbildar och hjdlper olika regioner inom Skanska att bli mer

hallbara 1 sitt arbete. Svanenmérkning av bostéder ar en stor del i detta.

Sofia Skoglosa: Skoglosa borjade pd Skanska Teknik &r 2002 som dd var ett eget
bolag. Hon arbetade med kemikalichantering vid Hallandsasen. Ar 2004 blev hon
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Miljécontroller och vice miljochef pa Skanska Sverige. Som Miljocontroller arbetade hon till

2009 med utvecklingen av de koncepthus som Svanenmérktes.

Joakim Suhr: Suhr borjade ar 2011 pa Skanska som Gron Uppdragsledare dar han

jobbar néra Gerklev. Suhr stéttar ink6p med miljofragor 1 material- och produktval. Viktigt i

detta arbete ar att skapa listor pa de produkter och material som ar godkdnda av Svanen sa att

de kan anvéndas 1 koncepthusen. Han arbetar 16pande med Svanens kriterier.

Namn Foretag Befattning Intervjudatum | Typ av intervju Ar med Svanen
Johan Skanska AB | Hallbarhetschef 2015-04-16 Telefonintervju 2001 - nuvarande
Gerklev
Helena Skanska AB [ Development Manager | 2015-04-16 Telefonintervju 2005 - 2008
Parker pa Environmental Staff
Unit
Matilde Skanska AB | Senior Gron 2015-04-17 Telefonintervju 2011 - nuvarande
Unge Affarsutvecklare
Sofia Skanska AB | Miljocontroller 2015-04-22 Intervju pa plats 2002,
Skogldsa
Kontor Klipporna 2004 - 2009
Malmé
Joakim Skanska AB | Gron uppdragsledare 2015-04-23 Telefonintervju 2011 - nuvarande
Suhr

For att f4 en réttvisande bild av hur framtagningen av Svanenmérkningen gick till

intervjuades dven Svante Sterner pd Svanen. Svanenmdrkningen infordes ar 1989 av

Nordiska Ministerradet 1 syfte att vara ett verktyg for nordiska konsumenter for att underlétta

valet av miljovanliga produkter. Svanens vision &ar ett héllbart samhélle och genom
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Svanenmarkningen vill de bidra till en mer hallbar konsumtion. P& den svenska marknaden
finns idag tusentals Svanenmérkta varor och tjdnster (Svanen, 2015a) och 96 % av
svenskarna kanner till Svanes logga och anser att Svanen har en hég trovardighet (Svanen,
2015c). Svanenmirkningen dr en frivillig mérkning av varor och tjanster. Hoga krav stills pa
miljo, hélsa, kvalitet och funktion sa att bara de bésta produkterna pa marknaden kan na
mérkningen (Svanen, 2015b). Svanen drivs utan bransch- eller vinstintresse (Svanen, 2015a).
I byggbranschen gar det idag att Svanenmirkta sméhus, flerbostadshus samt
forskolebyggnader. Byggprocesser, material och energibehov maste uppna de krav som stills
for att byggnaden ska fa en Svanenmérkning (Svanen, 2015d). Svante Sterner ndddes genom
att ringa till Svanens huvudkontor och forklara uppsatsens syfte och deras intresse att hjélpa

till var stort.

Svante Sterner: Sterner har sedan dr 2005 arbetat mot Skanska genom att ha hand om
deras licensdrenden. Han granskar Skanskas dokumentation som skickas in for att licensiera
nya hus. Under byggprocessen svarar han pa Skanskas fraigor som uppstdr. Han besoker dven

byggplatser for att se att allt gar ratt till och att dokumentationen stimmer Overens med

verkligheten.

Namn Foretag Befattning Intervjudatu | Typ av intervju
m

Svante Sterner | Miljomérkning Sverige AB Omrédeschef pd | 2015-04-21 Telefonintervju

Miljomairkning
AB

Forutom personer pa Skanska och Svante Sterner pa Svanen har dven Per-Ingemar
Persson pd Veidekke intervjuats. Veidekke Sverige AB grundades ar 1936 och har idag

omkring 6,300 anstéllda 1 Skandinavien (Veidekke, 2015). Hallbarhet ar viktigt for Veidekke
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som ocksd anvdnder Svanenmérkningen for sina bostdder och var forst i Sverige med att
Svanenmairka flerbostadshus. Innan Svanenmérkningen anvdnde de sitt egna miljoprojekt
TellHus, ett klimatklokt bostadshus som skulle spara pa energiforbrukningen och darigenom
pengar for de boende (Veidekke, 2009). Persson arbetade 20 ar pa Skanska innan borjade pa
Veidekke &r 2005 (Persson, 2015). Att fa konkurrenternas perspektiv pd hur
Svanenmirkningen togs fram och anvinds skapar en objektivitet i uppsatsen. Persson dr en

personlig kontakt som var positiv till att medverka 1 uppsatsen.

Per-Ingemar Persson: Persson dr sedan &r 2005 VD pa Veidekke. Som VD har han

god insyn 1 Veidekkes miljoarbete och deras strategiska arbete med Svanenmirkning av

bostéder.
Namn Foretag Befattning Intervjudatum Typ av intervju
Per-Ingemar Persson | Veidekke Sverige AB | Verkstillande Direktor | 2015-04-17 Intervju pa plats

Kontor Lund

For ytterligare objektivitet och djupare kunskap om hur byggforetag kan arbeta
strategiskt med milj0 har dven fastighetsprofessorn Agnieszka Zalejska-Jonsson fran KTH
intervjuats.

Agnieszka Zalejska-Jonsson: Zalejska-Jonsson skrev en avhandling pa KTH om
véirdet 1 grona byggnader fran flera intressenters perspektiv. Hon forskar bland annat om
hallbart byggande, grona byggnader och fastighetsekonomi. Hon ar certifierad
miljobyggssamordnare och har ddrmed kunskaper om miljocertifieringsarbete. Hon har stor

kunskap om byggbranschen och miljéarbete.
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Namn Foretag Befattning Intervjudatum | Typ av intervju

Agnieszka Zalejska- | KTH Forskare pé institutionen for | 2015-04-24 Telefonintervju
Jonsson fastigheter och byggnader

3.6. Forskningsinstrument

Uppsatsens datainsamling sker genom kvalitativa intervjuer, vilket dr den mest
anvdnda metoden for kvalitativ forskning. Intervjuerna ar semi-strukturerade och utgér fran
intervjuguider (se Bilaga 1) som dr uppdelad i teman. Respondenten har sdledes frihet att
utforma sina svar och sonderings- och uppfoljningsfragor kan stillas (Bryman & Bell, 2005:
360-363). Intervjuerna ger mojlighet till uttdmmande svar vilka kan ge bakomliggande
forstaelse till hur Skanska arbetar strategiskt med Svanen (Bryman & Bell, 2011: 477).
Fragorna utformades sé att de skulle vara latta att forsta; korta, utan vardeord, inte ledande
och utan teoretiska eller tekniska termer (Bryman & Bell, 2011: 255-259). Intervjuguiderna
var anpassade till respektive respondent di de arbetar pa olika avdelningar eller foretag. Inom
de @mnen som var relevanta for alla respondenter utformades fragorna likadant (Bryman &
Bell, 2011: 475). For att fa genomténkta och forberedda svar skickades intervjuguiden till
respondenterna innan intervjun genomfordes. Intervjuerna genomfdérdes med alla tre
forfattare pad plats som hade samma roller varje intervjutillfille, tva intervjuade och en
antecknade. Detta for att sdkerstélla att alla frdgor stilldes med samma tonldge for att inte
tolkas olika av respondenterna och for att alla frigor i intervjuguiden skulle besvaras
(Bryman & Bell, 2011: 474).

Majoriteten av intervjuerna genomfordes per telefon vilket 1 ménga fall var en
nodvéndighet d& varken tid eller pengar fanns till att motas dd respondenten befann sig pa

annan ort. I de fall respondenterna befann sig i nirheten, Per-Ingemar Persson i Lund och
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Sofia Skoglésa 1 Hyllie, besoktes personerna. I telefonintervjuer giar man miste om
ansiktsuttryck och kroppssprak vilka kan vara indikatorer pa kénslig och viktig information.
Samtidigt kan det underlétta for respondenterna att svara pa kénsliga fragor. Ser man inte
intervjuaren minskar kénslan av att ge svar som tillfredsstéller intervjuaren (Bryman & Bell,
2011: 206-207, 488-489). Bdda typerna av intervjuer har varit positiva for uppsatsen. Per
telefon var intervjuerna kortare och informationsfyllda. Genom besdk pa tva arbetsplatser
skapades en helhetsbild med fler intryck 1 mer avslappnade intervjumiljéer dir fler synsatt
och fragestdllningar uppmarksammades, som mojligen inte hade uppmérksammats genom
endast telefonintervjuer. Dock har telefonintervjuer medfort att fler intervjuer kunnat
genomforas da farre resurser krévts.

Forutom intervjuer har dven sekundira killor anvénts sdsom arsredovisningar, artiklar
och branschtidningar. Datainsamling fr&n mer @n en kélla kallas friangulering och stirker
tillforlitligheten 1 uppsatsen eftersom det ger en mer objektiv uppfattning av handelsen

(Bryman & Bell, 2011: 397).

3.7. Tillvigagangssatt

Steg 1. Arbetsprocessen borjade med att hitta en bransch och inom den ett foretag
som arbetar aktivt med miljé och héllbarhet, Skanska identifierades. P4 Skanska fanns dven
en personlig kontakt, héllbarhetschef Johan Gerklev. Tillsammans med Gerklev hittades
uppsatsens fallstudie, hur Skanska jobbade med Svanenmirkning av bostadshus.

Steg 2: Fem personer pa Skanska samt en person fran Svanen respektive Veidekke
samt en bostadsprofessor bokades for intervjuer. Intervjuguider togs fram for de olika
respondenterna. Uppsatsens forskningsfriga var inte helt bestdmd i detta skede. Detta for att
undvika att intervjufrdgorna endast var riktade mot denna fragestillning och for att samla in

data for att fa en bredare forstielse av fallstudiehdndelsen (Bryman & Bell, 2011: 475).
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Steg 3: Intervjuerna genomfordes, vissa per telefon och andra pa plats. Intervjuerna
genomfordes enligt beskrivning under rubriken Forskningsinstrument. Nér intervjuer hade
genomforts med Skanska och Veidekke kunde uppsatsens forskningsfréga sékerstéllas.

Steg 4: Intervjuerna transkriberades, kodades och nyckelord markerades. Alla
respondenternas kodningar delades sedan in i teman efter liknande nyckelord. En empirisk
berittelse fran ar 2000 till 2015 over Skanskas arbete med Svanen kunde ddrmed

struktureras. Analysverktyget applicerades sedan pa den empiriska berittelsen.

3.8. Dataanalys

For att kunna analysera den insamlade datan transkriberades alla intervjuer. Det
betyder att respondenternas svar kan studeras flera ginger och dven att uppsatsens ldsare kan
undersoka svaren och kritisera forfattarnas tolkningar (Bryman & Bell, 2011: 481-482).

Kvalitativ data analyseras vanligen genom grundad teori, diar data samlas in och
analyseras parallellt (Bryman & Bell, 2011: 576-577). En viktig del i grundad teori ar
kodning, dér bryts datan ner till komponenter som sorteras genom olika namn (Bryman &
Bell, 2011: 576-578). 1 denna uppsats kodades samtliga transkriberingar genom att de
sammanfattades och nyckelord identifierades. Liknande nyckelord sorterades tillsammans
och bildade teman med olika namn. Utifrdn datan kunde en empirisk beréttelse skapas som
forklarar Skanskas arbete med Svanen fran ar 2000 till 2015 ldngs en tidslinje for att se hur
processen utvecklats och fordndrats over tid.

