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Syfte: Att identifiera och analysera om och hur f6retag integrerar hdllbarhet 1 sina
affarsmodeller.

Teoretisk ansats: Uppsatsen grundar sig i tre huvudsakliga teorier innebdrande SBM
arketyper, The Resource Based View och Gron innovation. Som stdd till dessa teorier finns
ett definitionsavsnitt med beskrivning av relevanta begrepp.

Metod: Uppsatsen ér baserad pa tva foretag som representerar unika fall 1 olika branscher. En
kvalitativ metod med deduktiv ansats har tilldmpats. Uppsatsen bygger pa priméardata fran
semistrukturerade intervjuer och sekundédrdata om foretagen. De fragor som lag till grund {or
intervjuerna formulerades utifran teorierna. Samtliga intervjuer transkriberades, vilka sedan
kodades genom 6ppen kodning for att underlétta vid analysen.

Empiri: Hr Bjorkmans entrémattor och Thomas Betong ér de tvé foretag som representerar de
unika fall uppsatsen bygger pd. Empirin baseras pa tre intervjuer med vardera foretag 1
kombination med sekundérdata fran foretagens hemsidor.

Resultat: Vi fann att fallforetagen i studien integrerar héllbarhet 1 sina affarsmodeller. Det
visade sig att tillgang till resurser 1 framforallt rétt skede &r en avgorande bakomliggande
forutsittning. Aven ISO certifieringar och branschspecifika forutsittningar inverkade for
hallbarhetsintegreringen. Det gick dven att urskonja hur en del av problemen relaterat till
integrering av hallbarhet 1 foretagen grundar sig i det offentliga.



Abstract

Title: "Sustainability in the business model" - If and how companies integrate sustainability
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Purpose: To identify and analyse if and how companies integrate sustainability in their
business models.

Theoretical approach: The thesis is based on three main theories, the SBM archetypes, The
Resource Based View and Green innovation. In support of these theories is a definition
section with description of relevant concepts.

Methodology: This thesis is based on two case studies representing companies in different
industries. A qualitative and deducitve method is applied. The thesis is based on primary
data from semi-structured interviews and secondary data of the companies. The interview
questions were formulated based on the theories. All interviews has been transcribed and
encoded by an open encoding system to facilitate the analysis.

Empirical foundation: Hr Bjorkmans entrémattor and Thomas Betong are the two companies
that represent the typical cases of this thesis. The empirical data is based on three interviews
held with each company, combined with secondary data obtained from the companies'
websites.

Conclusions: We found that both companies in the study integrate sustainability in their
business models. It was possible to see how access to resources at the right time was a crucial
aspect of the integration. ISO certificates and industry specific conditions also influenced
sustainability in the business model. It was also possible to identify how some problems
related to the companies were found in the public sector.
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Kapitel 1 Introduktion
1.1 Bakgrund

Enligt en rapport frdn FN (2015) forvéntas virldens befolkning 6ka fran 7,3 miljarder
miénniskor 2015 till 9,7 miljarder ménniskor ar 2050. Den expansiva globaliseringen blir
alltmer mirkbar och en kombination av olika faktorer har gjort att vi lever 6ver planetens
begrinsningar (Holmberg, J., Larsson, J., Ndssen, J., Svenberg, S., Andersson, D., 2011). En
viaxande befolkning, urbanisering och fordndrade levnadsvanor med 6kad konsumtion sitter
stor press pad naturresurser och miljo och leder till lokala och regionala brister av vitala
resurser sdsom vatten (United Nations Environment Programme (UNEP) 2015). Redan idag
ar effekterna av denna péfrestning tydliga med storda naturprocesser och en utbredd
degradering av mark med 6kande sociala konflikter som foljd (UNEP 2015). Utan fordndring
kan problemen vara odverkomliga inom en rétt snar framtid (UNEP 2015).

Till f6ljd av vérldens vixande problem och mdrka framtidsprognoser har hallbarhet kommit
att bli ett centralt begrepp som genomsyrar samhillets olika nivaer virlden over. Trots att
hallbarhet &r ett vil anvént begrepp bade i1 forskning, media och dagligt tal dr vad som
faktiskt utgor hallbarhet en fraga av dsiktsskiljaktigheter. World Commission on
Environment and Development (1987) bidrar med en av de mest citerade definitionerna av
hallbarhet:

Sustainable development is development that meets the needs of the present without
compromising the ability of future generations to meet their own needs. It contains within it
two key concepts:

o the concept of 'needs', in particular the essential needs of the world's poor, to which
overriding priority should be given; and
o the idea of limitations imposed by the state of technology and social organization on
the environment's ability to meet present and future needs. (s.41)

Haéllbarhet ar sdlunda ett brett begrepp och delas darfor ofta in i de tre delkomponenterna
milj6, samhille och ekonomi. Denna uppdelning av begreppet presenteras av Elkington
(1998) som "The Triple Bottom Line” (TBL). TBL belyser de olika komponenter som utgor
hallbarhet och vilka behov som maste tas hinsyn till. Samtidigt belyser TBL foretagens
ansvar 1 hallbarhet. "The Bottom Line" syftar till det ekonomiska resultatet 1 foretags
redovisning vilket dr vad foretagen brukar bedomas utifran, TBL dsyftar salunda till att
foretagens mél inte ldngre kan vara endast ekonomiska (”The Bottom Line”) utan dven bor
innefatta sociala aspekter och miljoaspekter.

Detta relativt nya synsétt pd foretags ansvar har vuxit fram som svar pé de traditionella
affarsmodeller som bidragit till de problem vi méter idag. En affarsmodell beskriver hur
foretag skapar, tillhandahéller och fangar viarde (Osterwalder & Pigneur 2010) och historiskt
sett har ett "take-make-waste"-forhdllningssitt dominerat bland foretag. Detta sétt att driva
foretagsverksamhet har varit karakteriserat av privata foretag pa fria marknader med malet att
vinstmaximera och tillfredsstilla aktiedgarna (Stubbs & Cocklin 2008). Hansynstagande till
miljon har enbart skett om det varit 1 linje med foretagets egennytta, om det varit lagstadgat
eller om foretaget utsatts for patryckningar frin intressenter (Bansal & Roth 2000).



Manga foretag har redan insett vikten av att engagera sig i hallbarhet och allt fler foretag
ansluter sig till miljoledningssystem som ISO 14001 och EMAS (European Environment
Agency 2015). ISO 14001 bestar av olika standarder som tillsammans bildar ett
miljéledningssystem. Detta system ska pa ett enkelt sitt kunna integreras 1 ett foretags
verksamhet och syftar till att agera som ett verktyg for ett hallbart arbete. Systemet bidrar till
ett miljoarbete genom minskad resursanvéndning, reducerat verksamhetsavfall, 6kad
processeffektivitet, anvindning av fornybar energi med mera. For att ett foretag ska ISO
14001-certifieras stills olika krav péd organisationen, bland annat att kraven i den valda
standarden ska vara uppfyllda, att miljéledningssystemet dr en del i den dagliga
verksamheten och att detta system finns dokumenterat och beskrivet (sis 2016).

Foretag spelar naturligt en stor roll for att nd hallbarhet, dels pd grund av de resurser som
anvénds och de avfall som uppstér i produktionen av varor och tjdnster och dels genom
utvecklandet av innovationer for héllbarhet. Detta dr ndgot som dven syns 1 forskning. Ett
forskningsomrade som vuxit till f6ljd av den 6kade medvetenheten kring behovet av fornyad
teknologi och beteendemonster dr "environmental management" (Carrillo-Hermosilla,
Gonzalez & Konnold 2009). Inom environmental management har en rad olika ramverk och
analysverktyg utformats sdsom eco-efficiency och industrial symbiosis. Den stora fokus som
lagts pd behovet av bridskande fordndring for att nd hallbarhet har gjort innovation till ett
centralt begrepp inom forskningsomradet (Carrillo-Hermosilla, Gonzélez & Konnold 2009).
Grona innovationer har lyfts fram som en central del 1 férdndringen mot en héllbar vérld.
Chen, Lai och Wen (2006) presenterar en definition av grona innovationer som produkter
eller processer som bidrar till energibesparing, dtervinning och/eller minskning av utslépp.

P& senare ar har ett forskningsomrade framtritt som tar samverkan mellan foretag och
hallbarhet ytterligare ett steg. Business Model Innovation for Sustainability, eller Sustainable
Business Model Innovation (SBMI) kombinerar forskning om innovationer for hallbarhet
med forskning om affarsmodellen och utgér fran synséttet att héllbarhet maste bli en
integrerad del av foretags affirsmodeller for att na héllbarhet pa riktigt (Schaltegger, Liideke-
Freund & Hansen 2012; Bocken, Short, Rana & Evans 2014). Sa linge hallbarhet &r separerat
frén ett foretags affarsmodell 4r det inte en central del av foretagets verksamhet utan ett
sidofokus som kan prioriteras bort om sa dnskas. For att integrera héllbarhet 1 foretags
affarsmodell argumenterar Stubbs & Cocklin (2008) for att ett paradigmskifte dr en
nodvindighet for att detta skall vara mojligt. En hallbar affirsmodell (Sustainable Business
Model, SBM) bygger bland annat pa the tripple bottom line, dér foretagets prestationer méts
utifrdn finansiella, miljoméssiga samt sociala méitt (Stubbs & Cocklin 2008). For att kunna
motivera hallbarhet infor aktiedgare och intressenter krivs en omdefiniering av vad
viardeskapande innebér. Genom att 1 tilldgg till ekonomiskt virdeskapande, identifiera socialt
och miljomaissigt vardeskapande motiveras foretag till att anamma en mer héllbar modell dar
bade foretag och samhélle premieras (Stubbs & Cocklin 2008). I detta synsétt kan héllbarhet
alltsa g& hand 1 hand med ekonomiska intressen.

Med utgangspunkt i synséttet att foretag maste integrera hallbarhet i sina affairsmodeller for
att nd en hallbar virld dr det intressant att vidare undersdka om foretag som ar engagerade 1
hallbarhet integrerar detta 1 sina affarsmodeller.



1.2 Problemformulering

Foretagens ansvar for att na héllbarhet dr nagot som fatt ett 6kat fokus bade hos forskare och
praktiker over de senaste artiondena. SBMI tar utgdngspunkt i synséttet att hallbarhet maste
integreras 1 foretags affarsmodeller. Flera framtrddande forskare pad omrédet innovationer for
hallbarhet lyfter fram integrering av héllbarhet 1 foretagens affarsmodeller som ett méste for
att uppna héllbarhet pa riktigt. Denna studie tar utgdngspunkt i detta synsétt.

Tidigare studier pa &mnet "hdllbarhet 1 affarsmodellen" har huvudsakligen baserats pa
induktiva ansatser dér studier har gjorts av foretag med hallbarhet 1 affirsmodellerna, dér
forskarna utifran studierna formulerat definitioner eller modeller for hallbara affairsmodeller
(Stubbs & Cocklin 2008; Short, Bocken, Barlow & Chertow 2014). Detta tillvigagéngssétt
ger forskningsbidrag 1 form av specifika empiriska exempel pa héllbarhet 1 affairsmodellen
vilket gor det svart att argumentera for att dessa teorier dr applicerbara i en mer generell
kontext och dirfor svara att basera nya studier pa. Det finns ddremot existerande modeller
som kan fungera som analysverktyg av mer generaliserbar karaktéir. Bocken et al. (2014) har
genom en omfattande praktik- och litteraturstudie tagit fram atta arketyper for Sustainable
Business Models (SBM) som ett sétt att skapa en forklarande kategorisering och
exemplifiering av hur foretag kan integrera hallbarhet i sina affarsmodeller. Dessa arketyper
kan fungera som ett verktyg for att diagnostisera om och pa vilket sitt foretag integrerar
hallbarhet i affirsmodellen. Detta dr ndgot som &nnu inte har gjorts och det ar darfor
intressant att bepréva arketyperna som ett analysverktyg.

Arketyperna ar ett sitt att tillhandahélla en forklarande kategorisering och exemplifiering av
pa vilka sitt foretag kan implementera hallbarhet 1 sina affirsmodeller och darigenom
torhoppningsvis undanrdja en del av den risk som foretagen kan uppleva foreligger vid SBMI
(Bocken et al. 2014). Det dr dock intressant att se till bakomliggande faktorer till hur foretag
har lyckats integrera héllbarhet 1 affairsmodellen eller varfor de inte lyckats. Foretags olika
forutsittningar lar inverka pa deras mojlighet att integrera héllbarhet 1 affairsmodellen. Detta
ar ndgot som inte heller har lagts fokus pa i tidigare studier.

1.3 Syfte

Syftet dr att identifiera och analysera om och hur foretag integrerar héllbarhet 1 sina
affarsmodeller.

1.4 Avgransningar for studien

Att ta avsteg fran olika traditionella affirsmodeller till fordel for héllbara modeller har blivit
amne for studier och diskussion och ett vixande forskningsomrdde. Genom ett dkat tryck pa
varldens resurser med en alltfor hog resursforbrukning har det skapas ett behov av att tédnka 1
termer av hallbarhet som en integrerad del av foretag. For att belysa detta och analysera om
och hur foretag integrerar hillbarhet 1 sina affarsmodeller har vi valt att avgransa oss till
teorier som beror forskningsomradet héllbarhet 1 affarsmodellen, Gron innovation och
resurser. Tva foretag har valts ut som ar framtrddande 1 héllbarhet inom olika branscher.
Branscherna ér valda s att foretagens forutséttningar for hallbar integrering kan ses som
olika. Studien kommer séledes avgrinsas till tvd fallforetag 1 olika branscher for att uppna en
jamforande analys baserat pa skilda forvintade forutséttningar.



Kapitel 2 Teori

Detta kapitel definierar for studien centrala begrepp och presenterar den teoretiska ansatsen.
Arketyper for hdllbarhet i affirsmodellen och "The Resource Based view" utgér huvudteorier medan
Grén innovation syftar till att sammanfatta och illustrera analysresultatet.

2.1 Affarsmodellen

Affarsmodellen (The Business Model) ar ett timligen ungt begrepp som forst borjade
anvéndas 1 storre utstrdckning 1 slutet av 1990-talet (Osterwalder, Pigneur & Tucci 2005).
Sedan dess har affarsmodellen som koncept och teori utvecklats och specificerats. En
allméngiltig definition har dock dnnu inte utkristalliserats. Den mest citerade artikeln vid en
sOkning pa Scopus dr Teece (2010) som presenterar f6ljande definition:

”A business model articulates the logic and provides data and other evidence that
demonstrates how a business creates and delivers value to customers. It also outlines the
architecture of revenues, costs, and profits associated with the business enterprise delivering
that value.” (Teece 2010, s. 173).

En mer lattoverskadlig definition dr dock onskvérd. En sddan definition foreslds av
Osterwalder och Pigneur (2010) "4 business model describes the rationale of how an
organization creates, delivers and captures value”. Viktigt att understryka ar att
affarsmodellen dr en dynamisk process som fordndras over tiden. Osterwalder, Pigneur &
Tucci (2005) sammanstillde de olika spridda definitionerna och anvindningarna av
affarsmodellen i litteraturen for att tydliggéra anvandningsomréadet och potentialen for detta
unga begrepp samt forsdka skapa konsensus genom en ontologi. Osterwalder, Pigneur &
Tucci (2005) foreslér 1 sin ontologi att en affirsmodell dr uppbyggd av nio delar: (1) Value
Proposition (2) Target Customer (3) Distribution Channel (4) Relationship (5) Value
Configuration (6) Core Competency (7) Partner Network (8) Cost Structure (9) Revenue
Model. Denna ontologi d&r omfattande och beskrivande och ér ett anviandbart verktyg vid
analyser av befintliga affirsmodeller samt vid planering av nya affarsmodeller, bland annat
har den legat till grund for den vélkidnda Business Model Canvas.

Richardson (2008) har haft ett liknande tillvigagangssitt men presenterar ett mer
lattoverskadligt ramverk for affirsmodellen. Utifrdn en omfattande litteraturstudie av de olika
definitionerna av affarsmodellen foreslér Richardson (2008) ett ramverk for att skapa en
konsoliderad syn pa affarsmodellen. Genom att studera och kategorisera de olika
anvindningarna av affarsmodellen som koncept menar Richardson att affirsmodellen kan
definieras genom tre komponenter: Value proposition, value creation & delivery och value
capture (Richardsson 2008). Richardson koncentrerar sdlunda affarsmodellens komponenter
ytterligare, dock utan att kompromissa begreppets omfattning. De tre komponenterna inhyser
de nio komponenterna foreslagna av Osterwalder och Pigneur (2005) (se figur 1 nedan).



Value proposition Value creation & Value capture

* Product/service, customer dellvery ® Cost structure & revenue

segments and relationships * Key activities, resources, streams

channels, partners,
technology

Figur 1: Modell 6ver affarsmodellens komponenter enligt Richardson (2008). Killa: Bocken et al. (2014).

Richardsons definition av affairsmodellen utgor en lattillgdnglig och tydlig definition och ér
samtidigt omfattande. Pa dessa grunder dr det Richardsons definition som vi har valt att folja
1 var studie. Nedan foljer en mer detaljerad beskrivning av vad affarsmodellen innebér enligt
Richardsons forklaring.

Value proposition utgors av (1) vad foretaget erbjuder sina kunder och (2) varfor dessa
kunder ska vara villiga att betala for erbjudandet samt (3) den grundldggande strategin for att
vinna kunderna och na konkurrensfordelar. Detta dr salunda ett bredare synsitt pa value
proposition dn vad som ofta anvédnds eftersom den strategiska aspekten for hur ett foretag ska
konkurrera och differentiera sig tas in. Alla tre delar krivs for att ha ett starkt erbjudet virde.
(Richardson 2008)

Value creation & delivery syftar till hur foretaget (1) skapar och (2) tillhandahéller vérde till
sina kunder samt (3) kéllorna till deras konkurrensfordelar. Har framfors hur det erbjudna
vérdet ska framstéllas 1 praktiken. Hér ser man till organisationens utformning, position 1
virdekedjan, virdendtverk, rdmaterial och konkurrensfordelar. (Richardson 2008)

Value capture forklarar hur foretaget fdngar varde och skapar intékter och vinster. Utan ett
framgangsrikt sétt att finga vérde och skapa intékter for foretaget ar de tva andra
komponenterna av affarsmodellen otillrdckliga for att skapa en vilméende affarsverksamhet.
Manga olika intdktsmodeller finns foreslagna i litteraturen sdsom bait-and-hook-, leasing-
och freemium-modell och foretaget méste vélja en, eller flera, intdktsmodeller som tilltalar
den valda konsumentmalgruppen och dverensstaimmer med dess Overgripande strategi och
konkurrensfordelar. Value capture méste hallas 1 atanke vid utformandet av Value creation &
delivery. (Richardson 2008)

Genom att definiera affairsmodellens komponenter underléttas analysen av befintliga
affarsmodeller samt utformandet av nya affarsmodeller. Richardson framhéver hur
affarsmodellen kan utgdra ett virdefullt verktyg for att uttala och verkstilla foretagets strategi
(Richardson 2008).

2.1.1 Viérde

Virde ar ett begrepp som kan ha vildigt olika betydelse beroende pé i vilket sammanhang det
anvinds. Virde dr dessutom subjektivt 1 och med att inneborden av virde varierar frdn person
till person. Att svara pé vad vérde &r, dr sdlunda mer eller mindre omdjligt. Inom ekonomi
asyftar vérde ofta till det ekonomiska vérdet, det vill sdga, det virde som konsumenten ser 1
en vara eller tjanst och som ligger till grund for det belopp som krévs i utbyte for denna vara
eller tjanst (Nationalencyklopedin 2016). Detta sitt att se pa véirde héller dock pa att
fordandras 1 och med den 6kade forstaelsen for att produkter och tjénster skapar olika virde for
olika intressenter och inte dr nagot som dr begrinsat till konsumenten av varan eller tjansten
vilket bland annat aterspeglas i foretags CSR-arbete. CSR ér ett sétt att utvidga det smala



viardebegreppet utifrdn ekonomiskt varde och skapa virde for flera intressenter (Peloza &
Shang 2011). Virde ér alltsa inte ndgot som endast skapas direkt, exempelvis 1 det upplevda
vardet av att dga en viss produkt, utan dven nagot som kan skapas indirekt, exempelvis
genom minskad milj6forstoring. Detta synsétt pd varde krivs for att inse att ens egna
processer inte enbart skapar det virde som aterspeglas 1 priset pd varan eller tjénsten, utan har
mojlighet till ett utvidgat vardeskapande for en rad olika intressenter. Holbrook (2006)
definierar viarde som en "interactive relative preference experience" (s.212). Interaktiv
eftersom vérde endast uppstér 1 motet med en intressent, relativistisk eftersom virdet beror pa
intressentens varderingar och dr komparativ och péverkad av situationen. Baserad pa
preferenser eftersom foretags handlingar bedoms olika av olika intressenter (Holbrook 2006).

2.2 Centrala teorier for studien

2.2.1 SBM Arketyper

Bocken et al. (2014) presenterar étta arketyper som ett sétt att samla de spridda
infallsvinklarna for innovation for hallbarhet 1 affirsmodellen (Sustainable Business Model
Innovation, SBMI) fréan litteraturen och praktiken. Dessa atta arketyper dr resultatet av ett
omfattande arbete med insamling av exempel frén litteratur och praktik. Syftet med
framtagandet av arketyperna var att underlitta vidare forskning samt praktisk implementering
av SBMI genom att inféra en gemensam terminologi samt tillhandahalla en forklarande
kategorisering och exemplifiering av pd vilka sétt foretag kan implementera hallbarhet i sina
affarsmodeller och dirigenom férhoppningsvis undanrdja en del av den risk som foretagen
kan uppleva foreligger vid SBMI (Bocken et al. 2014) En heltdckande kartlaggning av pa
vilka sétt foretag kan integrera héllbarhet 1 sina affirsmodeller hade tidigare inte existerat.
Genom empiri baserat pa sekundérdata i kombination med litteratur pd omradet utvecklade
Bocken et al. (2014) de olika arketyperna som ett nytt, detaljerat sitt att bryta ner héllbarhet 1
affarsmodellen. Arketyperna har tagits fram och presenteras pé basis av Richardsons (2008)
definition av affarsmodellen.

Vi insdg att teorin utgor ett unikt tillvigagangssétt att diagnostisera och identifiera om foretag
integrerar hllbarhet 1 affarsmodellen. Genom att utgé ifran den gemensamma terminologi
som Bocken et al. (2014) bidrar med, uppkommer appliceringsmdjligheter pa foretags
affarsmodeller. Teorins styrka blir sdledes att den kan fylla en verktygsfunktion vid
hallbarhetsanalys av foretags affairsmodeller. Den svaghet teorin medfor presenterar Bocken
et al. (2014) som det faktum att teorin foresldr ett sétt att se hur integrering av hallbarhet sker
idag, vilket innebar att den formodligen méste uppdateras allteftersom nya sétt att integrera
hallbarhet i affirsmodellen uppstar. Att SBM arketyperna ér en relativt ny teori innebér ocksa
att den inte blivit beprovad i sarskilt stor utrdckning. Detta gor samtidigt teorivalet intressant
och ett huvudsakligt motiv till vart val, da vi far mgjlighet att utforska ett nytt sitt att
applicera teorin 1 praktiken.

De atta arketyperna presenterade av Bocken et al. (2014) &r: (1) Maximize material and
energy efficiency (2) Create value from waste (3) Substitute with renewables and natural
processes (4) Deliver functionality, rather than ownership (5) Adopt a stewardship role (6)
Encourage sufficiency (7) Re-purpose the business for society/environment (8) Develop
scale-up solutions (Bocken et al, 2014). Arketyperna delas in 1 deskriptiva grupper enligt
Boons och Liideke-Freunds (2012) klassificering av SBMI sé att arketyperna (1-3) ar



teknologiska (har en dominerande teknisk innovationskomponent), (4-6) ér sociala (har en
dominerande social innovationskomponent) och (7-8) ér organisatoriska (har en dominerande
organisatorisk innovationskomponent) (Bocken et al. 2014).

Kraven vid framtagandet av arketyperna var att de skulle vara “representative of underlying
mechanisms of transformation in business model innovation, clear and intuitive, mutually
exclusive and explanatory, but not overly prescriptive” (Bocken et al. 2014, s. 45). Oversatt:
“representativa for underliggande forandringsmekanismer vid innovation 1 affirsmodellen,
tydliga och intuitiva, 6msesidigt uteslutande och beskrivande, men inte alltfér normativa”.
Det ar sédlunda hypotetiskt mojligt for ett foretag att uppfylla alla arketyper samtidigt. Bocken
et al. (2014) skriver sjdlva att flera arketyper lar behdva vara uppfyllda for att astadkomma
hallbarhet fullt ut i och med att arketyperna kan ha negativa sidoeffekter om de uppfylls 1
isolation. Nedan foljer en beskrivning av de 4tta arketyperna utifrdn Richardsons ramverk for
affarsmodellen.

1.Maximize material and energy efficiency/Maximera material- och energieffektivitet

Denna arketyp innebér att foretag ska resursoptimera samt minska avfall och utsldpp av
vaxthusgaser. Genom anvindning av farre resurser 0kar effektiviteten samtidigt som
klimatpéverkan minskar. Innovation i processer och produkter 1 kombination med strategiska
samarbetspartners och leverantorer skapar virde, okar effektivitet och minskar utslépp.
Mojliga negativa effekter av denna arketyp &r att endast inkrementella fordndringar foretas,
att anstéllda forlorar sina jobb och att en eventuell "rebound-effect" uppstar (The BMI Grid
2016).

2.Create value from waste/Skapa virde fran avfall

Denna arketyp tar utgdngspunkt i att avfall kan omvandlas till vardefulla nya resurser och
verka som infldde 1 nyproduktion. Genom olika aktiviteter skapas virde genom att sluta
cirkeln av resursanvindning och anvinda avfall som nytt material 1 foretagen. Eftersom
material stindigt dteranvénds 1 en cirkuldr ekonomi minskar kostnader och avfallet skapar
istillet virde for foretag. Det miljoméassiga avstampet minskar ocksa 1 takt med
resursateranvindningen. Risken med denna arketyp &r att inga dtgérder tas for att minska
avfallsstrommar eftersom avfall numera har ett ekonomiskt viarde. Det kan ocksa leda till
snabbare séljcykler och mer materialanvindning (The BMI Grid 2016).

3.Substitute with renewables and natural processesSubstituera med férnybara energikéllor
och naturliga processer

Genom att arbeta med fornybar energi och férnybara resurser minskar foretags
klimatpéverkan. Den hindrande tillvdxt som associeras till icke-fornybara resurser undviks
aven och en motstandskraft byggs upp genom engagemang i fornybara processer. Virde
skapas genom produkt- och produktionsinnovation anpassade for fornybar energi och intikter
genereras till f6ljd av dessa nya 16sningar. Mojliga negativa effekter av denna arketyp ar att
negativa effekter vid produktionen av de nya teknologierna eller processerna inte tas i
beaktning tillika mojligheterna att atervinna dessa. Det kan dven uppsta en
konkurrenssituation mellan matproduktion och produktion av biologiska material (The BMI
Grid 2016).

4.Deliver functionality, rather than ownership/Leverera funktion, snarare dn dgande



Denna arketyp behandlar hur tjdnster kan agera substitut for fysiskt 4gande men trots detta
tillfredsstdlla anvdndarnas behov. Arketypen tar avsteg fran faktisk produktion av produkter
och utnyttjande av resurser for att istdllet fokusera pa alternativa sitt att uppna kundnéjdhet.
En risk med denna arketyp ér att konsumtionen okar pa grund av 6kad tillgédnglighet (The
BMI Grid 2016).

5.Adopt a stewardship role/Anta en forvaltarroll

Denna arketyp innebér att foretaget engagerar sig proaktivt med alla intressenter for att
forsakra deras langsiktiga hélsa och vilmédende. Som exempel lyfter Bocken et al. (2014)
fram “Upstream stewardship” sdsom att skapa ackrediteringssystem for foretagets
leverantdrer for att forsékra etiskt och/eller miljomassigt handlande langre ner i vardekedjan
samt “Downstream stewardship” sdsom att forsoka pdverka konsumenterna till att géra mer
socialt och/eller miljomaéssigt hallbara val.Denna arketyp har den mdjliga negativa effekten
att kunderna kan bli tvungna att betala ett prispremium och att féretaget stannar som ett
nischforetag (The BMI Grid 2016).

6.Encourage sufficiency/Uppmuntra tillracklighet

Denna arketyp innebér att foretaget skapar 16sningar som aktivt soker minska konsumtion
och produktion genom att exempelvis skapa mer langlivade produkter, skapa incitament att ta
bittre hand om inforskaffade produkter genom en vélfungerande marknadsplats for anvinda
produkter och erbjuda produkter och tjanster till laginkomstldnder genom att skala ner dem
till att endast innefatta dess essentiella komponenter. Aven denna arketyp har de méjliga
negativa effekterna att kunderna maste betala ett prispremium och att féretaget stannar som
ett nischforetag eftersom konventionella principer for tillvéixt inte efterfoljs (The BMI Grid
2016).

7.Re-purpose the business for society and environment/Omdefiniera foretagets syfte for
samhaélle/miljo

Denna arketyp innebér att foretaget nedprioriterar vinstmaximering som mal och istéllet
prioriterar formedlandet av sociala och miljomaéssiga fordelar. Detta dstadkoms genom en
ndra integration mellan foretaget, lokala samhéllen och andra intressentgrupper. Bocken et al.
(2014) lyfter fram hur detta kan komma att innebéra ett skifte av kunden som huvudsaklig
formanstagare till forman for samhélle och milj6. Exempel pa sadana foretag ér sociala
foretag vilka soker fullfolja en social mélsittning och icke-vinstdrivande organisationer (eller
valgorenhetsorganisationer) eller ”hybrider” som har en vinstdrivande del som finansierar en
icke-vinstdrivande del. Denna arketyp innebir en risk att forbli ett nischat foretag om inga
politiska fordndringar genomfors och foretaget fortsétter att virderas inom ett kapitalistiskt
synsitt (The BMI Grid 2016).

8.Develop scale-up solutions/Utveckla skalbara 16sningar

Denna arketyp bygger pa att en eller flera arketyper redan ar uppfyllda. Arketypen syftar till
att ha en strategi for att skala upp hallbara affarsmodeller och pa sa sitt mojliggdra en
spridning av héllbarhet 1 affarsmodellen. Detta kan exempelvis foretas genom ett franchise-
concept, licensiering eller samarbetsmodeller sdsom open innovation och crowd-sourcing.
Som ndmnt &r risken med denna arketyp att den positiva miljoeffekten begréinsas om den inte



kombineras med andra forbéttringar. Det finns dessutom en risk att konsumtionen dkar pa
grund av okad tillganglighet (The BMI Grid 2016).
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Figur 2: Sammanfattning 6ver SBM arketyper (Bocken et al, 2014).

2.2.1.1 Barridrer till SBM arketyperna

Som ett kompletterande verktyg for analys som &r kopplat till SBM arketyperna har vi dven
valt att anvinda en teori om barridrer till arketyperna. Denna teori mgjliggor en breddning av
analysen, 1 synnerhet for att analysera varfor ett foretag inte lyckas uppfylla specifika
arketyper. Baserat pa en identifiering av arketyper, kommer denna teori endast agera som en
kompletterande teori for att assistera vid diskussionen kring svarigheter som de tva foretagen

moter 1 sitt arbete for att bli hallbara.