Naista steg var att analysera den empiriska berittelsen med hjilp av analysverktyget
Contingent RBVs bestandsdelar, de teman som ansags ha stor betydelse for den empiriska
berittelsen fick utgéra grunden for analysen. Ddrmed kunde analysen genomféras, dir

bestandsdelarna och deras inverkan pd Skanskas strategiska arbete bedomdes.
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Genom den abduktiva metoden oOnskas bidrag goras till befintlig teori, dérfor
sorterades datan fOrst in i teman innan de placerades i Contingent RBVs bestdndsdelar. For
att inte missa empiriskt material som denna fallstudie bidragit med har teman som fallit
utanfor teorins bestdndsdelar ocksd uppmaérksammats. Dessa teman har identifierats som

viktiga 1 kodningen och utgdr en del av uppsatsens bidrag till befintlig forskning.

3.9. Reliabilitet och validitet

Det ar viktigt att en studie har god reliabilitet, det vill sdga att man kan lita pa datan,
att det inte finns métfel, avvikelser mellan det verkliga respektive det observerade virdet. En
uppskattning av reliabiliteten kan goras genom flera mitningar inom ramen for samma
undersokning (Bryman & Bell, 2011: 41). I denna uppsats har liknande, ibland dven samma,
fragor stillts till respondenterna och tre personer har beddmt och klassificerat datamaterialet
vilket stirker reliabiliteten (Séderlund, 2005: 135). Aven anvindning av triangulering i
uppsatsen forstarker reliabiliteten. Respondenternas svar korrelerar 1 manga fall vilket okar
reliabiliteten (Bryman & Bell, 2011: 397).

Reliabiliteten kan delas upp i extern och intern reliabilitet. Den externa reliabiliteten
avser till vilken grad studien kan replikeras. Detta ar svart att na i1 kvalitativa sammanhang
och sd dven 1 denna uppsats eftersom det dr svart att replikera alla sociala situationer 1
intervjuerna. Den externa reliabiliteten kan dérfor bedomas vara lag 1 uppsatsen. For att
forsoka hoja den externa reliabiliteten dokumenteras arbetet 16pande i1 en forskningsdagbok
vilket skapar transparens i arbetet. Intervjuguider finns tillgédngliga som bilagor for att léttare
kunna aterskapa intervjuerna i andra sammanhang (Bryman & Bell, 2011: 409). Intern
reliabilitet syftar till om alla deltagare 1 forskningen ar 6verens om vad de ser och hor och hur
detta ska tolkas. I denna uppsats har forfattarnas tolkning av respondenternas svar diskuterats

och enats, vilket tyder pa stark intern reliabilitet (Bryman & Bell, 2011: 395).
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Det dr dven viktigt att en studie har god validitet, att mdta det som avses maétas. God
validitet uppnds om ett métt ir fritt frin bade systematiska och slumpmissiga mitfel. Aven
om inga slumpmissiga mitfel forekommer, s& kallad perfekt reliabilitet, s &ar perfekt
validitet inte garanterat eftersom det fortfarande kan forekomma systematiska mitfel som
skapar avvikelser mellan det verkliga och observerade vérdet (Soderlund, 2005: 149).
Systematiska madtfel har forebyggts genom att alla tre forfattare granskat intervjuguiderna
innan intervjuerna genomforts samt slumpmaéssiga maétfel har minimerats genom fler
genomgangar av material.

Validitet delas dven den in 1 extern och intern. Intern validitet avser matchningen
mellan undersokarnas observationer och de teoretiska idéerna de har utvecklat, studiens
observationer och det teoretiska kunskapsbidraget ska stdmma Overens. Intern validitet
relaterar till hallbarheten 1 de kausala samband uppsatsen kommer fram till. Uppsatsens
interna validitet anses vara god dd respondenterna anses kunniga inom fallet och har bidragit
med korrekt och viktig information. Uppsatsens triangulering stirker dven den interna
validiteten, att respondenterna fran olika foretag bekriftar samma information om fallet
(Bryman & Bell, 2011: 395). For att forbéttra validiteten 1 uppsatsen spelas alla intervjuer in
for att sedan transkriberas. Liknande fragor stills till alla respondenter, fragorna &dr enkla att
forsta och svaren analyseras sedan av alla tre forfattare for att inte misstolkas. For att minska
spridningen av datan fran intervjuerna har uppsatsen delvis standardiserat intervjuerna genom
intervjuguider och fragorna har stéllts pd samma sitt av samma person 1 alla intervjuer sé att
respondenterna inte tolkar eller uppfattar frdgorna olika (Bryman & Bell, 2011: 202-203).

En uppsats externa validitet avser om resultat kan generaliseras och gélla dven i andra
sammanhang. Detta &r generellt sett problematiskt 1 kvalitativa undersdkningar och

framfOrallt 1 fallstudier. I denna uppsats undersoks endast en hidndelse, hur Skanska arbetar
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strategiskt med framtagningen av Svanenmirkning for bostadshus, och resultatet 1 detta
enskilda fall kan inte generaliseras. Uppsatsens externa validitet dr darfor 1ag. Detta dr inte
ovanligt da fallstudier @&mnar ge en djupare forstaelse om en specifik hdandelse snarare dn ett
generaliserbart resultat. Dock kan resultatet 1 uppsatsen anvdndas som en indikator pé att
liknande undersdkningar bor genomforas inom andra omraden och sammanhang (Bryman &

Bell, 2011: 395).
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3.10. Definitionslista

Affarsmiljo - Allt externt och internt som paverkar foretag. Kan vara intressenter,
konkurrenter, teknisk utveckling, leverantorer, kunder, lagar och regleringar.

Enfamiljshus - Hus som dr byggda for en familj, star separat till skillnad frin ldgenheter
eller radhus. Synonymt med sméhus.

Flerbostadshus - Synonymt med flerfamiljshus. Flera hem 1 samma hus, lagenhetshus.
Flerfamiljshus - Synonymt med flerbostadshus.

Gront arbete - Synonym med miljovénligt arbete.

Gront byggande - Byggande som dr energisndlt, miljovénligt med miljovanliga material och
har ett miljoanpassat helhetstinkande genom hela processen.

Gron mognad - Graden av kunskap och forstaelse for hédllbarhet och miljofrdgor, den grona
mognaden dr relativ till samhaéllets kunskap.

Hallbarhet - En hallbar utveckling r en utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att
dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstéilla sina behov. Héllbarhet bestar
av tre pelare; ekologisk héllbarhet, social hallbarhet och ekonomisk héllbarhet.

Hallbar affiarsutveckling - Skapa hallbar tillvdxt och integrera héllbarhet i affarsmodeller
for att pa sikt skapa positiva effekter pa miljon, socialt och ekonomiskt.

Hallbart byggande - Byggande sker med fokus pa ménniskors behov av livskvalitet, god
hilsa och hushallning av resurser.

Koncepthus - Ett sitt att bygga hus pa som pdminner om hur man bygger bilar. Istillet for att
uppfinna nya sétt att bygga pa for varje hus tar man fram en modell som kan dteranvéndas till
flera projekt.

Miljoarbete - Ett operativt arbete som minskar paverkan pa naturen, anvander férre resurser,

har battre materialval och ateranvinder material.
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Miljocertifiering - Ett bevis pa att en vara eller tjdnst producerats enligt vissa kriterier som
stdllts upp av en organisation eller stat for att hjdlpa konsumenter att gora béttre val for
miljon. Byggnader och bostéder har olika miljocertifieringssystem.

Miljofragor - Fragor och utmaningar for hur man skapar utveckling som inte paverkar det
ekologiska kretsloppet, som inte stor djurlivet, orsakar hélsoeffekter eller globala
klimatforédndringar.

Miljoproblem - Ar en av minniskan orsakad effekt i ekosystemet vilken uppfattas som ett
problem.

Miljostrategi - En implementerad strategi i organisationen for hur de pa sikt ska minskar
paverkan pa naturen, arbeta for att anvidnda féarre resurser, forbittra materialval och
ateranvandning av material. Arbetet sker proaktivt istéllet for att i efterhand ta hand om
skador eller problem.

Smahus - Synonymt med enfamiljshus.

Strategisk Miljoarbete - Synonymt med miljostrategi.

Varumiirke - En immateriell tillgang for ett foretag som utgors av intressenters uppfattning

om foretaget. Kan liknas vid engelskans “brand”.
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4. EMPIRI

For att utveckla sitt arbete med miljévanliga bostdder och forbéttra sitt skadade
varumérke efter olyckan vid Hallandsasen &r 1997 (Hansson, 2007) efterfraigade Skanska och
framforallt héallbarhetschefen Johan Gerklev en mojlighet att Svanenmirka bostdder
(Gerklev, 2015; Parker & Grahn, 2006). Processen fran Gerklevs forsta forfradgan ar 2000 till
den forsta Svanenmérkningen av ett enfamiljshus ar 2005 gick igenom en rad olika steg. Det
forsta steget var en marknadsunders6kning som genomfordes av en tredje part pa uppdrag av
Skanska (Gerklev, 2015). Detta ledde vidare till att Svanen gjorde en omradesstudie ar 2002
for att se om det fanns potentiella miljovinster av Svanenmirkningen. Omradesstudien var
positiv och foljdes av en forstudie ar 2003. Ar 2004 borjade kriterier tas fram och &r 2005
byggdes det forsta Svanenmérkta enfamiljshuset 1 Sverige. Kriterierna utvecklades 16pande
och dr 2011 byggdes det forsta Svanenmirkta flerbostadshuset. Idag anvédnder stora delar av
byggbranschen Svanenmérkningen och antalet ansdkningar Okar (Sterner, 2015). Nedan

foljer en empirisk berittelse 6ver Skanskas arbete med Svanenmérkningen av bostéder.

1997 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2008 2011 2015
Kemikalie- Skarlska Sva[\en gor en Svanen gér Kriterier ar klara Kriterier for Férsta En 6kad
olycka vnq bestaller qmrade§§tudle en forstudie och Skanska flerbostadshus ~ Svanenmarkta efterfragan pa
Hallandsasen marknadsunder-  for att mérka bygger bérjar flerbostadshuset ~ marknaden pa

spknlng som bostader Svanenmarkta utvecklas byggs och Svanenmarkta

visar att det Unighus Skanskas bostéder

finns en Moderna hus

potentiell koncept

marknad Svanenmaérks
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4.1. Hallandsasen blev startskottet for Skanskas miljoarbete

Skanska fick ar 1997 kritik for deras kemikaliehantering 1 arbetet med att bygga en
tunnel genom Hallandsdsen, dd kemikalier lickte ut och skadade djur och natur i
omgivningen (Reimegard, 2002). Hallandsdsen blev en vickarklocka for Skanska att borja ta
ansvar for miljon och trovirdighet blev en central fraga for att forbéttra foretagets rykte och
aterfa allmanhetens fortroende (Gerklev, 2015). Till f6ljd av skandalen satsade Skanska pa
sakerhets-, etik- och kemikaliefrdgor. Miljoinitiativ f6r minskad energianvindning och
materialval prioriterades dnnu inte 1 branschen (Hansson, 2007) och var dérfor inte hogt upp
pa Skanskas agenda (Gerklev, 2015). Omorganiseringar och chefsbyten i organisationen i
borjan av 2000-talet gjorde att miljofragor inte prioriterades (Gerklev, 2015).

Skanska ville visa for allmidnheten att de tog miljoansvar pa allvar. Att skapa
trovirdighet 1 sitt miljoarbete underldttades av att en tredje part verifierade arbetet (Unge,
2015), vilket dessutom kan fungera som ett marknadsforingsinstrument (Skogldsa, 2015;
Unge, 2015; Zalejska-Jonsson, 2015). Vikten av verifiering av en kédnd tredje part bekréftas
av Veidekke. De misslyckades med lanseringen av sitt egna miljoprojekt TellHus. Veidekkes
egna kriterier gjorde att kommunikationen till kunder blev otydlig och konceptet blev inte
lika trovérdigt som om en tredje part anvénts (Persson, 2015). Det fanns vid den hér tiden
inget verktyg for att kommunicera miljéfragor mot kund (Parker, 2015), nigonting som

Skanskas héllbarhetschef Johan Gerklev sdg som en mojlighet att utveckla (Gerklev, 2015).

4.2. Svanen viljs som tredje part

Skanska hade vid borjan av 2000-talet ett samarbetsavtal med Svanen som en del 1 sin
paborjade miljostrategi, dir Skanska skulle hjdlpa till att f& fram fler miljomaérkta
byggprodukter sd som firg, fogmassa och ytterdorrar (Svanen, 2015d). Hallbarhetschefen

Johan Gerklev sdg en affarsmojlighet 1 att Svanenmirka hela bostdder och inte enbart
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specifika byggprodukter (Unge, 2015). Forhoppningen med miljocertifieringen av
slutprodukter var att Skanskas miljoarbete skulle bli marknadsdrivande och i1 framtiden skapa
en efterfrigan pd miljomarkta bostdder (Gerklev, 2015). Det langsiktiga syftet med
miljocertifiering av bostidder var att skapa affairsmojligheter genom miljoarbete (Parker,
2015).

Svanen hade ett vilkdnt varumirke med hog trovirdighet bland konsumenter (Parker,
2015; Persson, 2015) och anses vara ett bra kommunikationsverktyg mot kund for de foretag
som vill anvinda miljo som konkurrensmedel (Sterner, 2015). P4 samma sétt som en revisor
som tredje part granskar arsredovisningar, granskar miljocertifieringar miljoarbete (Zalejska-
Jonsson, 2015). Matilde Unge (2015) sdger att: “da dr Svanen en bra marknadsforing. For den
kdnner vem som helst till. Om du gar ut och fragar ndgon pd gatan sa vet de inte vad
Miljobyggnad ér, det dr bara ett ord till med miljo 1, de fOrstér inte det. Men Svanen fOrstar
de. For den har de sett pa tvdttmedel och det ar inte sékert att de omedelbart forstar vad det

innebdr for bostaden och det gor de sdkert inte. Men de forstér att det innebar ndgonting bra”.

4.3. Framtagning av Kriterier

Skanska bestillde en marknadsundersokning for att undersoka efterfragan pa
miljomarkta bostdder. Resultatet visade att det fanns ett intresse och betalningsvilja for
miljomarkta bostider, trots att produkten &nnu inte fanns pa marknaden. Av undersdkningen
framgick ocksa att Svanen hade en hog igenkdnningsfaktor och trovardighet (Gerklev, 2015;
Unge, 2015).

I och med ett visat intresse 1 marknadsundersokningen gjorde Svanen en
omradesstudie dr 2002, for att se om det fanns potentiella miljovinster att gora med
Svanenmarkning av bostadshus. Omrddesstudien visade att s& var fallet och diarmed var

Svanen intresserade av att ga vidare med en mérkning av bostadshus. Nésta steg var att
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Svanen gjorde en forstudie ar 2003, ndgonting de alltid gbr innan kriteriedokument tas fram
(Sterner, 2015). Arbetet med att utforma kriterier for en Svanenmirkning av bostadshus
borjade édret efter med Skanska som bollplank och som en aktiv part i remissarbetet (Gerklev,
2015). Detta arbete var resurskrivande for Skanska (Skoglosa, 2015) och for att kunna
fortsitta ansokte Skanska om bistdnd fran byggbranschens utvecklingsfond. For att 4 soka
bistdndet kravdes ett branschintresse (Gerklev, 2015) och ansdkan gjordes gemensamt av en
grupp representanter frin Skanska, NCC och PEAB (Parker & Grahn, 2006). Dock upplevde
Johan Gerklev (2015) inget vidare intresse frdn sina branschkollegor och ansdg att Skanska
var det drivande byggforetaget i arbetet med framtagningen av en Svanenmaérkning for
bostdder: ’jag skulle sdga att utan att vi hade drivit detta hade det inte skett nagonting alls.
Jag satt med 1 byggindustriernas lilla miljérad d& och dar var deltagare fran JM, NCC, PEAB
och det var ju ingen dér som tyckte att det hér var en bra idé skulle jag vilja sdga”.

Under arbetet med framtagningen av kriterierna insdg Skanska att det var bist att
certifiera koncepthus. Enskilda byggprojekt var for komplicerade och osdkra att mérka da
processen skiljer sig at i varje projekt (Unge, 2015). Processen for koncepthus dr diaremot
standardiserad och sidkerstidlld for att minimera risker och administration vilket okar
produktiviteten och sdkerstiller kvalitén (Gerklev, 2015). Samtidigt minskar flexibiliteten 1
projekten (Sterner, 2015) dd byggare och arkitekter inte kan sitta sin egen priagel pa
byggnaderna (Sterner, 2015) eftersom processen dr standardiserad (Skogldsa, 2015). Svanen
blev 6vertygade om att koncepthus var mest lampliga att Svanenmarka (Gerklev, 2015) och
ar 2005 stod kriterierna for sméhus fardiga att anvidndas och byggandet av Svanenmaérkta
bostdder kunde borja (Sterner, 2015).

Skanska valde att Svanenmaérka sitt redan befintliga koncepthus Unighus och det

forsta Svanenmaérkta Unighuset stod klart ar 2005 (Gerklev, 2015). Unighus hade redan
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sunda material och ren teknik, Svanenméarkningen forstirkte konceptets varumirke och blev
ett kvitto pa att konceptet var bra (Parker, 2015). Svanenmérkningen av Unighus gav positiv
publicitet (Skoglosa, 2015) och alla Skanskas Unighus som byggdes de kommande fem &ren

var Svanenmarkta (Gerklev, 2015).

4.4. Kriterier for flerbostadshus utvecklades

Kriterierna utvecklades ar 2008 for att &ven omfatta flerbostadshus (Gerklev, 2015).
Flerbostadshus dr mer komplexa d@n smahus och andra krav och regler giller 1 kriterierna.
Skanska valde att anpassa sitt koncept Moderna Hus till de nya kriterierna (Skoglosa, 2015).
Trots att Skanska var forst med att soka licens for flerbostadshus var Veidekke forst med att
bygga det forsta Svanenmaérkta flerbostadshuset 1 Sverige ar 2011 (Unge, 2015). I och med
Veidekkes Svanenmérkning foddes intresset hos andra konkurrenter pa marknaden (Gerklev,
2015). Antalet licensansokningar 6kade och likasd intresset for Svanenmaérkning av bostader 1

branschen (Sterner, 2015).

4.5. Skanskas interna arbete

Skanska var ar 2004 det fOrsta stora byggforetaget som inforde ett
miljoledningssystem for hela organisationen, verifierat av tredje part enligt ISO 14001. Detta
ar en standard for milj6ledningssystem som certifierar arbetssitt. Svanenmérkningen av hela
bostdder var det forsta verktyget for att certifiera slutprodukter i byggbranschen, tidigare
kunde man bara certifiera arbetsprocesser sa som utsldppshantering. Forst 2009 kom andra
certifieringar av byggnader (Gréns, 2015).

Samtidigt som Skanskas styrsystem certifierades enligt ISO 14001 infoérdes miljo som
en del av foretagets strategi for att uppna finansiella och operativa mal; att bli branschledande
inom teknik, sdkerhet, etik och milj6 (Skanska AB, 2004). Dessa mél vidareutvecklades ar

2005 till att dessutom vara ledande inom héllbar utveckling (Skanska AB, 2005). Skanska
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bedomdes som ’bést 1 klassen” for hallbart ansvarstagande i byggbranschen och fick ett
erkdnnande for sitt hdllbarhetsarbete genom att de fordes upp pd Dow Jones Sustainability
Index ar 2005 (Skanska AB, 2005). Ar 2009 introducerades Grona kartan, som ir ett internt
certifieringssystem som Skanska anvédnder for att kvalificera sina projekts grad av hallbarhet
(Gréns, 2015). Enligt Grona kartan utvéarderas alla projekt enligt tre kategorier; vanilj, gront
respektive morkgront. Ett vanilj projekt foljer de lagar och regleringar som finns. Ett gront
projekt har hogre krav pd minskad energi- och miljopaverkan pd omgivningen. Ett morkgront
projekt har ingen pdverkan pa omgivningen (Skanska AB, 2015; Unge, 2015).

Trots att miljoarbete till stor del har implementerats i Skanskas strategi och maél
upplever vissa anstdllda en nackdel 1 den 6kade administrationen som kriterierna kréver,
medan andra ser fordelarna i de krav som stills (Skoglosa, 2015). Projektchefer och anstillda
med poster hogre upp 1 hierarkin pa Skanska ar ofta inforstadda 1 gront byggande och anser
att det dr en viktig del 1 arbetet. Anstéllda som &r en del av projekt med Svanenmirkning far
utbildning for att forstd varfor processen och projekteringen ser ut som den gor (Skoglosa,
2015), men da det dr hog personalomséttning mellan projekten kan kunskapsoverforingen bli
lidande (Unge, 2015). Enligt bostadsprofessorn Agnieszka Zalejska-Jonsson (2015) ar
utbildning av de anstéllda viktigt for att de ska ldra sig det grona arbetssittet 1 praktiken.
Gront byggande innebér ett fordndrat sitt att tdnka, jobba och lira. Det finns en risk om man
inte tar hdnsyn till detta samarbete mellan administration och ménniskors sitt att arbeta

(Zalejska-Jonsson, 2015).

4.6. Svanenmiirkningens komplexitet
Att Svanenmaérka bostdder dr komplext bdde for byggforetagen och Svanen. Skanska
rdknade med att det skulle ta minst fem ar innan de skulle se ndgra fordelar med

Svanenmirkningen (Parker, 2015). Tid &ar viktigt eftersom kvalitet ofta blir lidande om
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arbetet sker for fort och Skanska var inte beredda att kompromissa med kvaliteten (Gerklev,
2015).

For att byggforetag ska uppna en miljocertifiering maste de, forutom att uppna alla de
strainga lagkrav som géller for branschen (Persson, 2015), dven uppna alla kriterier for
certifieringen och dir gir Svanen lite ldngre 1 sina krav (Suhr, 2015). Svanens kriterier delas
in 1 sex omraden; energi, inomhusmiljé, material, driftsinstruktioner f6r boende, kvalitet 1
byggprocessen samt dvergripande krav pa licensinnehavaren. Svanenmaérkta hus innebar 1dg
energianviandning och inga milj6- och hélsofarliga @mnen 1 byggmaterial, hoga materialkrav,
bra ventilation och en byggprocess av hog kvalitet som leder till en bra inomhusmiljo
(Svanen, 2015d). Kriterierna som maste uppfyllas bestar av 50 obligatoriska krav och dven
nio av 22 frivilliga krav, sd kallade podngkrav, som foretagen viljer sjidlva. Podngkraven ger
foretagen en viss flexibilitet vilket gor arbetet mer dynamiskt da alla byggforetag inte jobbar
med samma fragor (Sterner, 2015). Kriterierna ses ur ett livscykelperspektiv och revideras
och skruvas ét var tredje ar (Sterner, 2015).

Eftersom kraven revideras maste inkopsavdelningen pd Skanska arbeta med
uppdaterade listor pd produkter och material som dr Svanengodkénda och far anvindas i
Svanenprojekten (Suhr, 2015). Darmed blir det viktigt att nya eller borttagna produkter
kommuniceras internt sd att alla avdelningar vet vilka produkter som far anvindas, si att
exempelvis teknikavdelningen inte rdknar energiforbrukning av ett fonster som inte ldngre
anvéands (Skoglosa, 2015). Det betyder ocksa att flexibiliteten pa byggarbetsplatsen minskar
eftersom problem som uppstar ofta inte kan 16sas pa plats, da allt som anvinds maste vara
Svanengodkint (Skogldsa, 2015) och Skanskas Svanen-experter far ofta kallas in (Suhr,

2015).
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Kriterieframtagningen for bostadshus dr for Svanen mer resurs- och tidskrdavande dn
andra produkter. Svanen far vanligtvis in fardiga produkter att godkdnna, men mérkningen av
bostadshus kriver att Svanen l6pande bedomer att arbetet gér ritt till (Sterner, 2015). Att
marka hela hus var helt nytt f6r Svanen som aldrig tidigare hade arbetat med sa komplexa
produkter (Parker, 2015). Infér moéjliga mirkningar av produkter och tjanster undersoker
Svanen var 1 produktens livscykel de storsta miljoproblemen finns och om dessa gar att
paverka med hjélp av en miljomirkning (Sterner, 2015), vilket kan vara svart att bedoma med
bostdder (Skoglosa, 2015). Ytterligare komplexitet &r att bostidder inte har ett slut och kan

inte kontinuerligt forbattras som exempelvis ett diskmedel (Sterner, 2015).