Teorin baseras pa en Delphistudie déar en expertpanel med representanter fran olika relevanta
delar av samhdllet diskuterade fram barridrer till de olika SBM-arketyperna (Laukkanen &
Patula 2014). Studien genomfordes 1 Finland vilket vicker frdgan om de barridrer som tagits
fram dr applicerbara 1 Sverige. Teorin ska dock inte tas som ett sétt att visa vilka barridrer
som faktiskt existerar utan som ett sétt att belysa vilka barridrer olika relevanta intressenter
(sédsom foretagsledare, professorer, studenter etc) upplever eller férmodar vara centrala
barridrer for att uppfylla arketyperna. Som sadan borde teorin vara applicerbar dven for var
studie. Teorins svaghet &r relaterad till att den inte blivit beprévad. Diaremot finner vi teorin
som ett bra och utredande komplement till 6vrig teori 1 denna uppsats da teorin kommer




hjilpa oss att forstd varfor det kan vara svart att uppfylla olika arketyper. Aven hér ir vi i var
kdnnedom forst med att bepréva teorin och kommer saledes bidra med en studie som kan
tédnkas stirka teorins funktion. Vidare anser vi att teorins eventuella svaghet inte paverkar var
studies trovardighet negativt eftersom vi ger denna teori en mer stodjande funktion for att
belysa diskussionspunkter i analysen. Nagra av de barridrer som identifieras som kopplade
till framst de teknologiska arketyperna dr brist pa ekonomiska incitament och press fran
lagstiftning. Vidare dr attityder och véirderingar barridrer till mer organisatoriska innovationer
1 affarsmodellen vilket syftar till arketypen om att anpassa foretaget till miljovénliga
véirderingsgrunder. (Laukkanen & Patula 2014) Modellen nedan redogdr for samtliga
barridrer till respektive arketyp:

Innovation type  SBM archetype Main barriers
Technological Maximise material and * Lack of strict legislative pressure
energy efficiency * Lack of economic incentives

¢ Lack of awareness and understanding

Create value from waste ¢ Lackoflegislative pressure
* Lack of economic incentives
* Lack of awareness and understanding

Substitute with renewables * Lack of legislative pressure
and natural processes ¢ Lack of economic incentives
Social Deliver functionality rather ¢ Lack of consumer/customer acceptance
than ownership * Lack of economic incentives
Adopt a stewardship role ¢ Lack of consumer/customer acceptance

¢ Short-term profit maximization

* Lackoftransparency (challenging
supply chain control in global
environment)

Encourage sufficiency * Lack of consumer/customer acceptance
* Lack of economic incentives
¢ Lackoflegislative pressure
* Lack of international agreement (e.g.
substitutes from Asia)

Organisational Re-purpose the business for * Attitudes and values
society/environment * Lack of awareness and understanding
* Lackofincentives/support
¢ Short-term profit maximization
¢ Structural barriers

Develop scale-up solutions ¢ Attitudes and values
* Lack of awareness and understanding

Tabell 1: Barrérer till SBM arketyperna. Kélla: Laukkanen & Patula, 2014.

2.2.2 The Resource Based View

The Resource Based View (RBV) dr en teori som kan anvindas for att analysera ett foretags
resurser. Barney (1991) presenterar en modell for RBV som syftar till att underséka om en
resurs bidrar till en langsiktig konkurrensfordel. Baserat pa antagande om heterogenitet och
immobilitet samt fyra olika krav som enligt modellen méste vara uppfyllda for att anses skapa
en langsiktig fordel 6ver konkurrenter. (Barney 1991) Denna teori blir av betydelse for att
forsta vilka bakomliggande faktorer som ligger till grund for att kunna integrera héllbarhet 1
affarsmodellen. Vi har sdlunda valt att fokusera pa bakomliggande faktorer i form av de olika
resurser som kan tdnkas krdvas for att na en hallbar verksamhet. RBV kommer anvéndas som
uppsatsens centrala teoretiska verktyg for att analysera den betydelse olika resurser spelar for
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integration av hallbarhet i affairsmodellen. Initialt kommer vi att anviinda arketyperna for att
identifiera hur verksamheterna fungerar, vilka processer som existerar och hur
hallbarhetsarbetet fungerar pa olika nivaer. Pa sa satt amnar vi askadliggora vilka resurser
som ligger bakom arketyper som de bada foretagen uppfyller. Efter detta kommer RBV
anvéndas for att forsta hur foretagen lyckats, alternativt inte lyckats, uppfylla de olika
arketyperna. RBV kommer alltsd anvéndas for att tolka och nd forstaelse for vad som ligger
bakom arketyperna och saledes ocksa foretagens mojligen olika integration av héllbarhet.

RBYV ér en tdmligen erkédnd teori som ligger till grund f6r mycket forskning och som anvéinds
1 olika sammanhang. Detta motsvarar dven teorins upplevda styrka. I kontexten av var
uppsats dr forhoppningen att teorin ska bidra med en djupare forstaelse for bakomliggande
orsaker till varfor foretagen lyckats och inte lyckats uppfylla vissa arketyper och séledes dven
hallbarhet 1 affirsmodellerna. Férhoppningen dr att RBV ska hjélpa att forsta hur och varfor
hallbarhet integreras och denna forstielse tror vi kan uppnas genom att sitta teorin i
forhallande till analysen av arketyperna och foretagen. Det som kan antas vara svagheten i
teorin och modellen ar dess krav pa olika faktorer som maste anses vara upptyllda. Den kan
mojligtvis till 6ljd av sin utformning saledes vara lite begransande. Detta kan dock vara ett
problem som kan antas omfatta ménga modeller. Genom att analysera foretagens resurser
hoppas vi kunna urskonja vilka resurser som dr viktiga for foretagens héllbarhetsarbeten.
Dérfor kommer resursurvalet och resursanalysen goras utifrdn var beddmning och baserat pa
insikter frén intervjuerna, dir det framgétt vilka resurser foretagen ar beroende av. Vid
anviandning och applicering av teorin som forklarat, bidrar vi med ett utdkat sétt att anvéinda
RBYV som teori. Genom att anvinda RBV 1 kombination med arketyperna kan det tidnkas att
vi bidrar med ett nytt verktyg for att analysera héllbarhet i1 foretag. Nedan foljer en
beskrivning av vad RBV innefattar.

Barney (1991) presenterade 1 artikeln "Firm resources and Sustained Competetive
Advantage" en koppling mellan foretags resurser och deras langsiktiga konkurrensfordelar.
Detta perspektiv tar utgdngspunkt i "The Resource Based View" (RBV) , en modell som
innebdr att ett foretags existerande resurser och formagor kan bidra till ldngsiktiga fordelar.
Begreppet resurser 1 artikeln inkluderar alla typer av tillgangar; formagor, organisatoriska
processer, attribut, information, kunskap och s vidare. Resurser beskrivs som styrkor som
foretag kan anvédnda for att skapa och implementera strategier. Till f6ljd av att en resurs kan
visa sig genom olika typer av tillgdngar delar Barney in begreppet i fysiska, humana och
organisatoriska resurser. De fysiska resurserna kan till exempel vara den teknologi som
anvinds pa en anldggning, fabriken 1 sig, utrustning, tillgdngen till rdmaterial samt dess
geografiska ldge. Humankapitalet inkluderar resurser som erfarenhet, relationer,
bedomningsformaga, utbildning samt chefer och anstilldas kunskaper i foretaget. Resurser
kopplade till organisationskapitalet innebér foretagets rapporteringsstruktur, kontroll och
styrning av system, informella relationer inom ett foretag men dven relationen mellan
foretaget och dess omgivning.

Barney (1991) redogor dven for skillnaden mellan en konkurrensfordel och en langsiktig
konkurrensfordel eftersom alla resurser inte ligger till grund {for de langsiktiga
konkurrensfordelarna. En konkurrensfordel beskrivs som en resurs som bidrar till en
viardeskapande strategi som inte anvénds av potentiella eller nuvarande konkurrenter. En
langsiktig konkurrensfordel uppfyller samma krav som konkurrensférdelen men innebir dven
att konkurrenterna dr oférmogna att anamma fordelarna av denna strategi. Alla resurser ligger
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inte till grund for langsiktiga konkurrensférdelar och modellen stiller krav pd olika attribut
resurserna eller formagorna maste uppfylla, men innan en analys av dessa attribut genomfors
stélls tva huvudsakliga krav. Dessa tva krav innebér att resursen 1 fraga dels méste vara
heterogen och dels immobil. Anledningen till detta belyser Barney med exemplet dir tva
foretag 1 samma industri har exakt samma strategiskt viktiga resurser och kan darfor
implementera samma strategier och till f6ljd av detta kan de inte uppna nagon langsiktig
konkurrensfordel. Baserat pd antagandena om resursernas heterogenitet och immobilitet
maste fyra attribut vara uppfyllda for att resursen eller formégan ska anses leda till en
langvarig konkurrensfordel. De fyra kraven presenteras nedan och brukar anvindas for att
analysera resursernas potential.

1. Valuable/Virdefull: Denna forsta fraga som ska besvaras vid analys av en resurs ar
huruvida resursen tillfor varde genom att gora det mojligt for ett foretag att forsvara sig mot
hot och utnyttja mgjligheter. En resurs anses dven vara viardefull om den 6kar kundvérde
genom Okad differentiering eller fordndring 1 prisniva (Jurevicius 2013).

2.Rare/Séllsynt: Endast en eller ett fital besitter denna resurs 1 industrin. For att denna attribut
ska vara uppfylld maste resursen vara sillsynt bland konkurrenterna (Barney 1991)

3.Inimitable/ svar att imitera: Resursen uppfyller detta krav om det ar svart och kostsamt for
konkurrenter att imitera resursen (Barney 1991).

Ursprungligen presenterade Barney (1991) ett krav som innebar att substituten till resursen
var begriansade. Det skulle siledes inte finnas nigra substitut som skulle kunna bidra till
samma virde som resursen 1 fraga kan. I artikeln "Looking Inside for Competitive
Advantage" gjorde Barney (1995) en justering av sin ursprungliga modell och ersatte "non-
substitutable" med ett krav pa organisationen.

4.0Organization/organisation: Foretagets potential att skapa konkurrensfordelar beror pa i
vilken utstrickning resurserna ar virdefulla, svara att imitera samt séllsynta. For att
mojliggora langvariga konkurrensfordelarna kravs dock att foretaget dr organiserat sa det
besitter formégan att dra nytta av och absorbera resurserna och forméagorna. Darfor stélls det
ett krav pa organisationen 1 helhet och dess formaga att ta tillvara pé resursernas potential
(Barney 1995).

1. Vardefull

2. Séllsynt Langsiktig
konkurrens-
fordel

3. Svar att imitera

4. Organisation

Figur 3: Modell anpassad efter Barney (1991, 1995)
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2.2.3 Gron innovation

Innovationer som har en positiv inverkan pd miljon och bidrar till hillbar utveckling &r de s&
kallade grona innovationerna. Chen, Lai och Wen (2006) presenterar en definition av grona
innovationer som produkter eller processer som bidrar till energibesparing, tervinning
och/eller minskning av utsldpp. Carrillo-Hermosilla, Gonzéalez och Konn6la (2009) delar in
grona innovationer i de tre kategorierna komponent, sub-system och system. Motivet bakom
detta teorival &r att vi genom att analysera foretagens innovationer for hallbarhet utifran de
olika kategorierna av Gron innovation och deras innebérd hoppas kunna utdka mojligheten
att forklara hur foretagen har lyckats med att integrera hallbarhet 1 affairsmodellen. Gron
innovation utgdr salunda ett komplement till RBV.

Styrkan 1 denna teori dr att den bidrar illustrativt till foretagens innovationer for héllbarhet
och kan oka forstdelsen samt agera forklarande for hur deras sitt att innovera paverkar deras
formaga att integrera héllbarhet 1 affairsmodellen. Eftersom modellen om Gron innovation ger
utrymme for mer forstéelse genom dess kategoriseringsmojligheter och dimensioner, kommer
modellen vara ett sitt att avslutningsvis sammanfatta analysen. Den framsta nackdelen dr som
med sd manga andra modeller att de &r svara att applicera i praktiken vilket innebér att en
indelning enligt teorins tre kategorier kan vara problematisk att genomféra. Mgjligheten finns
att foretagen vid analys hamnar under flera kategorier. Denna studie anviander teorin om Gron
innovation pa ett nytt sitt genom att koppla den till forskningsomradet f6r héllbarhet i
affarsmodellen.

Carrillo-Hermosilla, Gonzalez och Konnola (2009) presenterar komponent, sub-system och
system som tre indelningar av grona innovationer. Komponent innebér en innovation vars
syfte dr att minimera effekterna pd miljon. Den innebédr modifieringar och inte stora
forandringar av processer, trots att miljoproblemen kanske ar mer processrelaterade. OECD
(2009) bendmner denna kategori dérav istdllet for "modifiering". Ett belysande exempel for
denna typ av Gron innovation dr en rengérande katalysator som kan placeras pa de flesta
fordon for att filtrera utslappen. Den andra typen sub-system presenterar OECD (2009) som
"eco-effektivitet" och innebdar modulinnovationer, som syftar till att minska miljopaverkan
genom att utveckla produkter och 16sningar som ar resurseffektiva. Genom att effektivisera
kommer avfall och utsldpp att minska vilket bidrar till en battre milj6. Ett exempel pa detta ér
effektiva tviattmaskiner som vid anvindning utnyttjar sa 1aga vattenméangder som mojligt. De
bada forstndimnda grona innovationerna komponent och sub-system innebér saledes
utveckling och modifiering av befintliga och existerande system och processer. Den tredje
typen av Gron innovation, "systemforandring", innebér radikala fordndringar av hela system.
Genom att fordndra hela system mojliggors en langsiktig hallbar utveckling som de tva
foregaende typerna inte uppndr. Darfor ar det ofta radikala grona innovationer som involverar
denna typ av systemfordndring. Ett exempel pd en sddan Gron innovation ar slutna, cirkuléra
processer dir produkter dteranvénds som nytt ramaterial vid slutet av deras produktcykler. Pa
sé sdtt minimeras avfall och resurser anvinds effektivt. Nedanstaende modell delar in de tre
typerna av grona innovationer. Modellen &r baserad pa i vilken utstrickning system
forandringar genomfors, hur stor miljopéverkan dr och hallbarhet ur olika aspekter.

13



Economic sustainability
~ of the system

A
W

Positive A AT
Impact >
i System-change
(Re-design) L
(Eco-efféctiveness) m
; -
Z 3
Sub-system change B g
(Eco;eﬁ”lcxeucy) ::,- =
=B
P < &
- 2
_ Component &
Negative addition =
Impact (Epd-of-pipe)
mimmization
2 L
a -
€
Incremental change Radically
In the system different system

Figur 4: Gron Innovation. Kélla: Carrillo-Hermosilla, J., Gonzalez, P.d.R. & Koénndla, T. (2009).

2.3 Sammanfattning av teoriavsnitt

Vi har i det hir avsnittet lyft fram de tre begrepp och teorier som utgor studiens teoretiska
ansats. Teorin om SBM arketyperna enligt Bocken et al. (2014) kommer att anvindas for att
diagnostisera om foretagen integrerar hillbarhet 1 sina affairsmodeller samt pd vilket sétt.
Detta kommer goras genom att analysera huruvida foretagen kan anses uppfylla en eller flera
av de atta SBM-arketyperna. The Resource Based View (RBV) utgor ett teoretiskt verktyg
for att analysera foretagens resurser. RBV kommer att fungera som ett sétt att analysera och
besvara hur foretagen har lyckats integrera hallbarhet 1 affirsmodellen genom uppfyllandet av
en eller flera SBM arketyper, alternativt varfor de inte har lyckats. RBV fungerar alltsd som
ett sétt att fylla gapet mellan arketyperna och bakomliggande faktorer for uppfyllande av
arketyperna. Barridrerna till arketyperna kommer att anvéndas som ett sitt att bredda
diskussionen som RBV inleder for att ge ytterligare infallsvinklar for analysen. Gron
innovation utgor ett ssmmanfattande teoretiskt verktyg for att analysera foretagens olika
innovationer och innovationsprocesser. Teorin lyfter fram tre indelningar av grona
innovationer: komponentforidndringar, fordndringar 1 sub-system och systemforidndringar.
Dessa tre innovationssteg utgdr olika nivaer for att nd ekonomisk, social och miljoméssig
hallbarhet. Denna teori kommer ha en illustrativ avslutande roll for att sammanfatta
analysavsnittet. I kapitlet som foljer presenteras de olika metodval som ligger till grund for
uppsatsen.