4.7. Risker med Svanenmiirkningen

Skanska sag en risk i1 att inte kunna nd upp till den prestanda och kvalitet i sina
bostdder som Svanenmérkningen innebar (Gerklev, 2015). Skanskas rykte skulle 1 s fall ta
annu storre skada om nagonting gick fel med ett Svanenmarkt hus (Parker, 2015). Viktigt var
att kunna halla vad man lovade. Om boende 1 Svanenmirkta hus lovades en ldgre
energikostnad var det viktigt att denna ldgre kostnad ocksa infriades. Detta ar problematiskt
da det dr svart att berdkna de boendes brukarperspektiv, exempelvis hur ofta de har 6ppna
fonster (Skogldsa, 2015).

Ytterligare en risk var att Skanska skulle f& negativ publicitet for att
Svanenmirkningen sdgs som ett sétt att skifta fokus frdn en dalig varumairkesbild (Gerklev,
2015). Dérfor var det viktigt att Skanska inte marknadsfordes som delaktig 1 framtagningen
dd Svanenmairkningen skulle vara en oberoende verifiering med hog trovérdighet. Sofia
Skoglosa (2015) betonar vikten av trovérdighet: “vill vi ocksd skapa tillit och ge kunden ett

verifikat pd att det hir kan ni lita pa. Kunden ska kdnna ett fortroende for produkten och inte
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att det dr ndgot som Skanska hittat pd och sedan gér ut och lovar en massa. Utan hér dr det en
tredje part som faktiskt verifierar det”.

Aven Svanen ség en risk i en mérkning av bostadshus. De var ridda om sitt rykte och
om négot skulle ga fel nédr de gick in 1 en ny bransch med en ny arbetsprocess. Det stélldes
darfor harda krav pa byggprocessen eftersom det var viktigt att ett Svanenmaérkt hus skulle

halla minst lika god kvalitet som ett icke-Svanenmarkt hus (Gerklev, 2015).

4.8. Efterfragan idag

Matilde Unge (2015) beridttar att fler konsumenter idag stdller fragor och ar
intresserade av Svanenmirkta bostider vid siljstart for hus. Okad efterfrigan syns ocksa da
kunder borjar viga in miljéansvar som en del 1 val av sin bostad (Sterner, 2015), allt handlar
inte bara om liget (Persson, 2015). Idag finns 726 stycken Svanenmaérkta bostdder i Sverige
som dr fardigbyggda och godkidnda och 1581 stycken Svanenmairkta bostidder &r under
uppforande, vilket tyder pd en okad efterfrigan (Sterner, 2015). Svante Sterner (2015) pa
Svanen sédger: ”det dr mer dn dubbelt si mycket Svanenmaérkta produkter (bostdder) som
haller pa att byggas dn som blivit klart frdn 2005. Det ar ritt haftigt”.

Efterfragan pd Svanenmirkta bostdder har okat men kunder dr fortfarande inte
beredda att betala for det (Zalejska-Jonsson, 2015), @ven om de virdesitter att Skanska tanker
pa miljon (Unge, 2015). Ekonomin &r oftast det viktigaste for de som koper Skanskas
bostdder. Vid offentlig upphandling far ett foretag endast ldgga ett anbud och idag viljs det
anbud som har lagst pris. Det gor det svarare att Overtyga om att miljomérkta hus dr béttre dn
icke-miljomaérkta hus eftersom de dr mer kostsamma att bygga (Skoglosa, 2015).

Det ar viktigt att komma 1hag att gront byggande dr ett ungt &mne. Hur man bygger

béttre for miljon har bara studerats 1 ungefér tio &r och kunder férvéntas bli mer medvetna i
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framtiden (Zalejska-Jonsson, 2015). Miljéengagemang &r dven en generationsfriga och

ndstkommande generation forvintas vilja betala mer for miljé (Persson, 2013).

4.9. Hur Svanenmirkningen skapar konkurrensfordelar

Att fler anvdnder Svanenmirkningen &r fordelaktigt for miljoutvecklingen 1
branschen. Det gynnar samhéllet och forst nir fler anvdnder markningen finns mojlighet att
skapa konkurrensfordelar dé efterfragan viaxer (Gerklev, 2015; Parker, 2015; Persson, 2015;
Skoglosa, 2015; Sterner, 2015; Suhr, 2015; Unge, 2015; Zalejska-Jonsson, 2015).

Niar Veidekke borjade mairka sina flerbostadshus gick uppfattningen fran att
Svanenmarkningen var ndgonting som endast Skanska holl pd med till ndgonting som hela
branschen arbetade med. Det mesta inom miljocertifiering har hant efter 2011 och innan dess
gav det ingen konkurrensfordel att anvinda Svanenmérkningen (Unge, 2015). Det ar viktigt
att alla 1 branschen erbjuds samma mojlighet att anvinda mérkningen, annars kan man inte
utmirka sig, vilket var Skanskas mal (Parker, 2015). Genom att flera fOretag anvinder
Svanenmirkningen kan kundernas efterfrigan 6ka och standarden i branschen hdjas.
Dérigenom kommer kraven for miljo att drivas upp sé att de till slut blir hygienkrav. Med
hygienkrav menas att miljokraven blir s& sjélvklara att kunder tar dem for givet, pd samma
sdtt som ingen forvintas bli skadad pa arbetsplatsen (Persson, 2015).

Anvéandningen av Svanenmirkningen for bostadshus kan leda till konkurrensfordelar,
men hur dessa ger sig uttryck rader det delade meningar om (Gerklev, 2015; Parker, 2015;
Persson, 2015; Skoglosa, 2015; Sterner, 2015; Suhr, 2015; Unge, 2015; Zalejska-Jonsson,
2015). For Skanska handlar det om att sérskilja sig med hjdlp av Svanenmaérkningen
(Gerklev, 2015). Skanskas rykte stirks bland privatpersoner och fastighetsbolag som den
ledande grona byggaren (Parker, 2015). I dagsldget leder antagligen Svanenmarkningen inte

till 6kade intdkter, med det blir en konkurrensfordel pa ldng sikt da Skanska etablerar ett
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rykte (Unge, 2015). Den tidiga anvindningen av Svanenmirkningen ger Skanska ett
kunskaps- och tidsforsprang som underlittat arbetet med Svanen bade internt och externt.
Dessutom vill Skanska konkurrera med sin hdga prestanda och genom en utbredd anvdndning
av Svanenmirkning och andra miljocertifieringar 1 branschen kan standarden hgjas vilket
gynnar Skanska som da redan har en hég prestanda (Gerklev, 2015).

Aven Veidekke upplever att Svanenmirkningen kan skapa konkurrensfordelar, men
framst pd marginalen. Om en kopare viljer mellan tva bostdder och den ena dr Svanenmarkt
och den andra inte dr det kommer den Svanenmarkta bostaden véljas, forutsatt att alla andra
egenskaper dr lika (Persson, 2015). Samtidigt dr det inte litt att harleda konkurrensférdelar
tillbaka till anvindningen av Svanenmirkningen. Dock hinvisar Sterner (2015) till ett mejl
frin en kund som berittar att hon kopt en ldgenhet av Skanska just for att den var
Svanenmairkt, framfor en likvérdig lagenhet som inte var Svanenmaérkt. Ett annat exempel ar
att Skanska vann en SABO-upphandling'® pi grund av deras erfarenhet med
Svanenmirkning. Joakim Suhr (2015) pd Skanska sdger om SABO-upphandlingen:
“Svanenmadrkningen av husen och Skanskas erfarenhet att bygga Svanenmarkt har troligtvis
hjalpt oss att vinna den upphandlingen. Hade vi anvint ndgot annat system eller bara sagt att
vi bygger gront sd hade vi kanske inte vunnit avtalet. Svanen har stark stéllning hos vara
bostadskunder.”

Svanen menar att anvindningen av deras mérkning skapar konkurrensfordelar for ett
foretag genom den sortering och effektivisering foretaget maste gora i organisationen for att
uppna mérkningen. Foretag maste rannsaka och strama at sina processer eftersom tydlighet 1
arbetsutforandet dr en del av Svanens krav (Sterner, 2015). Darmed blir det littare att ta sig

an nya miljéutmaningar om de dyker upp (Sterner, 2015). Bostadsprofessorn Zalejska-

' SABO, Sveriges Allménnyttiga Bostadsforening, dr en intresseorganisation for de kommunala bostadsbolagen
(Om SABO, 2015).
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Jonsson (2015) menar att Svanenmaérkningen skapar konkurrensférdelar genom de signaler
som foretaget sdnder ut till kunder, det visar att de tdnker langsiktigt (Zalejska-Jonsson,
2015).

Sammanfattningsvis har Skanskas arbete med Svanenmirkningen gétt igenom flera
steg. Olyckan vid Hallandsédsen var startskottet for Skanskas miljoarbete. Ett reaktivt arbete
for kemikaliehanteringen startade da vilket senare utvecklades till en integrering av
miljofrdgor genom hela organisationen. Skanskas miljoarbete startade for att &terfa
allmédnhetens fortroende och 1 det arbetet blev Svanen som tredje part viktig for
trovardigheten och kommunikationen av miljoarbetet. Svanen, Skanska och byggbranschen
arbetade tillsammans fram Svanenmaéarkningen av bostdder, forst for sméhus och senare till
flerbostadshus. Det var ett langsiktigt och komplext arbete diar Skanska identifierade olika
mojligheter och risker. Skanska ville hoja standarden f6r miljoarbete 1 branschen och trots att
det inte fanns en efterfragan pd miljomairkta bostdder trodde Skanska att Svanenmarkningen

skulle skapa konkurrensfordelar 1 framtiden.

52



S. ANALYS

Syftet med analysen dr att applicera Contingent RBV och dess bestindsdelar pa
uppsatsens fallforetag, Skanska, for att forstd hur de arbetar strategiskt med Svanenmérkning
av bostdder. Enligt Contingent RBV kommer foretag utveckla ett strategiskt miljoarbete om
det leder till konkurrensfordelar och dérigenom oOkad lonsamhet for foretaget. Dessa
konkurrensfordelar far foretag genom att utveckla proaktiva miljostrategier som &dven
uppfyller kriterierna f6r en dynamisk kapabilitet. Om foretag lyckas utveckla en dynamisk
kapabilitet av sitt miljoarbete och om det leder till konkurrensférdelar beror pa hur foretagets
beslutsfattare uppfattar forhallanden 1 foretagets affarsmiljo (Aragon-Correa & Sharma,
2003).

Analysen kommer dirfor ske enligt foljande; dr Skanskas miljoarbete ett proaktivt
arbete, om arbetet uppfyller kriterierna for en dynamisk kapabilitet, hur beslutsfattarnas
uppfattning av affarsmiljon péverkar valet av strategi och om Svanenméirkningen leder till
konkurrensfordelar.  Uppsatsens underfraigor kommer besvaras under rubriken
“Beslutsfattarnas uppfattning”. Slutligen anvidnds analysens samtliga komponenter for att

besvara uppsatsens forskningsfraga: Hur arbetar foretag strategiskt med miljoarbete?

5.1. Proaktivt arbete

Contingent RBV séger att ett proaktivt miljoarbete forsoker forutspa framtida lagar
och branschtrender och designar eller forandrar operationer, processer och produkter for att
forebygga negativa effekter frdn omgivningen (Judge & Douglas, 1998). Vi bedomer
Skanskas utveckling av arbetet med miljofradgor och Svanenmaérkning av bostdder som
proaktivt dd de utvecklade en strategi for att inte behdva hantera miljoproblem forst efter att

de uppstitt. Aven det faktum att arbetet borjade innan branschen intresserade sig for
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miljofragor visar pd en proaktiv strategi. Skandalen vid Hallandsasen visade vikten av att
forebygga framtida negativa effekter genom att gé& frdn en reaktiv till en proaktiv
miljOstrategi. Vi anser att ett proaktivt arbete krivs for att bli branschledande inom héllbart
byggande, det var nddvindigt for Skanskas varumérke och foretagsstrategi. Att 1 borjan av
2000-talet vilja Svanenmaérka konceptet Unighus tyder pé att Skanska ville fordandra processer
for hur Svanenmirkningen gick till, frin att mérka enskilda produkter till hela hus. Arbetet
med Svanenmirkningen var en tydligt definierad process, med manga komponenter, for att
designa ett nytt sitt att kommunicera miljoarbete till kunder och var darmed ett proaktivt
arbete. Det var forst 2011 ndr andra foretag borjade anvinda Svanenmirkningen som
certifiering av bostdder fick genomslag i branschen. Detta visar att Skanska drev ett arbete
som var fore sin tid och pd sd sitt anvinde de sina resurser for att skapa en proaktiv
miljostrategi.

Proaktivt miljoarbete krdver initiativ baserat pa beslutsfattares beddomning av
fordndringar 1 miljon som antingen hot eller mdjligheter. Det gor att miljostrategier blir
socialt komplexa och foretagsspecifika och dirmed kénsliga till skillnad frdn reaktiva
strategier som styrs av regler (Majumdar & Marcus, 2001; Sharma, 2000). I fallet med
Svanenmarkningen bedomer vi att hallbarhetschefens drivkraft att genomfora arbetet var
viktig. Hans formaga att se mojligheten att gora affarer pa hallbarhet visar pa den sociala
komplexitete som ligger till grund for en proaktiv miljostrategi. Arbetet var osédkert eftersom
efterfraigan och marknadens mognad inte var faststdlld och siledes var det svérare att internt
motivera resurser till Svanenmérkningen.

Sammanfattningsvis bedémer vi att Skanskas miljostrategi gick fran reaktiv, vid

kemikaliehanteringen av Hallandsdsen, till proaktiv vid framtagningen av Svanenmaérkningen
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dd arbetet fordndrade branschens operationer och processer och var foretagsspecifikt och

socialt komplext.

5.2. Dynamisk kapabilitet

Vi har kommit fram till att Skanska har utvecklat en proaktiv miljostrategi vilket
enligt Contingent RBV &dven kan utgéra en dynamisk kapabilitet (Hart, 1995; Judge &
Douglas, 1998). Detta &dr oOnskvirt dd dynamiska kapabiliteter ofta leder till battre
organisatorisk prestation dd de kan skapa konkurrensfordelar 1 en foranderlig omvarld
(Eisenhardt & Martin, 2000).

Vi bedomer att Skanskas arbete med Svanenmérkningen uppfyller definitionen av en
dynamisk kapabilitet. Dynamiska kapabiliteter dr beroende av specifika och identifierbara
processer (Eisenhardt & Martin, 2000). I Skanskas fall var arbetet med Svanenmairkningen
specifikt badde for framtagningen av de fOrsta kriterierna f6r enfamiljshus och for arbetet att
anpassa dessa kriterier till sina projekt. Arbetet mellan Skanska och Svanen utgjorde en
identifierbar och tydlig process, d& arbetsgangen gétt igenom manga viktiga steg s som en
marknadsundersdkning, kriterieutformning och revidering. Aven om mérkningen i slutindan
skulle vara tillgidnglig att anvindas av alla 1 branschen var Skanskas relation till Svanen
specifik for framtagningen. Detta specifika arbete krivde en tydlig kommunikation for att
kunna forstds och genomforas, sdvil internt som externt, for bada parter.

For att skapa dynamiska kapabiliteter krdvs tid och involvering av intressenter, vilket
gOr att arbetet blir historiskt beroende (Hart, 1995; Sharma & Vredenburg, 1998) och skapar
foretagsspecifika processer som inte kan aterskapas eller imiteras, eftersom hela
organisationen involverats 1 arbetet (Aragon-Correa, 1998). Initiativet till Svanenméarkningen
ar 2000 innebér att arbetet idag &r historiskt beroende eftersom beslut, rutiner och aktiviteter

under flera ar har paverkat de beslut, rutiner och aktiviteter som gors idag. Vi bedomer att
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arbetet med Svanenmaérkningen underldttades av att Skanska integrerade miljomal 1 sin
strategi och inforde miljostyrsystem. I och med att miljéarbete integrerades 1 hela foretaget
blev Skanskas arbete med Svanen dnnu mer foretagsspecifikt. Detta gor att konkurrenter idag
inte kan imitera Skanskas interna projekteringsarbete med Svanenmirkningen eller de
koncepthus Skanska bygger. Vi anser att Skanskas historiska erfarenhet av miljoarbete dr av
viarde da implementering av Svanenmirkningen underlittades.

Skanska har involverat flera intressenter 1 arbetet med Svanenmarkningen. Kunderna
har involverats da Skanska har efterfragat deras asikter kring miljomirkning av bostdder
genom marknadsundersdkningen. Leverantorer har involverats da kraven pa deras produkter
hoéjts i och med Svanenmirkningen, vilket har krivt en tydlig dialog. Aven konkurrenter har
involverats da Skanska drivit framtagningen av en miljomérkning som ar tillgdnglig for alla 1
branschen.

Dynamiska kapabiliteter dr viktiga for konkurrensfordelar eftersom de kan anpassas
till en foranderlig marknad och foretag bor utforma sitt arbetssitt efter volatiliteten pa den
marknad de befinner sig pa (Eisenhart & Martin, 2000). Byggbranschen i sig har lag
volatilitet, d& det 4r en marknad priglad av resurskrdvande och langsiktiga investeringar
vilket gor att snabba beslut och fordndringar inte dr vanligt forekommande. Vi kan samtidigt
se att Skanska koper produkter och komponenter till sina byggen fran
hoghastighetsmarknader, exempelvis elmarknaden. Eftersom Svanen dessutom uppdaterar
sina kriterier lI6pande och hojer kraven pd godkidnda produkter okar volatiliteten ytterligare.
For Skanska blir det déarfor énnu viktigare att arbetet med Svanenmarkningen ar en dynamisk
kapabilitet s att de kan justera och anpassa sig efter de forandringar som sker pa deras

leverantorsmarknader.
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Dynamiska kapabiliteter kan i1 enighet med NRBV hjilpa foretag att prestera béttre
eftersom de forbéttrar foretagets rykte, sdnker kostnader och forbereder foretaget pa framtida
strategiska fordndringar 1 miljon. NRBV utgar fran tre omrdden for hur foretag kan gora
miljoforbattringar med sina dynamiska kapabiliteter; pollution prevention, product
stewardship och sustainable development (Hart, 1995). Skanska genomforde pollution
prevention 1 det initiala arbetet efter Hallandsdsskandalen. Kostnader kunde sdnkas genom
effektivare resurshantering da fokus pa etik- och sdkerhetsfrdgor och kemikaliehantering
ledde till storre kunskap om vilka kemikalier som kunde anvéndas och deras péverkan pa
miljon. Skanskas mal att uppfattas som Sveriges bista grona byggare betydde att miljoarbete
integrerades 1 hela organisationen genom att implementera miljo 1 de strategiska malen,
anvdnda ISO-certifieringar och att borja Svanenmirka bostdder. Detta tyder pa product
stewardship dd Skanska kunde sdnka sina kostnader genom miljovénliga aktiviteter 1 hela
viardekedjan. Svanenmérkningen av bostidder dr dven ett exempel pé sustainable development,
da Skanska idag fortsdtter verka miljévanligt mot sin omgivning genom att utforma héllbara
strategier. Detta visar pd en langsiktig och hallbar strategi enligt NRBV.

V1 har konstaterat att Skanskas strategiska arbete med Svanenmérkning av bostider ar
ett proaktivt miljoarbete. Arbetet uppfyller dessutom kriterierna for en dynamisk kapabilitet
da det &r historiskt beroende, foretagsspecifikt och bestdr av identifierbara processer.
Skanskas dynamiska kapabilitet kan dessutom leda till bittre organisatorisk prestation enligt
NRBV. Enligt Contingent RBV &r dynamiska kapabiliteter en forutsittning for att foretag
arbetar strategiskt med miljoarbete. I vilken utstrickning detta miljoarbete utvecklas beror pa
hur fOretagets beslutsfattare uppfattar sin affiarsmilj6. Hur beslutsfattarna pd Skanska

uppfattade sin affarsmiljo 1 arbetet med Svanenmirkningen kommer att analyseras nedan.
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5.3. Beslutsfattarnas uppfattning

Enligt Contingent RBV finns det inte ett bista sétt att organisera ett foretag pa, utan
det beror pd hur beslutsfattare virderar, uppfattar och behandlar interna och externa
omstdndigheter. Om fOretag engagerar sig 1 proaktiva miljostrategier och om dessa leder till
konkurrensfordelar beror pad hur foretagets beslutsfattare upplever affiarsmiljon utifran
parametrarna osdkerhet, komplexitet och fientlighet (Aragon-Correa & Sharma, 2003). For
att besvara forskningsfrigans underfrdgor analyseras nedan hur Skanskas beslutsfattare

uppfattade dessa parametrar 1 sin affarsmiljo.

5.3.1. Légesosiikerheten

Enligt Contingent RBV uppstir ldgesosdkerhet ndr beslutsfattare uppfattar sin affdarsmiljo
eller ndgon av bestandsdelarna i affarsmiljon som of6rutsdgbara. Om beslutsfattare uppfattar
affarsmiljon som osdker okar sannolikheten att foretag utvecklar proaktiva miljostrategier
eftersom de vill ligga fore hdndelser istéllet for att hantera dem 1 efterhand (Aragon-Correa &
Sharma, 2003; Milliken, 1987).

Vi bedomer att byggbranschen ar en stabil bransch vilket baseras pa ett stadigt behov
av bostidder och infrastruktur. Det dr en bransch med stora investeringar och langsiktig
planering da bade byggnader och stdder ska finnas kvar lange vilket minskar férekomsten av
riskfyllda och osdkra beslut. 1 borjan av 2000-talet bedomde inte Skanskas ledning
milj6fordndringar som ett hot vilket tyder pa att branschen inte sag detta som en osédkerhet,
hallbarhetsfrdgor var inte prioriterade. Skanska upplevde ddremot en osdkerhet kring sitt
varumadrke pa grund av olyckan vid Hallandsasen och prioriterade déarfor etik- sédkerhetsfragor
och kemikaliehantering med ett reaktivt arbete. For att fOrbattra varumérket kravdes

rannsakning och fordndring 1 foretaget.
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Vi bedomer att det fanns en osédkerhet vid starten av arbetet med Svanen 1 att
milj6initiativ var nytt i branschen och framtida efterfragan och affarsmojligheter var darfor
osdkra. Efter en marknadsundersdkning som pévisade att en efterfrdga faktiskt fanns hade
Skanska storre incitament till ett proaktivt miljoarbete. Risken for att Skanskas miljoarbete
skulle betraktas som greenwashing minskades genom att de anvinde sig av Svanen som en
tredje part for att verifiera arbetet och hoja trovirdigheten.

Att borja certifiera produkter och inte bara arbetssétt anser vi péd lang sikt forandrar
branschen. Vi bedomer att Skanska initialt var osékra pd vad denna fordandring innebar, men
vi tror dnda att Skanska bedomde att denna fordndring skulle bli positiv, eftersom de var
drivande i fordndringen. Att fordndra forutsittningarna i affarsmiljon okar ldgesosdkerheten
(Aragon-Correa & Sharma, 2003), men da den bedéms som positiv kan det gynna Skanska.

Valet att utveckla en miljomérkning for bostider istéllet for kommersiella byggnader
minskade ldgesosdkerheten, eftersom det padverkade en mindre del av organisationen. Arbetet
med bostdder dr mer folkligt &n kommersiella byggnader, vilket gor att Skanska hade storre
mojlighet att paverka och forbédttra allménhetens uppfattning om foretaget. Dessutom var
valet av tredje part viktigt for Skanska d& de skulle ge dem den trovérdighet de saknade.
Svanen hade identifierats som en trovérdig tredje part mot slutkonsumenter eftersom de
mirker konsumentprodukter och vi tror att detta okade styrkan i valet att utforma en
mirkning for bostider.