14



Kapitel 3 Metod och tillvagagangssatt

[ detta avsnitt presenteras studiens metodval och tillvigagdngssditt vid insamling av empiri
och genomforande av analys.

3.1 Forskningsansats

Enligt Patel och Davidsson (2003) kan kvalitativ metod kortfattat beskrivas som ett sitt att
analysera textmaterial och kvantitativ metod for att analysera statistik. For att identifiera och
analysera om och hur foretag integrerar hallbarhet i affirsmodellen har kvalitativ metod
anvénts 1 studien. Valet motiveras med att kvalitativ forskning tar utgdngspunkt i att
identifiera monster samt forklaringar till olika fenomen, istéllet for att utgé frdn en redan
bestdmd hypotes. Det existerar olika uppfattningar om hur verkligheten ser ut, diar
utgangspunkten inte tas 1 en absolut objektiv sanning (Bryman & Bell 2013). Kvalitativa
forskningsmetoder utgar fran en subjektiv syn diar ambitionen ar att identifiera de kategorier,
teorier eller beskrivningar som pa ett lattoverskadligt sétt forklarar eller beskriver ett visst
sammanhang (Larsson 2005).

Enligt Bryman och Bell (2013) anvénds vanligtvis induktiv metod vid kvalitativa studier, dar
avstamp tas ur empirin som inhdmtas utifran en specifik hindelse. Detta anvinds sedan for att
formulera teorier som resulterar 1 en generell slutsats. Da utgangspunkten i studien tas ur
teori, ansags en induktiv metod ogenomforbar. Utifrdn vald problemformulering kommer
studien utga fran en deduktiv metod dér avstamp tas ur teorierna som dven kommer fungera
som den teoretiska referensramen. Den deduktiva metoden ansags passa studien bést di vi
onskade beprova teoriernas giltighet som verktyg att besvara syftet. Anvdndandet av deduktiv
ansats syftar till att antingen forkasta eller bevisa ett givet antagande. Detta ar inte
applicerbart pa studien i sin helhet, varfor en diskussion om en kombination av de olika
ansatserna forekommit. Att anvinda sig av abduktion, som dr en kombination av deduktiv
och induktiv ansats valdes dock bort da studien 1 huvudsak utgar fran ett teoretiskt ramverk.
Denna kommer sedan anvindas for att appliceras pa utvalda foretag for att sedan jamforas
med verkligheten (Bryman & Bell 2013).

Andra metoder for insamling av data, som till exempel enkédtundersokningar, observationer
eller dataanalyser har inte varit aktuella eftersom utgdngspunkten ar tagen ur en kvalitativ
metod. Detta motiveras med att studiens syfte ér att utifrdn en fallstudie av tvé foretag
analysera om och hur dessa foretag har integrerat héllbarhet i sina affarsmodeller.

3.2 Forskningsdesign

Enligt Merriam (2004) lampar det sig att anvénda fallstudiedesign vid en kvalitativ metod
och induktiv ansats, &ven om trenden visar pa att det 4ven dr anviandbart 1 deduktiva ansatser
(Bryman & Bell 2013). Till foljd av att uppsatsen tar avstamp 1 teorin, tillimpas en deduktiv
ansats och en kvalitativ metod. Uppsatsen kommer att anta en flerfallsdesign dir tvé unika
fall kommer att studeras detaljerat. En flerfallsdesign innebér att flera fall och deras unika
kontexter blir &ndamal for studien och dir varje individuella fall sétts 1 fokus. Detta sker
genom att studera tva foretag som anses vara framgangsrika inom héallbarhet i sin bransch
men dér foretagen agerar i tvd mycket skilda branscher dér integreringen av hallbarhet 1
affarsmodellen kan anses vara mer eller mindre utmanande. (Bryman & Bell 2013)
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Designen 1 fallstudien innefattar den komplexitet som ett enskilt fall kan medfora. Fallstudien
kommer att baseras pa tvé fall, 1 form av olika foretag. Valet av forskningsdesign uppmanar
till en kvalitativ metod och semistrukturerade intervjuer di dessa i kombination bidrar till en
detaljerad granskning av fallen 1 frdga. Malet med fallstudierna &r att fran ett idiografiskt
synsitt belysa och utforska unika egenskaper hos de valda organisationerna (Bryman & Bell
2013).

Bryman och Bell (2013) redogdr for olika distinktioner mellan fall; det kritiska fallet, det
unika fallet, det informationsrika och avsldjande fallet, det representativa fallet och det
longitudinella fallet. Det gér att applicera och urskonja drag fran bada kategorierna "det unika
fallet" och "det informationsrika fallet" pa uppsatsens valda fallstudier och organisation.
Organisationerna dr unika 1 och med deras framstédende position inom héllbarhetsarbete 1
respektive bransch men ocksa informationsrika med mojlighet for analys och observation.
Detta till trots anses studien mestadels omfattas av kategorin "det unika fallet".

3.3 Insamling av data

Insamling av data har skett bdde genom priméardata och sekundirdata dir data har hdmtats
frén valda foretag. Priméirdata definieras av information som &r ny och har inhdmtats av
forskaren. Primérdata 1 denna studie utgors av intervjuer dar ett frageformulér 1 forviag har
skapats for att fungera som en végledare och guide under intervjun (Bryman & Bell 2013).
Det finns olika aspekter som gor att primérdata kan ses som fordelaktigt, bland annat ses
insamlingen av material som forstahandsmaterial baserat pa gruppmedlemmarnas egna
iakttagelser vilket kan oka tillforlitligheten. Denna metod kan dock vara tidskrdvande da all
inhdmtning sker fran grunden.

Sekundirdata har hdmtats frin foretagens hemsidor men dven fran artiklar, analyser och
presentationer av foretagen som finns tillgdngliga via andra hemsidor sdsom Svenska
handelskammaren. Sekundirdata definieras som information som redan finns tillgénglig och
tidigare samlats in. Det dr darfor viktigt att vara kéllkritiskt vid inh@mtning av sekundérdata
och noggrant kontrollera kéllorna. Att anvédnda sig av sekundérdata ar dock inte lika
tidskrdvande dé det redan finns befintlig information att utgd ifran (Bryman & Bell 2013).
Vid insamling av sekundérdata ar det viktigt att ha 1 atanke att syftet kan skilja sig mellan den
forskare som hdamtat in informationen fran bdrjan, och den studie som foretas nu. Darfor bor
en stdndig utvirdering ske vid anvindande av sekundirdata, 1 syfte att sékerstélla
tillforlitlighet.

Vetenskapliga artiklar samt kurslitteratur har anvénts for att ta fram relevanta teorier samt for
att skapa en bild av radande forskningslidge for relevanta omraden. Vid framtagandet av
vetenskapliga uppsatser har olika sokmotorer anvénts, fraimst LUBSearch, Scopus och
Google Scholar. Soktermer har innefattat "Business Model", "Sustainability", "Sustainable
Business Model Innovation", "Sustainable Business Models", "Resource Based View", "Gron
innovation", "Sustainability Innovation" med flera.

Primédrdata har samlats in genom intervjuer med anstéllda pa de olika foretagen déir fokus
legat pa att skapa en sa naturlig intervjusituation som mdjligt for samtliga deltagare.
Anvindningen av primardata tillit studien att fokusera mer precist, ddr anpassning skedde
utifran studiens syfte.
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3.4 Urval

Uppsatsen kommer ta utgdngspunkt i utvalda teorier om hallbarhet, dir fokus ligger pé teorier
om héllbarhet 1 affarsmodellen. En teori om arketyper for hdllbarhet 1 affarsmodellen har
valts ut som ett sitt att analysera om och pa vilket sitt foretag integrerar hdllbarhet 1 sina
affarsmodeller. Vidare kommer fokus riktas mot teorier om resurser som ett sétt att
underbygga analysen av hur och varfor foretagen har eller inte har lyckats integrera
hallbarhet i sina affirsmodeller. Teorin om Grén innovation kommer agera stodjande vid
denna analys.

Vi har valt ut tva foretag som vi anser vara av karaktiren unika fall 1 olika branscher.
Anledningen till detta dr att foretagen dr verksamma inom olika branscher dir
forutsdttningarna for att nd hallbarhet antas vara olika. Den gemensamma ndmnaren som ar
underlag for val av foretag och varfor de ar intressanta att jamfora ar att bada dr engagerade 1
hallbarhetsarbete. Foretagen kan dven anses vara ledande i hallbarhet inom respektive
bransch vilket ocksa ligger till grund for urvalen. For att kunna genomfora en djupgiende
studie behovde vi ha god tillgang till foretagen. I och med studiens tidsbegrénsning var det
sdlunda 6nskvart att finna foretag som dr verksamma pd den svenska marknaden.

Uppsatsen har omfattats av ett icke-sannolikhetsurval vilket innebér att urvalen inte gjorts pa
basis av sannolikhetsprinciper. Den typ av icke-sannolikhetsurval som har foretagits i denna
uppsats dr ett sé kallat bekvamlighetsurval. Inneborden av ett bekvamlighetsurval relaterar till
forskningsobjektets tillgidnglighet f6r forskaren (Bryman & Bell 2013). Vi har sdlunda valt ut
foretag som vi anser méter de givna avgriansningarna samt informanter som vi anser vara
lampliga att besvara vara fragor samt ge en sd omfattande bild av foretagets héllbarhetsarbete
som mgjligt utan att intervjua alla pé foretaget.

Foretagen identifierades genom att fraimst anvidnda sokmotorn Google som verktyg. Via
Google kom vi in pa klimatsmart.se dir vi kom 1 kontakt med HR Bjorkmans mattor AB. De
valdes ut dels pa grund av sitt framstdende arbete inom cirkuldr ekonomi men ocksé pé grund
av att de var lokaliserade 1 Skdne. D4 ambitionen var att jimfora tva unika fall 6nskade vi
sikta in oss pd en bransch dér héllbarhet anses mer utmanande. Tidigare kunskap hos
gruppmedlemmarna gjorde att fokus lades pa betongbranschen. Utifran den informationen
valde vi att anvénda oss av sokmotorn Google och kom i kontakt med Thomas Betong AB.
Béda foretagen kontaktades via bade mail och telefon.

Valet av ett framgangsrikt hallbarhetsforetag foll pad Hr Bjorkmans entrémattor AB
(hddanefter Hr Bjorkmans), som idag ar ledande inom mattuthyrning i Skane och ér
verksamma 1 hela Sverige (Hr Bjorkmans entrémattor AB 2016). Hr Bjorkmans har blivit
internationellt uppmérksammade for sitt trendsédttande miljoarbete med bland annat miljopris
av EMAS 1 EU (Hr Bjorkmans entrémattor AB 2016). Hr Bjorkmans verkar inom en bransch
dér det finns goda forutsittningar for atervinning pa grund av tjdnstens utformning.

Det andra valda foretaget ar betongforetaget Thomas Betong AB. Foretaget ar aktiva inom
betong och forfabrikat och har varit verksamma pa marknaden 1 60 ar och dr idag ledande
inom fabriksbetong pa den svenska marknaden. Foretaget har arbetat fram ett unikt
hallbarhetskoncept vid namn "Thomas Miljéstomme" innebédrande ett byggsystem av
forgjutna och platsgjutna bostadsstommar med 30 % lagre CO2 avtryck &n normala stommar
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(Thomas Betong AB 2016). Till {6]jd av bada foretagens arbete med hallbarhet ges
forutsattningar for analys samt jamforelse.

3.5 Intervjuer

3.5.1 Val av intervjupersoner

Genom att anvinda oss av ndgra 1 forvig utvalda kriterier, valdes informanter ut for att
medverka 1 studien. Urvalet beskrivs enligt Bryman och Bell (2013) som ett malstyrt urval
vilket beskrivs som fordelaktigt 1 en kvalitativ studie. Detta da ett mélstyrt urval fokuserar pa
deltagare som dr relevanta for forskningsfrdgan, samt mdjligheten att vélja strategiskt.

Inledningsvis sattes ingen referensram dver hur ménga intervjuer som skulle genomforas.
Detta for att littare identifiera niar empirisk méttnad uppstatt. Informanterna valdes inte ut
slumpmassigt utan riktades in pa de personer som antogs ha nigot att bidra med till vald
fragestillning. Vikt lades vid att personerna satt pa en sadan position i foretaget dar utvalda
intervjufragor kunde besvaras pa ett utttmmande sétt.

Da hallbarhet kan anses upplevas och formuleras olika beroende pa individ, position och
forutsittningar genomfordes tre olika intervjuer med olika personer, pd olika positioner i
foretaget. Detta for att presentera en genomgripande bild av hallbarhet genom hela
organisationen, inte enbart genom den bild som férmedlas via ledningen. Utifrdn inledande
intervjuer med Carl-Johan Bjorkman samt Erik Lindén valdes ytterligare informanter ut 1
samrore med dessa.

Enligt Bryman och Bell (2013) styrs urvalets storlek ofta av aspekter sdsom tidsdtgang och
kostnader. Hur stort ett urval bor vara for att kunna sékerstilla urvalsekvivalens ar en
omdiskuterad fraga inom kvalitativ forskning. Detta beror enligt Guest, Bunce och Johnson
(2006) ofta pa svérigheterna att kunna forutse ndr empirisk méttnad uppstar. Dessutom é&r det
svart att pd forhand avgora hur manga informanter som behovs, vilket ocksa gor det svért att
avgora om ytterligare informanter behdvs for att uppnd empirisk méttnad. Vi valde att
intervjua tre anstdllda inom olika avdelningar pé respektive foretag. Genom att foreta
intervjuer med personer aktiva pd olika nivéer inom foretagen, som 1 Hr Bjorkmans fall VD,
milj6-manager och en lageranstélld kan en heltickande bild uppnés. Eftersom béda foretagen
om &n 1 olika utstrickningar, kommunicerar sina héllbarhetsengagemang kunde denna
transparens bidra till mojligheten att utnyttja sekundérdata fran foretagens hemsidor.
Intervjuerna i kombination med sekundirdata kunde dérfor tillsammans anses uppfylla den
empiriska méttnaden.

3.5.2 Intervjumetod

Sjalva intervjuerna genomfordes genom en semistrukturerad intervjumetod dér
frdgeformuldren utformades enligt Bryman och Bell (2013) hérledda utifran de valda
teorierna. Genom att anvinda en semistrukturerad intervjumetod tillats en mer dynamisk
samtalsmiljo som erbjuder mer 6ppna fragor.

Det har ansetts nddvandigt att inte enbart analysera informanternas svar pa fragorna, utan
ocksa hur de besvaras vilket Ekholm och Fransson (1994) betonar. Darfor har det fésts stor
vikt pd oss som intervjuare att vara sa observanta som mdojligt under intervjutillfdllena, dér
fokus legat pa observation av omgivning, informantens generella beteende och reaktioner
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under intervjun. Under de fall dér telefonintervju genomforts har vikt lagts vid informantens
reaktioner sd som pauser, skratt, sarkastiska uttryck eller osékerhet. Samtliga intervjuer
spelades dven in efter fragan om tillatelse fran informanten och transkriberades 1 syfte att
underlétta en noggrannare analys (Bryman & Bell 2013).

3.5.3 Formulering av intervjufrdagor

Utifrén studiens syfte foretogs ett flertal intervjuer av anstillda pd Hr Bjorkmans samt
Thomas Betong . Vi har valt att fokusera pé det interna perspektivet och dirmed att inte
inkludera intervjuer med externa intressenter. Detta eftersom det interna perspektivet borde
ge tillrdcklig grund for att besvara uppsatsens syfte. Det finns ménga faktorer som influerar
foretags engagemang for hallbarhet och det kriavs déarfor en avgransning for studiens
rackvidd. Eftersom frdgorna som stélls inledningsvis dr av en mer generell karaktar, tillats en
mer avslappnad milj6 dir informanten kan slappna av (Bryman & Bell 2013). Frigorna
utformades sé att de var anpassningsbara beroende pé situation, milj6 samt informantens
bakgrund och forutséttningar, dock utan att ta avsteg fran utgangspunkten 1 teorin. Ekholm
och Fransson (1994) menar att en semistrukturerad intervju ldmpar sig i de fall ddr nya
omraden undersoks. Genom att anvinda sig av en Oppen intervjuform &r det lattare for den
person som intervjuar att anpassa fragorna i syfte att reflektera 6ver subjektiviteten fran
informantens sida. Efter de inledande fragorna stills fragor hirledda frén det teoretiska
ramverket.