Sammanfattningsvis bedomer vi ldgesosdkerheten 1 affiarsmiljon som osdker vid
introduceringen av Svanenmirkta bostdder. Skanskas initiativ till detta arbete stimmer med
Contingent RBV, dé foretag utvecklar proaktiva miljostrategier om ligesosdkerheten bedoms
som hog. Vi anser att Skanska var tvungna att agera proaktivt for att fordndra sina processer

och forbattra sitt fortroende hos allménheten, vilket en tredje part som Svanen kunde hjidlpa
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till med. Att anvdnda Svanen blev ett strategiskt val for att pa ett fortroendefullt sitt skapa en

mojlighet att utveckla och kommunicera affarer som ar hallbara for miljon.

5.3.2. Organisatorisk osdikerhet

Organisatorisk osdkerhet 1 Contingent RBV bestdr av tvd delar. Osédkerhet om den
organisatoriska effekten uppstir ndr beslutsfattare har svart att forstd eller forutse hur
fordndringar 1 affarsmiljon péverkar deras foretag. Osékerhet relaterat till respons av beslut
uppstar nir beslutsfattare dr oformdgna eller uppfattar risk 1 att forutse konsekvenserna av
individuella beslut. Foretag som uppfattar den organisatoriska osdkerheten som hog har
svéirare att allokera de resurser som krdvs for en komplex proaktiv miljostrategi (Aragon-
Correa & Sharma, 2003).

Osédkerhet om den organisatoriska effekten uppstod nér beslutsfattarna pa Skanska
insag att deras skadade varumérke kridvde ett fordndringsarbete, men hur detta skulle tas emot
1 organisationen var svart att forutspad. En fordndring var alltsd nédvandig och det sigs inte
som en risk att situationen kunde forvirras av ett proaktivt miljdarbete. Det rader dock stor
osdkerhet for anstéllda nér skandaler sker vilket medforde att arbetet med Svanenmérkningen
gick varsamt fram och tog tid.

Osékerhet relaterat till respons av beslut minskade genom att ett redan befintligt
koncept, Unighus, skulle Svanenmirkas. Att Svanenmirka Unighus innebar en fordandring av
projekteringsprocessen men inte helt nya projekteringsprocesser, vilket vi tror minskade
osdkerheten for hur beslutet av miljomérkningen skulle tas emot internt. For att ytterligare
minska osdkerheten 1 hur arbetet med Svanenmirkningen skulle tas emot internt genomfordes
en marknadsundersokning for att se om det fanns en efterfragan pa miljomarkta bostader.
Marknadsundersdkningen var positiv men vi tror samtidigt inte att det var avgdrande for om
Svanenmirkningen skulle genomforas, detta eftersom det var mer akut att forknippas med
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nagonting positivt efter Hallandsdsskandalen @n att kunna uppvisa en stor efterfrdgan pa
marknaden.

Trots anstrdngningar for att minska den organisatoriska osdkerheten bedomer vi att
Skanska uppfattade Svanenmirkningen som ett osékert arbete eftersom begransade resurser
avsattes till arbetet. Detta blir tydligt i att arbetet tagit lang tid, vilket beror pa att Skanska har
haft manga omorganiseringar och chefsbyten di andra frdgor prioriterades hogre an
miljocertifiering.

Vi ser att en tydlig ledare for initiativet av en proaktiv miljostrategi minskade den
organisatoriska osdkerheten. I detta fall var det Skanskas héllbarhetschef som forstod att &ven
om marknaden inte var mogen for miljomarkta bostdder skulle en miljovanlig produkt som
var enkel att kommunicera ut till kunder gynna sévil foretagets rykte som I6nsamhet.
Héllbarhetschefen var avgorande for Svanenmérkningen eftersom han &dven lyckades
overtyga andra pa Skanska om att arbetet skulle genomf6ras. Vi anser saledes att drivande
personer pa ett foretag ar viktiga for huruvida resurser och kapabiliteter kommer anvéndas till
en proaktiv milj0strategi.

Nér administrationen inom ett foretag forsviaras minskar sannolikheten att befintliga
resurser och kapabiliteter anvinds for att utveckla proaktiva miljostrategier (Aragon-Correa
& Sharma, 2003). Vi anser att Skanskas befintliga ISO-certifierade styrsystem forenklade
implementeringen av Svanenmérkningen. Utan den Overgripande miljostrategin skulle den
okade administrationen som Svanenmirkningen medforde vara svarare att motivera till
anstdllda 1 Svanenprojekten. Néir det blev mgjligt att Svanenmaérka flerbostadshus
underldttades Skanskas arbete av att de redan hade kommunicerat och implementerat vikten
av Svanenmirkning av smahus inom organisationen. Aven infdrandet av den interna Gréna

kartan 4r 2009 underldttade motiveringen av dokumentation for arbetsprocesser och
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minskade den organisatoriska osdkerheten. Svanenmirkning av Unighusen ledde till positiv
publicitet vilket ytterligare minskade den organisatoriskas osdkerheten nér flerbostadshus
skulle mérkas.

Sammanfattningsvis bedémer vi att det finns en osdkerhet kring den organisatoriska
effekten. Enligt Contingent RBV leder lag organisatorisk osdkerhet till att foretag utvecklar
proaktiva miljostrategier. Aven om Skanskas organisatoriska osikerhet inte 4r 1ag initierar de
ett arbete med Svanen. Vi tror att detta skedde dd Skanskas brist pa fortroende var ett bra
utgangsldge for att motivera varfor det var viktigt att driva igenom Svanenprojektet och
miljOstrategi 1 organisationen. Skanska hade ingenting att forlora péd att forsoka oka sitt
miljéfokus for att vinna tillbaka allménhetens fortroende och samtidigt paverka branschen 1

en riktning som senare skulle gynna dem.

5.3.3. Komplexitet
Contingent RBV definierar komplexitet 1 affirsmiljon som spridning och diversitet i problem
och faktorer som beslutsfattare maste ta hdnsyn till. Om det rdder hog komplexitet minskar
sannolikheten att foretag utvecklar proaktiva miljostrategier eftersom det blir svarare att
identifiera strategiskt viktiga faktorer och ddrmed ocksé svérare att gora djupgaende och stora
forandringar, vilket ofta kriavs for proaktiva miljostrategier (Aragdn-Correa & Sharma, 2003).
Vi anser att komplexiteten i Skanskas affarsmilj6 minskar av att byggbranschen ar en
stabil bransch med ldngsiktiga investeringar dér foretag undviker risker. Byggbranschen styrs
idag av lagar och hoga krav som kraver miljovénligt och ansvarsfullt byggande. Samtidigt
anser vi att initiativet till Svanenmirkningen var ett komplext projekt med manga
komponenter att ha hédnsyn till. Skanska fungerade som bollplank mot Svanen 1

kriterieutformningen och forutom att det var minga olika kriterier att behandla var det dven
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ett resurskrdvande arbete. Vi anser att kravet pa att det skulle finnas ett branschintresse for att
soka bidrag till fortsatt remissarbete 6kade komplexiteten ytterligare.

Arbetet efter att kriterierna var klara var komplext d4 ménga produkter och processer
skulle anpassas 1 Skanskas byggande och projektering, darfor behévde planeringen ske pa ritt
sdtt. Vi anser att valet att Svanenmaérka sitt redan befintliga koncepthus Unighus minskade
komplexiteten da det rickte med justeringar i byggprocessen for att uppfylla Svanens
kriterier. Dock uppstod en annan komplexitet dd byggare som dr vana att I6sa problem nér de
uppstar 1 Svanenprojekten endast fick anvinda produkter och komponenter som var
Svanengodkinda. 1 ett ldngre perspektiv innebar denna typ av projektering samtidigt en
forenkling av arbetet da processer renas upp och godkdnda material véljs 1 forvdg. Det
minskar komplexiteten 1 ldngden och vi anser att konceptbyggande underldttar for en vél
implementerad miljostrategi 1 byggbranschen.

Nér kriterierna for att Svanenmérka flerbostadshus var klara blev arbetet mer
komplext eftersom dessa kriterier skiljer sig fran kriterierna for sméhus. For att hantera denna
komplexitet véljer Skanska att dterigen mérka ett befintligt koncept, denna gang Moderna
Hus. Vi tror att detta genomfordes for att Svanenmérkningen av Unighus var lyckat och togs
emot vél 1 organisationen.

Komplexiteten 0kar av att Skanskas inkopsavdelning méste ha en uppdaterad lista
med godkédnda Svanenprodukter. Detta anser vi visar vikten av att en miljOstrategi dr en
dynamisk kapabilitet da strategin méste anpassas efter att marknader dir komponenter och
produkter kops in ifran dr mer volatila &n byggbranschen. Om forandringar och utveckling
sker pd dessa marknader méste produkterna som anvénds 1 Svanenmérkta projekt uppdateras.
Arbetet med Svanenmirkningen blir ddirmed komplext eftersom hénsyn maste tas till manga

olika marknader.
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Att Svanenmérka bostidder dr komplext dven for Svanen dé byggnader ska sta kvar 1
flera ar och kan inte fordndras och forbattras med tiden. Det blir d& extra viktigt att kriterierna
ar trovardiga och foljs. Bostdder som Svanenmirks idag kanske inte kommer godkénnas om
fem ar eftersom kriterier uppdateras och krav skdrps. Darfor tror vi att det dr viktigt att
Skanskas miljoarbete dr en dynamisk kapabilitet s att arbetet kan anpassas efter
miljoprocessers standiga utveckling.

Komplexiteten okar d4 Skanska méste kunna hélla vad de lovar 1 sina Svanenmaérkta
hus for att inte forlora sin trovirdighet. Dessutom &r det svart for kunder att forstd vad
miljovénliga hus faktiskt innebdr, men genom att anvinda Svanen som dr en vilkénd tredje
part med positiv association hos kunder anser vi att Skanska minskar komplexiteten och
forenklar sin kommunikation.

Sammanfattningsvis bedomer vi att Skanskas affarsmiljo dr komplex for arbetet med
Svanen men inte komplext for branschen 1 helhet. Enligt Contingent RBV minskar
sannolikheten for att foretag utvecklar proaktiva miljostrategier om affarsmiljon ar komplex.
Detta stimmer inte in pd Skanskas arbete med Svanenmirkningen. Vi anser att denna
avvikelse beror pa att nir Skanska startade arbetet med Svanenmaédrkningen var det i ett
utgangsldge dir deras varumirke, trovirdighet och rykte behovde forbattras. Svanen
anvédndes som en strategisk partner som en del 1 att skapa Skanskas nya image som den bésta
grona byggaren. Svanen var en bra verifiering pa Skanskas hallbarhetsengagemang eftersom
Svanen hade hog igenkdnning och trovérdighet bland konsumenter och dérfor fungerade som

ett kommunikationsmedel mot kund.

5.3.4. Fientlighet
Fientligheten beddms enligt Contingent RBV efter den grad affarsmiljon kan stddja en
kontinuerlig takt av konkurrens, det vill sdga organisatorisk tillvéixt eller forsdljningstillvaxt.
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Det finns inte mycket empiriskt underlag for den hér parametern, men det som finns tyder pa
att hog fientlighet gor att foretag skyddar sig sjdlva och inte agerar proaktivt i miljofragor.
Vid lag fientlighet hjdlps foretag oftare it och resursers kan dé frigéras for att anvéndas till
bland annat innovation vilket underléttar ett proaktivt miljoarbete (Aragoén-Correa & Sharma,
2003).

Vi bedomer att Skanskas affarsmiljé inte praglas av fientlighet, varken vid starten
eller under det lopande arbetet med Svanenmérkningen. Konkurrenssituationen i
byggbranschen var inte fordndrad ndr Skanska borjade arbeta med Svanenmirkningen.
Skanska arbetade till viss del tillsammans med andra byggforetag for framtagningen av
Svanenmirkningen vilket tyder pa 1ag fientlighet och ett samarbete 1 branschen for att driva
upp miljostandarden. Samtidigt var det inga konkurrenter som 1 detta skede sjdlva
Svanenmairkte sina bostdder och det dr darfor svart att analysera konkurrensen. Forst 2011
ndr Veidekke Svanenmaérkte det forsta flerbostadshuset kom konkurrensen igéng vilket 6kade
fientligheten ndgot.

Det kan diskuteras om Skanskas konkurrenter idag anvdnder Svanenmarkningen for
att de verkligen vill det eller for att de maéste, eftersom alla foretag idag forvintas ta
miljoansvar. Om byggforetagen endast anviander Svanenmérkningen for att de miste kommer
inte konkurrensen upp till den niva den annars skulle om det var ett frivilligt initiativ. Det ar
mojligt att foretagen dd hade differentierat sig mer inom Svanenmirkningen, med de
frivilliga podngkraven, och dérigenom drivit upp standarden och kunders efterfrigan pa
miljocertifieringar &nnu mer om det var ett frivilligt initiativ.

Sammanfattningsvis finns det inte mycket som talar for att Skanskas affarsmiljo &r

fientlig ndr det kommer till Svanenmérkningen och enligt Contingent RBV betyder lag
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fientlighet att det dr mer troligt att foretag kommer utveckla proaktiva miljostrategier, vilket
staimmer 1 Skanskas fall.

Alla Contingent RBVs parametrar i1 affirsmiljon har paverkat Skanskas mojligheter
och foOrutsdttningar for att utforma sin proaktiva miljostrategi. Dessutom péverkar
parametrarna huruvida Skanskas proaktiva miljostrategi kommer leda till konkurrensfordelar,

vilket dr en forutséttning for att miljostrategin ska bli Ionsam.

5.4. Konkurrensfordelar

Parametrarna 1 Contingent RBV beskriver hur affarsmiljon péverkar foretags val av
miljostrategi samt forutsattningen for om strategin leder till konkurrensfordelar. For att forsta
hur foretag arbetar strategiskt med miljoarbete kommer vi analysera om Skanskas arbete med
Svanenmirkning enligt uppsatsens teoretiska definitioner utgér konkurrensfordelar och
diarmed skapar 16nsamhet.

Skanskas arbete med Svanenmaérkningen analyseras efter RBVs VRIS-kriterier {or att
se om det &r; virdefullt, séllsynt, icke-imiterbart och icke-substituerbart (Barney, 1991). Vi
beddmer arbetet som virdefullt, eftersom det dr en del 1 Skanskas miljostrategi. Arbetet ér
séllsynt eftersom ingen annan kan utféra Skanskas konceptbyggande pa samma sétt. Icke-
imiterbart blir arbetet d& det uppfyller tva intangible barridrer. Det dr styrt av historiska
forhallanden eftersom arbetet paverkas av tidigare arbete vilket gor att det inte kan imiteras.
Social komplexitet rdder dven d& Skanskas relationer bdde med Svanen och deras
leverantorer dr viktiga men inte kan imiteras av konkurrenter. Dessutom kan Skanskas arbete
med koncepthusen inte substitueras for ndgot annat och nd samma resultat. Eftersom vi
bedomer att Skanskas arbete med Svanenmaérkningen uppfyller VRIS-kriterierna stimmer

fallstudien med Contingent RBVs definition av konkurrensfordelar.
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NRBV menar att proaktiva miljostrategier kan leda till konkurrensférdelar om de
utgor dynamiska kapabiliteter (Hart, 1995; Sharma & Vredenburg, 1998) och om de ar bra
bade for miljon och ekonomin (Hart, 1995). Vi har tidigare 1 analysen konstaterat att
Skanskas arbete med Svanenmirkningen dr en dynamisk kapabilitet och att Svanenmirka
bostédder dr bra bade for miljon och Skanskas l16nsamhet. Vi anser déarfor att Skanskas arbete
med Svanenmirkning stimmer med Contingent RBV d& det pa sikt leder till
konkurrensfordelar.

Respondenterna sdger att arbetet med Svanenmérkningen har gett Skanska
konkurrensfordelar i form av rykte och image som den sjélvklara grona byggaren. Indikatorer
pa detta ar positiva reaktioner frin kunder och en vunnen SABO-upphandling.

Analysen har hittills kommit fram till att Skanskas arbete med Svanenmirkningen
uppfyller definitionen f6r en konkurrensfordel. Vidare analyseras beslutstattarnas uppfattning
om deras affiarsmiljo for att se om det leder till konkurrensfordelar, och for att se om
Skanskas situation stimmer med Contingent RBV.

Enligt Contingent RBV 6kar sannolikheten att foretags proaktiva miljéarbete leder
till konkurrensfordelar om; det dr hog ldgesosdkerhet, lag organisatorisk osdkerhet, hog
komplexitet och hdog fientlighet. Vi anser att teorin stimmer i1 Skanskas fall forutom i
fientligheten, som dérfor kommer analyseras nedan.

Skanska uppfattar en lag fientlighet vilket enligt Contingent RBV minskar
sannolikheten att arbetet med Svanenmirkningen skapar konkurrensfordelar, eftersom
konkurrenter da ldtt kan imitera varandras arbete (Aragon-Correa & Sharma, 2003). Sa dr inte
fallet for Skanska. Vi tror att detta beror pé att miljocertifieringar &r speciella i det avseendet

att de blir mer virdefulla och trovérdiga ju fler som anviander dem. For att Skanska ska kunna
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utmirka sig trovérdigt som den bésta grona byggaren maste alla konkurrenter ges samma
mojlighet att anvinda Svanenmérkningen.

Samtidigt stéller vi oss tveksamma till om konkurrensférdelar genom arbetsprocessen
med Svanenmirkningen kommer vara bestdende 1 framtiden. Ett av méilen med
Svanenmarkningen &r att driva upp miljostandarden 1 branschen vilket vi tror kommer att leda
till att miljdansvar och didrmed Svanenmérkningen till slut blir hygienkrav. Om
Svanenmarkningen blir hygienkrav tar kunder for givet att foretagen bygger miljovénligt och
de kan da inte differentiera sig genom detta. Standarden i1 branschen for miljoarbete okar
vilket innebar att Svanenmérkningen kommer ses som en sjdlvklarhet och forlorar dirmed sin
forsdljningskraft. Om anvédndningen av Svanenmérkningen blir ett hygienkrav i1 branschen
innebdr det inte att foretags langsiktiga lonsamhet gar forlorad, eftersom arbetet dr en
dynamisk kapabilitet for organisationen. Det fortydligar vikten av att en miljostrategi dr en
dynamisk kapabilitet eftersom foretag di kan anpassa sig efter en fordanderlig omvérld, alltsa
standigt utveckla sina arbetsprocesser.

Sammanfattningsvis kan Skanskas arbete med Svanenméirkningen klassas som en
konkurrensfordel enligt bade RBV och NRBV. Beslutsfattarnas bedomning av affiarsmiljons
parametrar stimmer dverens med Contingent RBV, forutom 1 fientligheten. Vi bedomer att
denna avvikelse beror pé att trovirdighet dr en drivande faktor och tredje part ar viktig for
arbetsprocessen. En miljocertifiering fran tredje part blir battre ju fler som anvinder den da

savil trovardighet som kdnnedom okar.

5.5. Revidering av Contingent RBV
Vi anser att det finns ett problem for foretag idag i att kombinera ansvar for miljé och
I6nsamhet. Vi kan 1 Skanskas fall se att andra faktorer dn konkurrensfordelar och lonsamhet

ar drivande for att utveckla ett proaktivt miljoarbete. Skanska behdvde forbittra sitt rykte och
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darfor blev den trovérdighet en tredje part gav mer vérdefull dn att 6ka lonsamheten pé kort
sikt. Samtidigt forstod beslutsfattarna vikten av en langsiktig strategi, att pa ett hallbart sitt
oka fOretagets trovdardighet och dirmed framtida 16nsamhet. Initiativet med
Svanenmarkningen av bostider var darfor ett strategiskt val for att forbéttra foretagets rykte
pa lang sikt.

Trovardighet &terkommer som en avgorande faktor for Skanskas proaktiva
miljoarbete 1 framtagningen av Svanenmérkning for bostdder, men trovirdighet inkluderas
inte 1 Contingent RBV. I Skanskas fall underléttades aterskapandet av deras trovirdighet av
att de anvinde Svanen som en etablerad och vilkind tredje part som verifierade deras arbete.
Detta mgjliggjorde 1 sin tur ett strategiskt miljoarbete bade pa kort och lang sikt.

Vi vill darfor revidera Contingent RBV med: Ett negativt tillstdnd av trovérdighet for
foretaget Okar sannolikheten att foretaget anvénder sina resurser och kapabiliteter for att
utveckla en proaktiv miljostrategi samt att denna ldga trovirdighet minskar mojligheten att
skapa konkurrensfordelar.

Eérhéllanden i affarsmilién

Okar sannolikheten for att en organisation

kommer anvanda sina kapabiliteter och resurser &
for att utveckla en proaktiv miljostrategi
Lag fientlighet Hoég lagesosékerhet
Lag trovardighet for foretaget
Ho6g osakerhet om organisatorisk effekt Hég komplexitet
Minskar sannolikheten for att en organisation
kommer anvénda sina kapabiliteter och resurser | Hég osékerhet om respons av beslut
for att utveckla en proaktiv miljostrategi
>

>

Férsvagar méjligheten att en proaktiv Forstarker mojligheten att en proaktiv
miljostrategi leder till konkurrensfordelar miliostrategi leder till konkurrensfordelar

Figur 3 visar att sannolikheten for att foretag anvinder sina resurser och kapabilitet for att
utveckla en proaktiv miljostrategi okar om foretagets trovirdighet dr lag, samt forsvagar
mojligheten att den proaktiva miljéstrategin leder till konkurrensfordelar.
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6. SLUTSATS OCH RESULTAT

6.1. Slutsats

Genom att applicera Contingent RBV och dess bestdndsdelar pd Skanskas arbete med
Svanenmirkningen ges en fOrstdelse for hur foretag kan arbeta strategiskt med
miljostrategier. Foretag skapar en proaktiv miljostrategi som dr en dynamisk kapabilitet.
Detta dr onskvirt eftersom dynamiska kapabiliteter kan anpassas 16pande till en fordnderlig
omvirld och dirmed skapa konkurrensfordelar. Foretag utformar miljdstrategier som
dynamiska kapabiliteter, om beslutsfattarna tror att det kan leda till langsiktiga
konkurrensfordelar, baserat pd en bedomning av affirsmiljon. Beslutsfattarnas bedomning
baseras pd hur de virderar sin affarsmiljo 1 forhéllande till osdkerhet, komplexitet och
fientlighet. Enligt vdr bedomning kan Contingent RBV revideras med att inkludera
trovardighet som en faktor eftersom det okar sannolikheten for att ett foretag utvecklar en

proaktiv miljostrategi som en dynamisk kapabilitet.

6.2. Diskussion

Uppsatsens problematisering dr hur foretag idag maste ta ansvar for den paverkan de
har pd miljon och samtidigt vara 16nsamma. Var slutsats sdger att Skanskas arbete med
Svanenmirkningen av bostidder utgér en dynamisk kapabilitet. Daremot ar det mojligt att
Skanskas dynamiska kapabilitet bestar 1 att stindigt kunna ligga steget fore marknaden och
konkurrenterna, och inte 1 hur sjdlva arbetet med Svanenmaérkningen gér till. Att arbeta med
strategiskt miljoarbete anser vi innebdr att driva branschens standarder framét. Det betyder att
ett foretag med en proaktiv miljostrategi stindigt behdver fornya sina processer och
produkter och den dynamiska kapabiliteten méste hantera denna utveckling. Saledes végar

foretag satsa pd omraden dér efterfrdgan dnnu inte finns, utan foretaget skapar den.
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Beslutsfattarnas uppfattning ar avgorande for vilka initiativ som kommer att
genomforas och ar darfor viktigare dn vilka resurser och kapabiliteter ett foretag har. Det ar
av hogsta vikt att anstdlla drivna och motiverade personer som kan kombinera
hallbarhetsfragor och 16nsamhet.

Skanska startade sitt miljoarbete eftersom de behdvde forbittra sitt rykte och sin
trovardighet, de hade inget annat val efter Hallandsdsskandalen. Det dr mojligt att foretag
idag inte behdver en skandal for att arbeta miljovianligt utan det &r ett frivilligt initiativ. En
forhoppning infor framtiden ar att foretags miljo- och héllbarhetsarbete tas for givet och da

kommer inte foretag utveckla separata miljostrategier utan endast strategier.