3.5.4 Intervjuer - genomférande

Informanterna blev intervjuade av en person i gruppen samtidigt som en eller tva personer av
gruppmedlemmarna noterade, observerade och reflekterade under tiden. Dessutom har alla
varit observanta pé foljdfragor som "kan du precisera" och "hur var det mgjligt". I den mén
som har varit mgjlig har vi valt att genomfora intervjuerna genom personliga méten. Detta for
att ytterligare kunna forklara eventuellt otydliga frdgor, anpassa frdgorna till den givna
situationen samt stélla relevanta foljdfragor. Nér detta inte har varit mdjligt har intervjuerna
skett genom telefonintervju dir samtliga gruppmedlemmar deltagit i en telefonkonferens.
Detta gjorde att en person ur gruppen kunde leda intervjun samtidigt som de andra kunde
notera och reflektera, samt stélla foljdfradgor. Om fragorna istillet hade stillts skriftligen hade
den dynamiska situation som uppstar vid en realtidskonversation inte uppstatt och viktiga
reflektioner hade kunnat gé forlorade.

De fordelar som upplevdes vid fysisk intervju var bland annat att kroppssprak kunde tolkas.
Det blev en annan intervjusituation dir den naturliga intervjusituationen uppfattades ta ldngre
tid att uppna an vid en telefonintervju. Vid de fysiska intervjuerna var intervjupersonerna
dven mana om att visa upp olika material, visa broschyrer och presentationer vilket kunde
upplevas ta fokus fran intervjufragorna. Telefonintervjun upplevdes vildigt réattfram dar
sjdlva frageformuldret kom igang relativt snabbt. Detta da sociala koder inte ansags lika
nodvindiga 1 samma utstrackning som vid fysisk intervju. Under dessa ansags dven svaren
vara mer uttommande vilket visade sig di samtliga intervjuer transkriberats. Darfor ansags
kombinationen av telefonintervju och fysisk vara goda komplement vid genomférande av
studien.

Bryman och Bell (2013) visar ockséa pa vikten av god intervjused. For att vidhalla detta
erbjods foretaget samt informanterna mojligheten till anonymisering i uppsatsen. Samtliga
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intervjuobjekt valde att medverka med fullstdndiga namn. Intervjuerna varade mellan 28
minuter och 55 minuter med ett genomsnitt pa 37 minuter.

3.6 Bearbetning av empiriskt material

Efter intervjuerna genomfordes en ordagrann transkribering i syfte att fungera som stod under
arbetet och analysen. For att kunna dterge intervjutillféllet sa korrekt som mojligt
transkriberades samtliga intervjuer snabbt efter sjilva tillfdllet, dir det &ven angavs om
informanten pausade, skrattade, svarade tveksamt eller anvdnde sarkasm (Guest &
MacQueen, 2007). Samtliga intervjuer transkriberades via dator. Bearbetningen av insamlad
data skedde med inspiration av bland annat Guest och MacQueen (2007) som menar att en av
de storsta utmaningar for grupper som genomfor kvalitativa studier dr férmagan att vara
konsekventa. Transkriberingarna delades upp lika mellan samtliga gruppmedlemmar dér var
och en transkriberade tva intervjuer var.

Da transkribering av samtliga intervjuer genomforts gick samtliga gruppmedlemmar noggrant
igenom inhdmtad data. For att ldttare kunna fOrsté, definiera och analysera inhdmtat material
anvéndes open coding vilket definieras av Strauss och Corbin (1990) enligt f6ljande:

"The data are broken down into discrete parts, closely examined, compared for similarities
and differences, and questions are asked about the phenomena reflected in the data."” (s. 62)

Enligt Strauss and Corbin (1990) f6ljer kodningsprocessen tre olika nivier och det dr dessa
som fungerade som utgangspunkt i1 studiens kodning. Anvéndandet av open coding minskar
mojligheten av att forutfattade meningar paverkar processens gang enligt Urquhart (2013).
Bearbetningen av data inleddes med att identifiera eventuella avvikelser, fragor som
uppkommit under genomgéang av material, samt intresseviackande foreteelser. Detta gjordes
genom att bryta ned materialet i mindre delar for att lattare kunna urskilja vésentligheter 1
texten. Dessa markerades genom att de stroks under 1 texten med tillhdrande motivering, 1
syfte att sékerstélla en djupare forstdelse samt reda ut eventuella oklarheter 1 materialet. De
meningar och begrepp som strukits under utgjorde koderna som Iag till grund for framvéxten
av kategorier.

Da analysen tar avstamp 1 diskussionen kring vilka arketyper som uppfylldes av de olika
foretagen och varfor, anviandes de kategorier som framkommit som hjélp for att identifiera
dessa. Kategorierna kommer sdledes inte anges 1 analysen som utgdngspunkt, dd denna tar
utgangspunkt 1 arketyperna. Den 6ppna kodningen har fungerat som ett verktyg for att
séarskilja det visentliga 1 intervjuerna for att identifiera om foretagen uppfyller nagon av de
arketyper som Bocken et al. (2014) formulerat. Efter att de olika kategorierna framtagits,
lastes sedan materialet igenom ytterligare en gang 1 ett forsok att sidkerstilla att de kategorier
som ligger till grund for analysen reflekterar materialet pa ett korrekt och tillforlitligt sétt.
Samtliga kategorier sammanstélldes 1 ett separat dokument dér de dven forklarades for att inte
glomma bort hur dessa definierats.

Nedan presenteras en tabell 6ver genomforda intervjuer.
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Datum Informant Foretag Position Intervjumetod Lingd Inspelad Transkriberad

26/4 Carl-Johan Hr VD P& plats 32 Ja. Ja.
Bjorkman  Bjorkmans min
Entrémattor
12/5 Erik Thomas KMA Chef Pé plats/Skype 28 Ja. Ja.
Lindén Betong min
12/5 Simone Hr Milj6- och P& plats 39 Ja. Ja.
Rebeggiani  Bjorkmans  kvalitetssamordnare min
Entrémattor
12/5 Lars berg  Hr Lager- och Pa plats 41 Ja. Ja.
Bjorkmans  distributionsanstélld min
Entrémattor samt uppfinnare av
tvattsystemet
19/5 Michael Thomas Teknisk sdljare Via telefon 29 Ja. Ja.
Blomberg Betong min
20/5 Mats Thomas Produktchef och Via telefon 55 Ja. Ja.
Karlsson Betong utvecklare av min
Thomas

miljostomme
Tabell 2: Sammanstillning av genomforda intervjuer

I storsta mojliga man genomfordes intervjuerna med alla forfattare nirvarande pa plats. Vid
vissa tillfdllen genomf6rdes intervjun per telefon eller med nadgon av forfattarna pa plats och
Ovriga ndrvarande via Skype.

Som tidigare ndmnts var intervjufrdgorna hérledda frén teorierna. Intervjufragorna finns
bifogade 1 appendix till den hér studien. Vid val av intervjufragor inhdmtades inspiration frn
Bryman och Bells (2013) intervjuguide. Vid utformandet av frdgorna fanns en strdvan efter
att tillskansa en sa réttvis bild som mdjligt av inhdmtat material. De forsta intervjuerna som
foretogs med Carl-Johan Bjorkman samt Erik Lindén utgick inledningsvis frin ett generellt
frdgeformulir. Detta fOr att {4 sé stor forstaelse for foretaget och branschen som mojligt.
Under andra halvan av intervjun riktades fragorna mer specifikt for att lattare kunna kopplas
mot teorin. Aven om frigorna delvis var riktade for att littare kunna jimfora med teorin, si
stilldes genomgaende 6ppna fragor 1 linje med semistrukturerad intervjumetod. Det fanns en
chans att intervjuobjekten skulle framstélla sitt arbete pa ett forskonande sétt, for att framsta
som mer positivt. Detta dd samtliga intervjuobjekt jobbade for och representerade de olika
bolagen vilket kan ha paverka objektiviteten. Reflektion kring detta har skett under analysen
dar samtliga gruppmedlemmar haft objektiviteten i dtanke.

De initiala intervjuerna med Carl-Johan Bjorkman samt Erik Lindén utférdes genom att
anvinda sig av en Oppen metod. Frdgorna anpassades ocksa utifrdn avsatt tid 1 ett forsok att
forsdkra att det mest vésentliga kom med. Genom att stélla generella frdgor 6nskade vi skapa
en bild av organisationerna for att sedan rikta fraigorna mer mot att besvara modeller och
begrepp. Inledande intervjuer med Carl-Johan Bjérkman samt Erik Lindén f6ljdes ocksé av
en rundvandring dar lokalerna presenterades, dessa spelades inte in. Vid slutet av samtliga
intervjuer fick informanten mdjlighet att ldgga till saker sjdlv som hen ansett relevant samt
mojlighet att stilla fragor.

3.7 Val av teori och tillvagagangssatt vid analys

Vi redogor hér for de olika teoriernas anvidndning i1 analysen. Eftersom vi &mnar undersoka
om och hur foretag integrerar héllbarhet 1 affairsmodellen sokte vi teorier som dr ldmpliga for
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att analysera och besvara detta syfte. Eftersom "hur" ér tvetydigt i sammanhanget och kan
betyda bade "pa vilket sétt" tillika "hur foretaget har lyckats" (integrera héllbarhet 1
affarsmodellen) méste en distinktion goras for anvindandet av "hur". Vi har valt att lata "hur"
representera "hur foretaget har lyckats..." och specificera nar vi syftar till "pa vilket sétt...".
Denna distinktion har varit nddvéndig for att undvika missfoérstand och har dven varit
nodvindig vid utvardering av 1ampliga teorier.

Genom en inledande fas med unders6kning av bade teori och olika foretag identifierade vi
analysmojligheter och kom fram till valet av arketyperna som det lampligaste séttet att
analysera om samt pa vilket sitt foretag integrerar hallbarhet 1 affarsmodellen. For att sedan
besvara "hur" har vi valt att anvidnda teorier som vi pa forhand formodat utgora de mest
centrala anledningarna till varfor vissa foretag lyckas integrera hallbarhet i affairsmodellen
och andra inte. Dessa teorier dr Gron innovation, Resource Based View samt barridrer till
SBM arketyper.

De presenterade teorierna kommer att ligga till grund for analysen dar sjdlva analysen av
foretagen forst kommer att genomforas separat, varefter en jimforande analys kommer att
foretas. Analysen kommer ta utgangspunkt i syftet att besvara om foretagen har hallbarhet
som en integrerad del 1 affirsmodellen och 1 sa fall pa vilket sitt. Detta kommer att géras
genom att analysera foretaget utifran teorin om Sustainable Business Model Archetypes
(SBM arketyper) av Bocken et al. (2014).

Sedan analyseras och diskuteras ndrmare hur foretagen har lyckats integrera hallbarhet i
affarsmodellen, eller varfor de eventuellt inte har lyckats. Detta kommer att goras med hjélp
av teorierna om Resource Based View (RBV), Gron innovation och barridrer till arketyperna.

Nedan presenteras en schematisk modell av teorins anvdndning samt tillvigagingssattet vid
analysen.

‘ Analys

l

Om och pa vilket satt
héllbarhet integreras
i affarsmodellen

SBM Arketyper

\ -

Varfor inte?

Gron Resource Barridrer for

Innovation Based View SBM arketyper

Figur 5: Modell for tillvigagangssitt i analys
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3.8 Trovardighet

Da uppsatsen syftar till en anvéndning av kvalitativ metod kommer utgangspunkt tas ur en
diskussion kring trovirdighet. Detta anses vara mer ldmpligt &n att fora en diskussion kring
reliabilitet och validitet, som enligt Bryman och Bell (2013) ldmpar sig mer vid kvantitativa
studier. Bryman och Bell (2013) beskrivare vidare att trovardighet kan utvirderas genom fyra
olika kriterier: dverforbarhet, pélitlighet, konfirmering samt tillforlitlighet. For att kunna méta
overforbarhet krdvs en diskussion kring huruvida resultatet som presenteras i studien kan
tillimpas pé andra situationer eller i andra grupper (Bryman & Bell 2013). Dé de intervjuer vi
genomfort har tagit flera olika personers utgangspunkt i beaktning kan det anses att
overforbarheten paverkats positivt. Flera personer i olika positioner har intervjuats i de olika
fallstudierna vilket har medfort ett bredare spektrum av infallsvinklar. Det dr dock viktigt att
ha 1 atanke att endast ett foretag fran en specifik bransch har valts ut och endast tva branscher
undersoks, vilket kan paverka overforbarheten da situationen kan se olika ut beroende pa
foretag och bransch.

Pélitligheten 1 studien méts utifrdn hur noggrant forskningsarbetet genomforts samt hur vél
tillvigagangsitt, urval samt problemformulering presenteras (Bryman & Bell 2013). For att
kunna bedoma palitlighet krdvs ocksé en reflektion kring hur korrekt den framarbetade
slutsatsen anses vara. Konfirmering syftar till huruvida forskarna agerat i god tro, och om
personliga varderingar har fargat forskningen. Under arbetets gdng har samtliga
gruppmedlemmar handlat utifran god tro. Det dr dock sannolikt att vissa personliga
véirderingar eller eventuella forutfattade meningar kan ha péverkat till exempel
intervjuguidens utformning. I ett forsok att minimera denna typen av inverkan har samtliga
gruppmedlemmar reviderat och omarbetat samtliga fragor, 1 ett forsok att stilla sé objektiva
frdgor som mojligt.

Tillforlitlighet méts enligt Bryman och Bell (2013) beroende pé hur forskaren jobbat under
processens gang samt hur resultatet presenteras. For att kunna sékerstilla en s hog
tillforlitlighet som mojligt har samtliga resultat 1 studien varit tillgédngliga for de som varit
inblandade 1 arbetets géng, i ett forsok att vara sa transparent som mdjligt. Da vi haft
personlig kontakt med samtliga informanter kan tillforlitligheten anses vara hog, men ocksé
pa grund av att respondentens validering av data genomforts under samtliga intervjuer da
intervjuobjekten fatt ta del av resultaten under arbetets géng. I syfte att stérka tillforlitligheten
ytterligare 6vade samtliga gruppmedlemmar intervjuteknik pa varandra for att pd sé sétt
forsoka identifiera situationer dér objektiviteten kunde ténkas bli paverkad. Detta da Patel
och Davidsson (2003) menar att det kridvs erfarenhet och noggranna forberedelser for att
kunna vara objektiv 1 sin roll som intervjuare och inte stélla frdgor som anses vara ledande.
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Kapitel 4 Empiri

[ detta avsnitt presenteras den insamlade empirin som ligger till grund for analysen. Empirin
grundar sig pa primdr- och sekunddrkdllor om de utvalda foretagen som representerar
framtridande hallbarhetsarbete inom respektive bransch.