6.3. Forslag till vidare forskning

Det ar viktigt att fortsdtta undersoka empiriskt vilka parametrar som gor att foretag
viljer att arbeta strategiskt med miljofragor. Vidare forskning bor undersoka om det gir att
generalisera den vikt trovardighet har som en faktor till att utveckla en proaktiv miljdstrategi.
Forskning kan goras for att se hur foretag kan skapa en trovirdig miljostrategi och vilka
faktorer som paverkar trovérdigheten. Foretag 1 andra branscher och storlekar bor studeras.
Dessa omraden bor studeras for att 6ka forstdelsen for hur foretag kan arbeta med hallbarhet
och gora affdarer pd héllbarhetsinitiativ samtidigt som de driver branschen och lagregleringar

framat.
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8. BILAGOR

8.1. Bilaga 1, Intervjuguider

Intervjufragor till Skanska om Svanenmiirkning Bostider:

Inledande fragor
e Vilken é&r din roll/position pa Skanska idag?
e Vilken var din roll/position under framtagningen av Svanenmérkningen?

Svanenmiirkning idag
e Hur manga Svanenmairkta bostéder finns det i Sverige idag?
e Hur manga av alla Svanenmaérkta bostader i Sverige har Skanska byggt?
e Maste alla bostdder som Skanska bygger Svanenmarkas?
e Vilka av Skanskas bostdder kan Svanenmérkas?

Arbetsprocessen
e Varfor togs en Svanenmérkning fram?
e (underfraga: vilket behov sag Ni av att ta fram en Svanenmérkning?)
e Vilka fordelar sdg Ni?
e Vilka risker sdg Ni?
e Hur gick sjédlva processen till vid framtagningen av Svanenmérkningen?
e Pé vems/vilkas initiativ togs Svanenmirkningen fram?
e Vilken var Skanskas roll under arbetet?

Strategiska arbetet
e Vilket resultat forvintade Ni er av detta arbete (framtagningen av
Svanenmarkningen)?
e Vilken var tidshorisonten/planeringen av detta arbete,
e Nir forvéntade ni Er att se resultatet av Svanenmérkningen?

Resultat
e Kan Ni idag se nigra resultat av inférandet av Svanenmérkningen?
e Hur mits resultatet av Svanenméarkningen?
e Nir Svanenmérkte Skanska sin forsta bostad?
e Vilka andra aktorer kan idag anvdnda Svanenmérkningen?
e Varfor tog Ni fram en markning som dven konkurrenter kan anvinda?
e Vilka fordelar ser Ni i de Svanenmirkta bostdderna jamfort med de som inte
certifieras?



e Har Ni fortfarande ett samarbete med Svanen?

Marknaden

e Efterfragar kunder miljomarkta bostdder idag?

e Finns det skillnader i pris for kunder pa miljomérkta och icke-maérkta bostidder?

e Finns det skillnader i kostnader av byggande av miljomaérkta och icke-mérkta
bostidder?

e Har kundernas efterfragan pa miljomaérkta bostdder fordndrats sedan introduceringen
av Svanenmérkningen?

e Upplever ni en trend mot miljomérkning bade hos Er och konkurrenter?

e Finns det en trend pd marknaden mot mer gront byggande?

Har du nagra dokument eller studier dér vi sjdlva kan ldsa mer om processen eller dagens
situation utifran dessa fragor?

Tack for din medverkan!
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Intervjufriagor om Inkop Skanska om Svanenmérkning Bostiider:

Inledande fragor

Vilken ér din roll/position pa Skanska idag?
Vilken var din roll/position under framtagningen av Svanenmérkningen (fran 2000 till
2015)?

Arbetsprocessen

Hur ser ditt arbete ut idag for inkdp till Svanenprojekten?

Sitter du ensam som specifik inkopare for produkter till Svanenprojekten?

Hur ser arbetsprocessen ut for att mota de krav som stélls pd Svanenmaérkta projekt?
Upplever du att det krdvs mer resurser for inkop till Svanenmairkta projekt jamfort
med

icke-Svanenmarkta projekt?

Eftersom Svanen dr en nordisk mérkning undrar vi om du arbetar endast i Sverige
med dessa avtal eller i Norden?

Vilka skillnader kan du se mellan Svanenmarkta projekt och icke-Svanenmérkta
projekt?

Vad ir din uppfattning av kravspecifikationen och kriterier som stélls av Svanen?
Vilka fordelar upplever du med Svanenmérkningen?

Upplever du att Svanenmérkningen dr en fordel 1 ditt arbete?

Vilka risker eller nackdelar upplever du med Svanenmérkningen?

Upplever du skillnader 1 produktkrav 1 forhandlingar av ink&p till Svanenmaérkta
projekt jamfort icke-Svanenmérkta projekt?

Av de produkter som kdps in fOr att passa Svanenmaérkta projekt, anvinds de ocksa i
andra projekt?

Grona Kartan

Underlattar Svanen ditt arbete att kommunicera med leverantorer?

P& vilket sétt paverkar Svanenmarkningen ert sétt att kommunicera de krav ni stéller
pa produkter som ska kopas in?

Upplever du Svanenmérkningen som létt att forsti?

Hur upplever du Svanen relaterat till Skanskas grona karta?

Har ni pd inkdpsavdelningen mdjlighet att kommunicera med en annan avdelning
inom Skanska for att dela tankar om Svanenarbetet?

Hur ser denna kommunikation ut?

Hur gar kommunikationen om Svanen inom Skanska?

Har inkdpsavdelningen kontakt med Skanskas avdelning for Gron Affarsutveckling?
I vilka fradgor har ni kontakt med Gron Affarsutveckling?
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Forhandlingar B2B:
e Hur upplever du att leverantorers instéllning till miljokrav har fordandrats sedan du
borjade?

e Upplever du en trend av fordndrad instillning (positiv eller negativ) till att produkter

maste uppna specifika miljokrav?
Anvénder du Svanen som argument 1 forhandlingar?
Finns det krav frén leverantorer att de vill att deras produkter ska anvindas i
miljomarkta projekt?

e Ar det dyrare att kdpa in produkter till Svanenprojekten jimfort med icke-
Svanenmarkta projekt?

e Kan du se nadgon forandrad trend 1 gront byggande?

Har du nagra dokument eller studier dér vi sjdlva kan ldsa mer om processen eller dagens
situation utifran dessa fragor?

Tack for din medverkan!
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Intervjufragor till Svanen:

Inledande fragor

Ditt namn och position pa Svanen
Var du med i processen att ta fram en Svanenmirkning for bostadshus?
Vad innebar din roll som handldggare for Skanska?

Svanenmirkning av bostadshus

Hur gar mérkningen till?

Vilka kan Svanenmérka sina bostadshus?

Vilka kriterier maste uppfyllas for att f& Svanenmarka ett bostadshus?
Utvecklas dessa kriterier med tiden?

Hur ménga Svanenmairkta bostdder finns det 1 Sverige idag?

Nér Svanenmérktes det forsta bostadshuset?

Hur ldnge “haller” en markning (hur ldnge ska huset sti dér)?

Framtagningen av Svanenmiirkningen

P& vems initiativ startade framtagningen av en Svanenmaérkning for bostadshus?
Hur gick arbetet till?

Vilka var involverade 1 arbetet?

Hur sdg tidshorisonten/planeringen ut for méirkningen?

Vilka fordelar forvantade ni er med mérkningen?

Vilka risker sdg ni med framtagningen av en mérkning for hus?

Varfor Svanenméarkning

Vilka fordelar medfor Svanenmérkningen?

Varfor ér det bra med en mérkning som hela branschen kan anvénda sig av?
Vad dr mélet/syftet med méarkningen?

Hur har efterfragan pd miljomaérkta bostider fordndrats sedan inforandet av
mérkningen?

Varfor ska byggforetag anvinda sig av Svanenmirkningen?

Tror du att anvdndningen av Svanenmirkningen kan skapa konkurrensfordelar?
GoOr ni reklam for att fa foretag att ansoka om mérkningen?

Ser ni ndgra fordelar for de foretag som Svanenmaérker sina bostadshus?
Kan ni méta dessa fordelar pa ndgot sitt?

Hur ser framtidsplanerna ut i frdga om gront byggande?

- racker det med en Svanenmaérkning eller har ni ytterligare mal?

Tack for din medverkan
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Intervjufrigor till Veidekke om Svanenmérkning av bostider

Svanenmirkning

Hur uppfattar du att processen med framtagningen av Svanenmarkningen gick till?
(Vilka var involverade)

Niér borjade Veidekke anvdnda Svanenmérkningen?

Hur ménga Svanenmairkta bostdder finns det 1 Sverige idag?

Veidekkes arbete med Svanenmiirkningen

Hur ménga av alla Svanenmérkta bostidder 1 Sverige har Veidekke byggt?
Maste alla bostdder som Veidekke bygger Svanenmaérkas?

Vilka av Veidekkes bostdder kan Svanenmirkas?

Arbetar ni aktivt for att fordndra/utveckla méirkningen?

Har ni ett samarbete med Svanen?

Strategisk arbete med Svanenmiirkningen

Varfor anvénder ni er av Svanenmérkningen?

Vilka fordelar ser ni med att anvinda Svanenmérkningen jamfort med icke-markta
hus?

Hur marknadsfor ni anvindningen av mérkningen?

Vilka resultat forvéntar ni er att se med méarkningen?

Kan ni pd ndgot sitt méta detta resultat 1 siffror?

Upplever ni att era Svanenmaérkta bostdder skapar konkurrensférdelar gentemot era
konkurrenter?

Om ja, hur kan ni méta dessa konkurrensfordelar?

Hur tar sig dessa konkurrensfordelar uttryck?

Ser konkurrensfordelarna annorlunda ut for er, med tanke pé att alla 1 branschen kan
anvianda Svanenmaérkningen?

Marknaden

Ser du ndgon for- eller nackdel med att alla 1 branschen kan anvénda
Svanenmarkningen?

Efterfrdgar kunder miljomarkta bostader idag?

Finns det skillnader 1 pris for kunder pa miljomérkta och icke-maérkta bostidder?
Finns det skillnader i kostnader av byggande av miljomairkta och icke-markta
bostidder?

Har kundernas efterfragan pa miljomaérkta bostdder fordndrats sedan introduceringen
av Svanenméirkningen?

Upplever ni en trend mot miljomérkning bade hos Er och konkurrenter?

Finns det en trend pa marknaden mot mer gront byggande?
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Har du nagra dokument eller studier dér vi sjdlva kan ldsa mer om processen eller
dagens situation utifran dessa fragor?

Tack for din medverkan!
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Intervjufragor till forskare Agnieszka Zalejska -Jonsson

Inledande fragor

Namn

Yrke/befattning

Varfor miljocertifiering av bostéider

Vilka fordelar finns med att miljocertifiera bostdader?

Finns det ndgra risker med certifiering?

Kan miljocertifiering tillfora trovardighet 1 miljoarbetet?

Varfor ska man anvinda externa certifieringar?

Vilka konsekvenser fir det pa branschen att alla konkurrenter kan anvidnda samma
miljocertifiering?

Anser du att Svanenmérkningen av bostader ér bra?

Vilka for- eller nackdelar ser du med Svanen som miljomarkning?

Tror du att anvdndning av Svanenmérkning kan skapa konkurrensfordelar for
byggforetag?

Kan de skapa konkurrensfordelar som ensam parameter?

Kan det skapa konkurrensfordelar for flera foretag samtidigt?

Efterfriagan och marknaden

Kostar det mer att bygga miljoméarkta bostader?

Kostar det mer for kunder att kpa miljomérkta bostader?

Efterfrdgar kunder idag grona bostidder?

Vad ér det som styr kunders efterfrigan?

Ar kunderna medvetna om att det finns olika typer av miljocertifieringar?
Varfor ska byggforetagen bygga gront?

Ser du en trend inom byggbranschen, mot mer eller mindre gront byggande?
Hur ar forhallandena i byggbranschen nir det kommer till:

- osdkerhet (volatilitet och konsekvenser av beslut)
- komplexitet
- fientlighet

Tack for din medverkan!
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