4.1 Hr Bjorkmans Entrémattor AB

4.1.1 Foretagets verksamhet

Hr Bjorkmans Entrémattor AB grundades 1 Malmo 1993 av Carl Johan Bjorkman och har
sedan dess vuxit till en verksamhet som stracker sig over hela landet. Foretaget ar ett
tjdnsteforetag som hyr ut mattor till foretag vilket innebér att de levererar, hamtar,
kvalitetskontrollerar och tvéttar mattorna. De har 29 anstéllda och ca 3500 kunder och
omsitter omkring 30 MSEK. Mattorna foretaget forser sina kunder med ar tillverkade i
atervunnet material frén petflaskor och tvittas 1 en bioteknologisk rengéringsprocess med
regnvatten i en sluten process som ger 98% vattenédtervinning. Processen drivs med biogas
och el fran solceller. Solcellerna ar ett nytt tilligg till anldggningen som tacker 40-60% av
elbehovet och resten av elen kops in och kommer fran vindkraftverk. Transporterna gors 1
biogasdrivna bilar av chaufforer som &r utbildade i1 eco driving. For att ticka sitt biogasbehov
till tvattprocessen samt bilarna har Hr Bjorkmans en egen biogasmack. (Hr Bjorkmans
entrémattor, 2016 & Hr Bjorkmans hos Handelskammaren, 2016)

Hr Bjorkmans beskriver sin affarsidé som "Uthyrning av entrémattor med tonvikt pa
leveranskvalité" dar leveranskvalité innefattar den levererade tjdnsten sédvil som produkten,
det vill siga mattan (Hr Bjorkmans, 2016). Det som Hr Bjorkmans erbjuder sina kunder &r en
ren och snygg entré och renare lokaler 1 och med all smuts och vita som mattorna samlar upp,
pa ett enkelt, bekvidmt och bekymmersfritt sétt. Deras vision &dr "Att alltid vara den ledande
leverantoren nér det géller service, kvalité och miljétankande" (Hr Bjorkmans, 2016). Denna
vision aterspeglas 1 deras sitt att arbeta da varje del av Hr Bjérkmans verksamhet dr utformad
med hallbarhet 1 dtanke. Foretagets miljo- och kvalitetssamordnare Simone Rebeggianni
uttryckte vid intervju det virde foretaget formedlar till kunderna:

[...] vi formedlar virde till kunden genom att forsoka ge sa hogkvalitativ produkt som mojligt. Och
dven genom miljofokusen. Vi har forsokt beskriva lite cirkuldrt i och med att det dr en
tjansteproduktion dér vi byter och tvittar mattor. Och ja, hela den hir liksom, tjanstecykeln som mer
eller mindre dr cirkulér nér vi ldimnar och tar tillbaka mattan, vi tvéttar och sa liknande.

Simone uttryckte dven att foretagets langsiktiga mél ar att ha en god 16nsamhet och att de
handlade efter ett vinstmaximeringsmal men genom ett bra miljoarbete. Vidare beskrev han
hur foretaget upplever att det blir allt viktigare for foretag att vara miljovénliga och déarfor vill
de forsoka vara ledande pé miljésidan. Till f6ljd av certifieringar stills det krav pa att bland
annat foretagets vision och affédrsidé finns nedskriven. Nér vi frigade om foretaget engagerar
sig for att minska konsumtion och produktion svarade Simone att deras kunder till f6ljd av att
de vill betala sa lite som mgjligt, dven tvittar sé sdllan de kan.

Vidare berittar foretagets VD och grundare Carl Johan Bjérkman hur han kom in 1 branschen
genom att tidigare ha jobbat pa ett tvitteri och sig mojligheten att specialisera sig pa
uthyrning av mattor till foretag:
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[...] jag har jobbat i branschen tidigare da, i tvitteri. Dar hade man bade, det var arbetskléder,
hotelltvatt, sjukhustvétt och mattor, det var liksom en mix, medans vi dr da specialister pa bara
entrémattor s vi kunde da fokusera pa det... sa jag sdg en mojlighet dir da, plus att jag ville gora
nagonting sjalv.

Hr Bjorkmans Entrémattor - verksamhetsillustration

Slutet tvattsystem

- Dresserade bakterier
- 98% av vattnet ateranvands
- Fyller pa med regnvatten

- Forstivarlden med
bioteknologiskt tvattmedel

- Energi fran biogas

- Nu aven soldriven

A\

{-) EcoSmartSolution™

&

- Ateranvandningsprocess - cirkular

affarsmodell Transporter
- Bioteknologisk rengoringsprocess

- Biogasdrivna leveranser " " o
- Biogasdrivna bilar
« Fossilbranslefridriven verksamhet
- Slutet tvattsystem med 98 % - Eco-driving
vattenateranvandning
- Certifierade enligt ISO 14001,
EMAS och Clean Green

« Tvattar med regnvatten

- Egen biogasmack

25 st PET-flaskor ger
en kvadratmeter
matta.

Figur 6: Modell 6ver Hr Bjorkmans verksamhet (Anpassad fran bilder fran Hr Bjorkmans 2016 och
Hr Bjorkmans hos Handelskammaren, 2016)

4.1.2 Foretagets hdllbarhetsarbete

Det ldngtgidende héllbarhetsarbete som vi ser 1 Hr Bjorkmans affarsmodell idag dr ndgot som
vuxit fram 6ver tiden, 4ven om Carl Johan dr noggrann med att podngtera att affarsidén har
alltid varit densamma: att hyra ut mattor till féretag. Startskottet for miljoarbetet var 1997 nir
de skulle bygga ett eget tvittsystem, innan dess hade mattorna tvéttats externt. De valde da att
kopa in ett vattenatervinningssystem. Nar vi frigar Simone om hur han ser pd hallbarhet
betonar han frimst foretagets miljoarbete och deras forsok att minska miljopéverkan. Vidare
forklarar han att miljéfokusen dr den aspekt av hallbarhet som de arbetar mest med, men
beskriver dven hur utvirderingar gors av deras leverantorer i Europa for att dven sékerstélla
den sociala biten. Simone berittar att leverantorerna till f6ljd av det kvalitetssystem foretaget
foljer ska uppfylla vissa krav och dérfor utvirderas kritiska leverantdrer som kan paverka
produktens totala kvalitet. Simone beskriver deras system som ett mer eller mindre slutet,
atercirkulerande system, bortsett fran de restavfall som transporteras bort for deponi av
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Sysav. Det avfall som uppstir kommer fran tvétteriet och hamnar sedan i tankarna dar det
segmenteras och sen slutligen fraktas bort. Simone podngterar att det ar positivt att Hr
Bjorkman later avfallet transporteras bort sdkert for att undvika att restavfallet istéllet skulle
hamna i dagvattnet. Ndgot som varit drivande 1 hallbarhetsarbetet har varit miljocertifieringen
ISO 14001 vilket Carl Johan foljaktligen uttryckte:

[...] T och med certifieringen sé satte vi mal, ribban da, i miljopolicyn da att vi ville vara det mest
miljovianliga alternativet i var bransch da och dér har vi... det har liksom varit varan ledfarna sen
dess.

Carl Johan berittade hur foretaget i samband med certifieringen genomgick en
miljoutredning for att granska deras miljopéverkan och identifiera var forbattringar behovde
goras. Resultatet av denna utredning utgjorde sedan grunden for den miljépolicy som sattes
upp och blev guiden for deras miljoarbete med olika miljomal att jobba mot. Carl Johan
fortsatte och forklarade att trots ISO certifieringen har affirsmodellen varit densamma hela
tiden:

[...] vi hyr ut entrémattor med fokus pé.. pa leveranskvalité.. [...] S& egentligen sa sjédlva affdrsidén och
affarskonceptet som sddant har ju inte dndrats utan det ar fortfarande att vi hyr ut mattor da och sen
har vi ut... kommit nya... den hira da som vi ser har blivit tviattad 202 ganger da, det dr en matta som
ar tillverkad utav petflaskor s& den &r gjord pa atervunnet material tillexempel da...

Vidare berittar Carl Johan att det genom kundundersékningar framgétt att 20 % av kunderna
anser att miljo ar viktigt for valet av leverantdr, en siffra han anser vara ganska hog. Vid
intervju med lageranstéllde Lars Berg framgick det pa vilka sétt ISO genomsyrar
verksamheten. Lars var vl insatt 1 ISO och betonade hur noga det var att f6lja miljéarbetet.
Han exemplifierade detta genom de regler som géller for placering av starka tvdttmedel, och
att vid eventuell olycka ska kemikalierna inte kunna rinna ut pa gatan. Tva ganger om éret
kontrollerade ISO dessa olika aspekter och stillde &dven fragor till de anstédllda som de
forvintas ha svar pa. Lars hdnvisade till en miljohandbok som alla nyanstédllda maste ga
igenom som beskriver det miljoarbete fortaget bedriver och de krav de maste leva upp till.
Vid intervjuer med de tre olika anstédllda angéende svarigheter i héllbarhetsarbetet gavs
tdmligen enade och sammanhdngande svar. Kvalitetssamordnaren Simone hade svért att
ndmna svarigheter och lyfte fram att hallbarhetsarbetet dr foretagets stora konkurrensfordel,
men betonade att "det kostar litegrann". Vidare podngterade han att svarigheterna som
uppstar ofta dr relaterade till upphandlingar och det kan vara svart att konkurrera med pris
ibland. For att 6verkomma detta menar Simone att de forsoker belysa att foretaget ar ett
hallbart alternativ, nagot som ménga av kunderna ocksa premierar vilket de har sett genom
kundundersokningar. Denna konkurrensfordel 4r sammanlidnkad med ett vinstintresse och ett
hopp om en biéttre virld dir foretag tar ansvar. En specifik svarighet som ndmndes var
geografi. Vid nyetableringar var det en utmaning att hitta en liknande fungerande cirkuldr
modell, med 14g miljopaverkan dér kundkretsen kanske var lite mer begrdansad. Nar vi stéllde
samma fréaga till Carl Johan vilka svérigheter han har upplevt med att implementera
hallbarhet 1 affirsmodellen sa svarade han bara att:

[...] det handlar mer om vilja... vilja. S& det vill jag sdga. Det ar ingenting som ar svart.. [...] det 4r en
viljeriktning helt enkelt s& jobbar man efter den sa...

Carl Johan menar att andra foretag inte foljer deras exempel for att de upplever de jobbigt och
1 vissa fall ett bristande engagemang. Han understryker dock flera gdnger under intervjun att
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foretaget ar verksamt 1 en slags atervinningsbransch i1 och med att mattorna ateranvinds under
valdigt 1ang tid, ungefér tio ar. Carl Johan framlyfte liksom Simone att svarigheter kopplade
till det offentliga som kommuner och landsting. Han menade att det ofta talas om att
miljovénliga foretag ska premieras, men vid olika upphandlingssammanhang med kommunen
har det miljévinliga visat sig vara av liagre betydelse &dn vad de vill framhéva. Carl Johan
berittade om ett upphandlingsméte for entrémattor 1 Malmé kommun. P& motet hade Carl
Johan beskrivit Hr Bjorkmans miljéarbete och fick dérefter som svar fran en upphandlare att
"milj6 1 all 4ra, men vi handlar affarsmissigt". Detta tyckte Carl Johan visade pa det
existerande glapp som finns, ndgot som kommunen motiverade med att de riskerade att
stdnga ute andra aktorer som inte kommit sd ldngt miljomassigt. For att uppnd forandring
ansag Carl Johan att det kanske var nodvéndigt att ndgon gang stidnga ut aktérer som inte
engagerar sig for att nd fordndring, speciellt da privata foretag dr mer benédgna att anvinda
miljomassiga alternativ dn offentliga. Carl Johans starka engagemang belystes av Lars pa
lagret:

[...] men just med hallbarhet dar ar Calle chefen, ja det dr stenhért. Dér dr inga grénser, det gar inte att
hitta pa nagonting. S& det far man nog siga. Det 4r bara att titta pa vara bilar hur valméarkta dem &r
med ISO och allt vad det nu heter. [...] alla bilarna gar ju pa gas till exempel, dven hans egen Volvo
gar pa gas.

Lars forklarar hallbarhetsarbetet som ett personligt driv hos sin chef i kombination med
mojligheterna att gora reklam. Lars ndmner ocksd den instdllning som de ibland méter hos
potentiella kunder som ofta relaterar miljo till ett hogt pris och att kunderna ifragasitter om
det blir dyrare. Han diskuterar kring hur foretaget lyckas hélla en rimlig och
konkurrenskraftig prisniva till f61jd av den cirkuldra ekonomi. Bortsett frdn det ndmner inte
Lars nagra svarigheter och tror snarare att deras héllbarhets &r uppskattat pa marknaden.

4.1.3 Resurser och innovation

For att forstd mer om hur det kommer sig att verksamheten ser ut som den gor idag och hur
hallbarhet har integrerats stilldes fragor till respondenterna om hur utvecklingen har gétt.
Lageranstillde Lars Berg forklarar att inga omfattande forandringar har skett under hans 13
ar pa foretaget bortsett fran att foretaget har expanderat 1 takt med en 6kad efterfragan. Lars
menar att hdllbarhetsarbete och milj6fokus har varit en relativt integrerad del 1 verksamheten
frén borjan genom chefen Carl Johan. Lars berittar hur han under en kort tid kérde dieselbil,
men hur Hr Bjérkman sedan blev det forsta mattféretaget med gasdrivna leveransbilar, ndgot
som ocksé star pa bilarna.

Lars beréttade att det var mycket att ta hansyn till ndr de 2005 flyttade ut till anldggningen 1
Arlov dér de befinner sig idag. I den tidigare lokalen hade de en del svérigheter relaterat till
konstruktionen. Ett liknande tvittsystem som det som anvénds idag var i bruk redan dér, men
hade satts in som en efterkonstruktion vilket innebar att vattentankarna med biovattnet stod
inne 1 lastningslokalen vilket enligt Lars inte var s funktionellt. De anstillda pa lagret stod
och lastade bredvid torktumlaren, rullmaskin fér mattorna saknades, dar var en lukt fran
biovattnet och ljudnivan var hog. Nér de flyttade till den nya lokalen forklarade Lars hur Carl
Johan tog dessa olika aspekter i1 atanke, sérskilt hade Carl Johan sett potentialen 1
gasledningarna som gick utanfor den nya lokalen. I samband med inflytt byggdes darfor
samtidigt en gasmack som skulle forse alla bilar med biogas. Foretaget var forst med
biogasdrivna bilar 1 branschen, men Carl Johan berdttade hur han ser att fler konkurrenter har
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borjat ta efter dem. Vidare beréttar Lars hur lokalen numera dgs av Carl Johan och att huset ar
konstruerat efter deras verksamhet med vattentankar och filtreringsbaddar utanfor lokalen
som gravdes ner fran start. Ddremot ndmner Lars en hel del svarigheter som har identifierats 1
efterhand, trots att hdnsyn till konstruktion togs i1 forvdg. Han forklarar hur tankarna utanfor
brister 1 funktion till f6ljd av att de 4r nedgriavda da vattnet méste pumpas upp vilket tar
energi och inte ir lika effektivt. Aven systemet for att samla upp regnvatten brister i
kapacitet till f61jd av sin placering och konstruktion. Lars forklarar hur pumpen vid kraftiga
skyfall inte klarar av att skicka ner regnvattnet 1 uppsamlingstankarna och hur det vid kraftiga
regnvader rinner over, vilket innebér att vattenmangder gér forlorade. Orsaken till detta
menar han dr pa grund av ursprungliga konstruktioner.

Vi frigar Lars om mdjligheten for efterkonstruktioner och anpassningsformaga for att kunna
Oka vattenkapaciteten men han forklarar hur de ar begrénsade av lokalens konstruktion och
att det skulle krdvas en allt for stor ombyggnad. Carl Johan belyser samma svarigheter med
vattenuppsamlingen men foreslar hur ett alternativ skulle kunna vara att magasinera vatten
och lata det virmas upp av solenergi till de 40 grader mattorna tvéttas i. Lars beskriver trots
brister 1 kapacitet hur effektiv foretagets vattenanvandning blir eftersom vattnet cirkulerar
och renas 1 ett slutet kretslopp. Carl Johan framlyfter d&ven en viss forvining Gver att de
fortfarande dr ensamma pa marknaden om att anvénda biologiska rengdringsmedel att tvitta
sina mattor med i och med de kostnadsbesparingar som uppstar i jimforelse med de tidigare
kemikaliebaserade rengoringsmedlen. Overgangen till biologiska tviittmedel har dven visat
sig ge ett béttre resultat. Vidare beréttar lageranstillde Lars 1 intervjun om fOretagets
elforsorjning via solpaneler pd taket. Trots att de inte forsorjer maskinerna kan de forse sjilva
lokalen med energi. Lars podngterar sjdlv dn en gdng byggnadskonstruktionens begransningar
for utvecklingspotentialen av solpanelerna och beréttar att solpaneler endast kunde laggas pa
halva takytan, annars skulle taket riskera att brista.

Nar vi frigade respondenterna om hur utveckling sker och om de har nagon
innovationsprocess fick vi timligen liknande svar. Samtliga beskrev ett innovationssystem
bestdende av forbéttringsforslag som skickas in. Eftersom produktutveckling sker externt ror
de flesta forslagen effektivitetsforbattringar 1 tjansteproduktionen till foljd av identifieringar
av avvikelser och liknande. Mycket fokus ldggs sdledes pé processutveckling vilket
kvalitetssamordnaren Simone menar dr ndra sammanlénkat till resursutnyttjandet. Han
berittar hur de forsoker optimera turerna med mattutlimningen samt hur vattensystemet och
elanvindningen kan optimeras. Forbéttringsforslagen dr kopplade till trisslotter som delas ut.
Lotterna syftar till att agera incitament for att delta aktivt 1 foretagets utveckling och
symboliserar uppskattning. Vid olika ledningsmdten beréttar Simone hur forslagen
gemensamt utviarderas och den ansvarige personen till forslaget kontaktas for vidare
forklaring. Vid intervju med Lars framgick det att han aktivt har anvéant sin erfarenhet och
formdga att se brister 1 verksamheten for att hjélpa till att utveckla den nya anldggningen 1
Kalix. Lars forklarade:

[...] nu nir de bygger i Kalix sa snackade jag med Jonas, var chef som &r dér uppe och hjélper till
passa nu pa och se till att ta in regnvattnet direkt sa ni inte héller pa och kér med den lilla pumpen
som vi har”..

Carl Johan sa dven vid intervjun hur de anstillda tillsammans har laborerat fram ett sétt att
syresétta regnvattnet, hur det ska ledas och cirkulera for att det ska bli s bra som mojligt.
Vidare forklarar han hur biologiskt rengdringssystemet ér, och att de hittat en syrebalans som
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fungerar med mindre dofter. Han hénvisar till en anstélld pd lagret som ligger bakom
vattenatervinningsprocessen och berittar att de sokt patent pé det.

4.2 Thomas Betong AB

4.2.1 Foretagets verksamhet

Thomas Betong grundades 1955 i Karlstad av Martin Thomas. Foretaget startade
ursprungligen under namnet "AB Férdig Betong" och dndrade namnet forst 2015 till Thomas
Betong . 1957 etablerade foretaget sitt huvudkontor i1 Goteborg efter att Martin Thomas sag
potential 1 byggmarknaden kring staden. Under 60-talet genomgick sedan foretaget en stor
expansion genom investeringar i fabriker och forvirv av andra betongforetag vilket gjorde att
foretaget spred sig geografiskt sett. I slutet av 90-talet gjordes forsta investeringarna i prefab
och tva fabriker for tillverkning av prefab-produkter kdptes upp. Foretaget har efter 60
verksamma ér blivit ledande pé den svenska marknaden som leverantorer av fabriksbetong.
Deras affdrsidé ar att forse sina kunder med kompletta och effektiva ldsningar till
byggprojekt genom att kombinera leverans av betong med prefab-produkter och ett brett
utbud av tjanster. Till f6ljd av uppkop och expansion ingér foretaget sedan 1955 i koncernen
"Thomas Concrete Group" och dr nu verksamma i Sverige, Tyskland, Polen, Norge och USA.
P& den svenska marknaden har de i dagsldget 34 fabriker som tillverkar betong och tva
fabriker for prefab-produkter. (Thomas Betong 2016) KMA chef Erik Lindén forklarar att
kombinationen av prefab och platsgjuten betong i samma foretag gér dem unika i branschen.
Han forklarar vidare att det ar helt olika processer som ligger bakom tillverkningen av de tva
produktomradena, vilket stéller helt olika krav pa fabrikerna. Platsbetongfabriker méste vara
ndra leveransplatsen medan prefab kréver stora fabriker med ménga arbetare.

Thomas Betongs vision ir att vara bést 1 branschen géllande kundservice, kvalité, mindset
och instéllning, sitt att jobba och finansiellt resultat (Thomas Betong 2016). Det vdrde som
de erbjuder sina kunder dr hogkvalitativ betong till verenskommet pris pa byggplatsen 1 rétt
tid med kunnig och pélitlig service (Thomas Betong 2016). Thomas Betong ar
kvalitetscertifierade enligt ISO 9001:2008 samt miljocertifierade enligt ISO 14001:2004 och
har utvecklat en intern miljépolicy med en vision att minska sin ldngsiktiga miljopaverkan
inom alla verksamhetsomraden och konstant strava efter att utveckla och bidra till ett hallbart
samhdlle (Thomas Betong 2016).

4.2.2 Foretagets hdllbarhetsarbete

Fokus 1 koncernen har sedan 2015 varit att minska koldioxidutslapp genom att reducera
diesel- och elforbrukning samt 6ka andelen alternativa bindemedel 1 betongen (Thomas
Concrete Group, 2015). Det har dven fokuserats pa transportoptimering och att ta till vara pa
samt ateranvédnda vattnet som anvédnds vid spolningsprocessen da bilar och fabriker rengors. |
Samband med en utdkad satsningar pé hdllbarhet inom koncernen flyttades tjansten KMA
(Kvalitet, miljo och arbetsmiljoansvarig) in 1 ledningen, en tjdnst som Erik Lindén besuttit
sedan september 2015. Efter ett forflutet inom olja och gasbranschen sokte han sig till
betongbranschen efter ett tips frdn en bekant som jobbade inom koncernen. Erik Lindén
beskriver foretagets mélsittning enligt foljande

"[...] vér inriktning &r att vi skall ha hog kvalitet.. Vara hogkvalitativa. Vart mal ar inte att
vara billigast.. Vart mél &r att vara bast och leverera bast kvalitet..".
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Thomas Betong borjade arbeta med héllbarhet 1 samband med att ISO Certifieringar kom. En
av deras tekniska séljare som jobbat inom foretaget 1 31 &r, Michael Blomberg, beskriver
utvecklingen

"[...] vi blev certifierade.. for det fanns en deadline.. 1997.. Da hade vi jobbat i tvé och ett
halvt ar med kvalitet och miljo framforallt kvalitet forst och sedan inforlivade vi da
miljéledningssystemet sd att ja vi borjade kanske..90.. 1 borjan av 90 talet.. jag kan inte sdga
exakt men vi var fardiga 1997 minns jag.."

Michael framhaver att betong 1 sig inte dr miljoovinligt, det dr gjort av naturmaterial som kan
ateranvindas. Problemet dr att dessa naturmaterial dr dndliga. Vidare sdger han att betong har
en mycket lang livsldngd "[...] dér stér det kvar 1 alla tiden och ni kan dter ateranvénda den
det dr bara att ja.. byta fasader och sa vidare och det dr inget som tidens tand néter pd[...]".

Vidare beskriver Michael sjélva séljprocessen som en viktig del i foretagets hédllbarhet. Vid
varje bestillning fors en diskussion kring kvantitet sé att risken for att restprodukter skall
uppsta minimeras. Att tala om for kunden att det blir dyrare om hen bestiller for stor
kvantitet som resulterar 1 att betong maste skickas tillbaka, tror Michael kan vara indikation
till att kunden rdknar noggrannare pa sin form. De restprodukter som skapas skickas till en
deponi som Mats beskriver mer som en "mottagning for tunga bygg grejer" dir restbetongen
lastas av. Efter detta krossas betong upp igen och anvénds enligt Mats framst till vigbyggnad.
Den kan dock anvéndas till betong igen. Det krdvs da ytterligare sortering, vilket gor det till
en kostnadsfraga. Da restbetongen kan anvéndas till vigarbete sdger Mats att "[...] anvdnder
man ju den istdllet for att anvidnda en del jungfruligt material och pé sé sitt s& kommer den in
1 kretsloppet igen". Erik lyfter ocksé fram att kretsloppsténket for betong dr svért och att det
ar en ldng vég kvar innan alla restprodukter kan tas tillvara pa i full utstrackning.Det gar at
mycket vatten vid betongtillverkning och urspolning av betongtankar och Erik forklarar att
foretaget darfor har ett vattenatervinningssystem déir vattnet samlas upp 1 spoldammar och
ateranvénds for att minska vattenférbrukningen. Intresset av att ytterligare utveckla
hallbarhetstanket inom koncernen foddes i samband med uppstarten av ett dotterbolag med
cementproduktion. I samband med detta borjade flygaska och slagg blandas 1 produkterna,
vilket minskar koldioxidavtrycket. Omfattningen av miljoarbetet, hur utvecklingen sett ut och
tidsaspekten beskrivs enligt foljande:

"Nu har vi ett avsevirt mycket mer aktivt miljoarbete dn vad vi hade for ett ar sedan.. Kanske
tva ar sedan.. det handlar om vilket skede ledningen och foretaget kdnner sig.. Alltsa att de
ser vinsterna 1 det".

Erik beskriver dock branschen som konservativ, dir det upplevs som svart att kunna fordndra
som enskild aktor

"[...] och sedan att g& in och fordndra da ndr man har véldigt starka ekonomiska intressen i
det.. d4 ar det trogt saklart.. och sedan om man &r osédker pa.. att ge sig in pd ny mark och ar
konservativ... da dr det alltid saklart svért for oss som enskild aktor att ga in och trycka pa".

Vid stora forhandlingar s ar héllbarhet och miljoarbetet en viktigt aspekt men 1 slutdndan &r
det d4nda priset som styr. P4 sin hemsida lyfter de dven fram vikten av att anstédllda "kénner
sig trygga, trivs och utvecklas samtidigt som arbete och privatliv stdr 1 balans" dér ett socialt
hallbart samhélle uppmuntras. Detta dr ocksd nagot som genomgéende lyfts under
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intervjuerna dar stort fokus ligger pa arbetsmiljo och sékerhet. Den senaste utvecklingen i
deras miljoarbete dr den sa kallade "Thomas Miljostomme".

Thomas Viigg LC
Thomaskal + ThomaSKE LC
Thomas Ojbllllq LC
Thomaplat!

Figur 7: Thomas miljostomme (Thomas Betong 2016)

Thomas miljéstomme lanserades 1 april 2016. Erik Lindén beskriver bakgrund till
utvecklandet av stommen som:

"Det dr ju ocksa en foretagsstrategi [...] Det ar ju allmént kant att cement ar ju bedrévligt som
produkt gentemot koldioxidavtryck. [...] Vi vill ju minska var klimatpaverkan och da ligger
det oss 1 fatet att ta fram miljéprodukter "

Betongstommen beskrivs som unik i branschen da den erbjuder ett byggsystem som lamnar
30 procent ldagre koldioxidavtryck én tidigare anvinda produkter (Thomas Betong 2016). Det
nya systemet presenterar tva nya koncept samt sex nya produktinnovationer som samtliga
medverkar till att minimera den totala miljopaverkan. De nya koncepten innebér bland annat
anviandningen av ballast fran atervunnen betong samt framtagningen av en ljus specialbetong
med utvecklad kloridtidthet som kan minska koldioxidavtrycket med upp till 50 procent
jamfort med innan. Nagra av skilen att jobba mer miljoméassigt beskriver Erik som

" Jag skulle sdga att det ligger ett ansvar i det, det ligger ett vinstintresse i det.. Det ar svart att
sdga vad det dr som styr att man satsar pa miljo men fraga vilket foretag som helst s& maste
de ha ett miljéfokus [...] om man vill vara en framtida aktor.."

Utover miljostommen har Thomas Betong AB satsat pa att transportoptimering. De har under
de senaste aren valt att avveckla stora delar av fabrikerna som ligger i syd, for att fokusera pa
strackan mellan Go6teborg och Stockholm dér de istdllet valt att 6ppna fler fabriker. Detta
beskrivs som en viktig del 1 hallbarhetsarbete da det tillater effektivare logistik och
gemensamma inleveranser. Samtliga externa transporter som anvdnds av Thomas Betong AB
ar miljocertifierade. Vid fragan om leveransbilarna vervégs att bli mer miljovénliga svarar
Mats att det absolut har varit pa tal men att lastbilarna &r en sé liten del av miljopaverkan 1
livscykelanalysen. Erik papekar dock att lastbilarna har gétt ifran att drivas pé diesel och nu
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istillet drivs pdA HVO (Hydrogenated Vegetable Oil) vilket &r ett biodrivmedel och ddrmed ett
steg 1 ratt riktning 4ven om malet ar att 1 framtiden gora ytterligare forbéttringar.

4.2.3 Resurser och innovation

Thomas Betong dr den enda aktdren pd marknaden som inte dr uppbundna mot byggbolag
eller ravarubolag. Detta séger Erik dr en svérighet genom att de inte fir garanterade
byggvolymer eller ravaruforsorjning, men att detta har varit foretagets koncept fran borjan
och har fungerat bra. Thomas Betong ar ocksd unika genom att erbjuda bade prefab och
platsgjuten betong i samma foretag. Erik sdger att helt olika krav stélls pd de olika fabrikerna.
Prefab kriver stora fabriker med manga arbetare medan fabrikerna for platsbetong méaste vara
ndra leveransplatsen. En viktig del i miljdarbetet sdger Erik dr att skapa en mer effektiv
logistik och storre nérhet till fabrik for att forkorta leveransstrackorna.

De resurser Thomas Betong inte kontrollerar inom foretaget dr ravarorna for produktionen,
det vill sdga ballasten. Erik sdger att utvecklingen allt mer gar mot att anvinda kross istéllet
for natursten samt alternativa bindemedel sasom flygaska. Sedan ett par ar har Thomas
Betong sékrat sin dtkomst till alternativa bindemedel genom att ha leverantorer av bade
flygaska och slagg frn industrin. Vid byte till nya ramaterial dndras dock 1 vissa fall
egenskaperna pa betongen vilket innebér att man maste lara sig hur betongen péaverkas, enligt
Erik.

Béde Erik och Mats Karlsson, produktchef, lyfter fram foretagets engagemang 1 forskning
och utveckling (FoU). De har ett ndra samarbete med Chalmers och har just nu bade
doktorander och exjobbare som forskar inom olika omraden sdsom restbetongshantering,
spolmassor och karbonatisering. Nya produktinnovationer testas sedan av C.lab. C.lab ir ett
ackrediterat laboratorium som &r en del av koncernen Thomas Concrete Group men som ar
helt fristdende. Erik tilldgger:

” [...] dven véra konkurrenter anlitar ju dom d& for att prova deras betong osv.. sa jag kan ju
inte g4 in till dom da fastédn jag sitter 1 princip i samma byggnad.. jag har inte réttighet att ga
in 1 deras laboratorium..[...]

Utveckling av nya innovationer genomfors 1 dagsldget av ett utvecklingsteam med
representanter frén olika delar av verksamheten. Dessutom finns en utvecklingsgrupp inom
koncernen som Mats &r representant for svenska verksamheten som ses var dttonde ménad for
att exempelvis diskutera idéer fran andra lander. Inget strukturerat sitt att finga upp
forbattringsforslag fran alla delar av verksamheten finns i dagsldget men Mats sdger att ett
nytt projekt for detta &r 1 startgroparna.

Mats som varit med och tagit fram Thomas miljostomme forklarar utgdngspunkten for nya
innovationer som en kombination av kundfeedback och vad man internt inom Thomas
Betong tror kommer virderas av kunderna. Utgangspunkten for miljoarbetet har grundats pa
mitningar och livscykelanalyser for att identifiera huvudfragan, vilket i Thomas Betongs fall
har varit koldioxidavtrycket.

Mats beskriver att miljostommen ar en produkt av flera olika innovationer. Idén bakom att ta
fram en ”stomme” hade vuxit fram utifrdn mélet att tidigare 1 upphandlingsprocessen kunna
lasa in storre volymer. Prefab och platsbetong upphandlas 1 vildigt olika skeden 1
upphandlingsprocessen, prefab omkring ett ar innan leverans medan platsbetong bara nagon
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manad innan. Genom att utnyttja sina kompetenser inom bdda omradena och erbjuda en
helhetslésning 1 form av en stomme kan de lasa upp storre sidljvolymer i ett tidigare skede.
Sdljaren Michael framhéver dven virdet for kunden att kunna fa ett pris pa slutprodukten,
vilket 4r mycket svart 1 de fall olika delar kops fran olika leverantoérer. Nar vél processen
med framtagandet av stommen skulle dra igang sédger Mats att en miljoprofil for stommen var
naturlig 1 och med foretagets vilja att vara framstdende inom branschen men ocksé att det var
viktigt att stommen erbjuder mer &n bara miljéaspekten och diarfér kombinerades med andra
tekniska 16sningar som arbetats fram under nagot érs tid.

”[...]vi har sett att det dr viktigt att ha.. utdver att ha en bra miljoprofil, att vi har tekniska
innovationer, lite friska nyheter ocksa.. sé for varje del i.. eller for de flesta delarna skulle jag
sdga, 1 miljostommen sé har vi ocksd 10st nagra av kundens 6vriga problem och utmaningar..

[L.]”

Kapitel 5 Analys

[ foljande analyskapitel kommer inledningsvis Hr Bjorkmans Entrémattor analyseras utifrdan
presenterade teorier. Ddrefter foljer en analys med samma uppldgg av Thomas Betong.
Analysen kommer folja den analysmodell som beskrivits i metodavsnittet.

5.1 Introduktion till analys

Efter genomforda intervjuer med anstéllda pa badda foretagen har en djupare forstaelse for
foretagens héllbarhetsarbeten uppnétts. Denna forstéelse giller huvudsakligen pd vilka plan
foretagen lever upp till hallbarhet enligt de olika arketyperna. Eftersom intervjuer har
foretagits med respondenter aktiva inom olika omraden anser vi att en heltdckande forstielse
for héllbarhetsarbetet uppnatts. Nedan presenteras inledningsvis en analys av foretagens
hallbarhet med hjdlp av arketyperna. Arketyperna kommer verka for att diagnostisera om
hallbarhet &r integrerat 1 affarsmodellen och 1 vilken utstrickning. Dérefter kommer
verksamheten att analyserar utifran teorierna RBV och Gron innovation for att forsta vilka
forutsattningar som ligger till grund for arketyperna.

5.2 Om hallbarhet integrerats i affarsmodellerna

5.2.1 Identifikation av arketyper i Hr Bjérkmans

Den forsta arketyp teorin presenterar innebar att ett foretag resursoptimerar for att minska
avfall och utslipp av miljoforstorande vixthusgaser (Bocken et al. 2014). Okad effektivitet
och minskad resursutnyttjning ska leda till reducerad klimatpaverkan. Det som gar att
identifiera utifran Hr Bjorkmans verksamhet dr deras innovativa héllbara processlosningar.
Eftersom mattorna &r tillverkade av material fran petflaskor gir denna 16sning att anse som
resursminimerande. Aven deras tvittsystem dir rengdringen ér baserad pa en sluten process
med 98 % vattenatervinning bidrar till denna arketyp genom den minskade
vattenforbrukningen. Dessa faktorer utgor tillsammans uppfyllandet av den forsta arketypen.

Arketyp tva beror om ett foretag lyckas skapa virde genom att omvandla avfall till nya
resurser och inputs 1 produktion (Bocken et al. 2014). Har hamnar Hr Bjérkmans verksamhet
1 nagot slags gransfall for om dessa krav uppfylls. Vattendtervinningssystemet kan antas vara
ett sétt att skapa vdrde genom att anvinda vatten som egentligen skulle blivit tvéttavfall 1
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nyproduktion. Daremot sa skickar foretaget ivdg den lilla del restavfall tvitteriet genererar for
deponi och har siledes inte funnit nagot sitt att fora tillbaka detta in 1 produktion eller sélja
vidare. Aven mattorna har trots sin vildigt 1anga livslingd p 10 4r i teranviindning ett
slutdatum dar de slutligen aker till forbranning. Darfor gér det inte riktigt att anse att foretaget
uppfyller arketyp tva.

Arketyp tre tar utgdngspunkt 1 om ett foretag lyckas byta ut fossila brinslen mot férnybara
naturliga resurser (Bocken et al. 2014). Genom intervjuerna framgar det att bade foretagets
bilar och belysningen i lokalen drivs dr naturlig energi. Dessa aspekter, samt det faktum att
mattorna kommer frdn atervunnet material motsvarar kraven for arketyp nummer tre.

Arketyp fyra handlar om att foretag ska ta avsteg fran dgarskap och erbjuda sina kunder en
service istéllet (Bocken et al. 2014). Denna arketyp lever Hr Bjorkmans upp till genom deras
tjdnsteproduktion och affarsidén att hyra ut och samla in mattor.

Arketyp fem innebdr att foretaget engagerar sig 1 intressenterna (Bocken et al. 2014). 1
intervju med Carl Johan beréttade han hur han férsoker paverka kommunen under
upphandlingar att premiera miljovinliga foretag. Aven hela foretagets koncept och
konkurrensfordel handlar om att erbjuda kunder ett miljovéanligt alternativ. Hr Bjorkmans
kommunicerar dven sitt arbete genom certifikat, miljomérkning av bilarna och offentlig
miljéredovisning. Genom sin leverantorsutvérdering uppfyller de dven "upstream
stewardship" som arketypen beskriver.

Arketyp sex handlar om att foretag ska uppmuntra tillrdcklighet, innebdrande att aktivt
forsoka skapa l6sningar for att minska konsumtion och produktion (Bocken et al. 2014).
Detta ér inget som Hr Bjorkmans engagerar sig i.

Arketyp nummer sju handlar om att nedprioritera vinstmaximering for att lyfta miljomaéssiga-
och sociala aspekter (Bocken et al. 2014). Vid intervju framgick det att det malet ar
vinstmaximering men via ett bra miljéarbete. Denna arketyp handlar diremot om att védnda pa
forhallandet, vilket det saledes inte gér att sdga att Hr Bjorkmans gor.

Den sista arketypen handlar om foretags forméga att utveckla skalbara 16sningar (Bocken et
al. 2014). Denna arketyp kan anses vara under utveckling mot att bli uppfylld da Hr
Bjorkmans har ansokt om en patentansdkan for deras tvétterisystem. Ett sadant patent skulle
kunna skapa mojligheter for skalbarhet.

Sammanstallning | 1.Maximize | 2.Create | 3.Subsitute | 4.Deliver S.Adopt a 6.Encourage | 7.Repurpose for 8.Develop
uppfyllda material value with functionality | stewardship | sufficiency society/environment | scale up
arketyper and energy | from renewables | rather than role solutions
efficieny waste and natural | ownership
processes
Hr Bjorkmans Ja Nej Ja Ja Ja Nej Nej Nej

Tabell 3: Hr Bjorkmans uppfyllda arketyper utifrdn Bocken et al. 2014.
5.2.2 Identifikation av arketyper i Thomas Betong

Thomas Betong arbetar mycket for att effektivisera material- och energianvandning. Fokus
har varit pa att minska koldioxidutsldpp och Thomas Betong kan nu erbjuda betong med upp
till 50% minskat koldioxidutslidpp, bland annat genom att blanda ut betongen med flygaska
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och industrislagg. Fabrikernas lokalisering samt logistiken har effektiviserats for att minska
leveransstrackor och dirmed dven minska leveransernas miljopdverkan. Vattenanvindningen
optimeras genom uppsamling 1 spoldammar som tillater ateranvandning av vattnet. Arketyp
ett kan salunda anses vara uppfylld.

Det finns en ambition inom Thomas Betong att ta tillvara pa restprodukterna som uppstar och
mycket forskning fokuserar i dagsldget pd detta. De forsoker ta tillvara pa betong som blir
over vid bestéllningar men har 1 dagslaget svart att skapa Ionsamhet 1 det. Mats siger att det
krdvs en annan organisation for att 10sa detta. Stora delar av restbetongen hamnar pa deponi.
Visserligen ateranvinds denna sedan exempelvis som fyllnadsmaterial 1 vigbyggen, men det
innebér ju ocksé att Thomas Betong inte sjdlva skapar detta virde av restprodukten. De séger
sjdlva att kretsloppstianket ar svart géllande betong och arbetet dr pa gang 1 ritt riktning men 1
dagslaget skapar inte Thomas Betong vérde fran deras avfall och kan sdlunda inte anses
uppfylla arketyp tva.

Inga storre ersittningar till fornybara resurser och energi och naturliga processer har
genomforts. Transportbilarna kors pd HVO istéllet for diesel men planerna ér att detta ska
andras till mer miljévinliga alternativ. Inga andra ersatta processer eller energikéllor trader
fram under intervjuerna eller studerandet av sekundirdatan. Arketyp tre kan salunda inte ses
som uppfylld i dagslaget.

Som verksamheten ser ut idag och som betongbranschen ser ut idag finns inga andra sétt att
formedla produkten &n genom dgande, inte heller finns nagra planer pa detta. Arketyp fyra ér
alltsa inte uppfylld.

Det framgér tydligt genom intervjuerna att en stor vikt l4ggs vid sociala aspekter. Mats
understryker flera ganger sikerhet och arbetsmiljé som ndgot av foretagets huvudfokus.
Dessutom lyfts miljoalternativen alltid fram vid {f6rsédljning och upphandlingar, d&ven om
branschens konservativism én sé ldnge hindrar storre 6vergdngar till dessa alternativ. Thomas
Betong tillsammans med 6vriga aktorer 1 branschen har dven satt press pd leverantorerna att
tillverka mer milj6anpassade produkter. Dessutom kommuniceras detta med bade kvalitets-
och miljocertifiering. De har sélunda ett 1dngtgdende arbete for att forsdkra intressenters
langsiktiga hélsa och vdlméaende och kan silunda ses uppfylla arketyp fem.

Som Michael, teknisk sdljare, framfor laggs mycket vikt vid att fa kunden att bestdlla ratt
méangd betong direkt. For lite betong patvingar dubbla leveranser och for mycket betong
skapar restbetong som séllan hinner anvédndas 1 annat syfte. Dessutom papekar séljaren
Michael hur betongens livslangd dr mycket lang och att en betongstomme darfor kan st i alla
tider, men att det gér att byta ut fasaden om sé onskas. Detta kan 1 hog grad ses som ett sétt
att uppmuntra tillrdcklighet och darmed att arketyp sex ar uppfylld.

Lonsambhet dr fortfarande verksamhetens huvudsakliga mal. Arketyp sju dr darfor inte
uppfylld, &ven om Mats menar att 16nsamhet krévs for att kunna arbeta med milj6 och sociala
fragor, eftersom ekonomiska mal fortfarande ar foretagets syfte.

Verksamhetens hallbarhetslosningar hélls internt inom foretaget. Utvidgning av dessa
16sningar foljer sdlunda foretagets expansion och dr inte gjorda for att licensieras ut eller pa
annat sitt goras uppskalningsbara. Arketyp atta ér alltsa inte uppfylld.
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Sammanstéllning | 1.Maximize | 2.Create | 3.Subsitute | 4.Deliver S.Adopt a 6.Encourage | 7.Repurpose for 8.Develop
uppfyllda material value with functionality | stewardship | sufficiency society/environment | scale up
arketyper and energy | from renewables | rather than | role solutions
efficieny waste and natural | ownership
processes
Thomas Betong Ja Nej Nej Nej Ja Ja Nej Nej

Tabell 4: Thomas Betongs uppfyllda arketyper utifran Bocken et al. 2014.
5.3 Bakomliggande faktorer for hur hallbarhet integrerats i affairsmodellerna

5.3.1 Hr Bjérkmans

Efter analys av foretaget utifrdn de olika arketyperna for hallbarhet 1 affarsmodellen gér det
att se att foretaget uppfyller fyra av atta arketyper. For att forstd vad som ligger till grund for
detta blir det av relevans att undersoka foretagets olika resurser och formégor. Foretaget
uppfyller tvé teknologiska arketyper och tvé sociala (Bocken et al. 2014). Den forsta
teknologiska arketyp som vi identifierade som uppfylld var den om foretagets formaga att
resursoptimera. Vid identifikation av arketyperna framgick det att deras processlosningar var
en del av uppfyllandet av arketyp nummer ett. [ resursmodellen (Barney 1995) gér det att se
att det miljovénliga vattenitervinningssystemet 1 kombinationen med hela tvéttprocessen
bildar forutsittningen for denna arketyp. Genom att ha tagit fram ett atercirkulerande
vattenatervinningssystem lyckas foretaget optimera resursforbrukningen genom dess formaga
att halla omloppscirkeln sluten. Atervinningssystemet bidrar dven till att odnskat avfall
forsvinner. Hade foretaget inte haft detta atervinningssystem som resurs hade deras
vattenforbrukning okat till f6ljd av att vattnet efter tvitt blivit vattenavfall som dumpats.
Formagan att resursoptimera och effektivisera energianvédndningen baseras dven pa
tillgéngligheten till andra centrala resurser. Det framkommer att arketyp nummer ett verkar
forutsétta tillgdnglighet till flera resurser och att dessa resurser fungerar 1 ett sammanldnkat
system 1 symbios. Det totala tvéttsystemet dr egentligen den resurs som bidrar till foretagets
totala effektivitet och resursoptimering, da det med hjélp av flera olika komponenter bildar en
cirkulér process som stianger ute avfall. Séledes dr uppfyllandet av arketyp ett baserat pa
tvittsystemets olika delar som tillsammans skapar effektiviteten. Tvittsystemet uppfyller
aven kraven RBYV stiéller pa en langsiktig konkurrensfordel. Systemet ar vardefullt till f6ljd av
att det dr ett unikt sammanfogat system, det &r séllsynt da foretaget ar unika i sin bransch med
ett sddant system, det dr kostsamt att imitera till f6ljd av alla komponenter det inkluderar och
framforallt har organisationen férmagan att absorbera vérdet frdn processen (Barney 1995).
Saledes baseras arketyp ett pa foretagets langsiktiga konkurrensfordel.

Arketyp tva handlar om foretagets forméga att ersétta fossila brianslen med fornybar energi
och naturliga processer (Bocken et al. 2014). Det framgar genom intervjuerna med Hr
Bjorkman att foretaget har ersatt fossila brinslen med biogas och solenergi. Solpaneler pa
lokalens tak forser byggnadens belysning med energi och den tankstation som foretaget byggt
upp utanfor lokalen forser samtliga bilar med biogas. Solpanelerna och tankstationen bildar
tillsammans forutséttningen for arketyp tva och bidrar till integration av hallbarhet i
affarsmodellen utifrdn denna arketyp. Det var till f6ljd av upplevd potential kopplad till
lokalen som foretagets VD sag mojligheter for biogas och solenergi. Mgjligheterna for
hallbarhetsarbetet var alltsd ndgot som identifierades redan fran borjan och som togs i dtanke
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vid flytten till den nya lokalen. Eftersom gasledningar lag utanfor lokalen byggdes det direkt
vid flytten upp en tankstation som hade kapacitet att tanka foretagets bilar med biogas. Om
tankstationen och solpanelerna pé taket anses som en langsiktig konkurrensférdel framgér
genom en resursanalys utifrdn de olika aspekterna. De bada faktorerna kan anses leva upp till
kravet ”vardefull” da de motsvarar en central del av héllbarhetsarbetet vilket ocksa ar viktigt
for foretagets kunder, nagot som visats sig genom kundundersékningar. Fragan gillande
resursens sdllsynthet kan delvis anses vara uppfylld, men foretaget ser att konkurrenter ocksa
borjar anvénda t.ex. biogas. Vidare gér det att anta att det &r relativt kostsamt for ett foretag
att imitera Hr Bjorkmans uppldgg med angransande tankstation och solpaneler eftersom en
saddan imitation formodligen skulle krdva rekonstruktioner, installationer och tillgdngliga
gasledningar. Dessa resurser kan darfor ses som viktiga att besitta 1 ett tidigt skede eftersom
det kan vara svart och dyrt med anpassningar till befintliga fabriker. Aven i intervjuer med Hr
Bjorkmans framgick det hur de upplever en del kapacitetsbrister med solpanelerna da taket
inte klarar av allt for stora méngder da det kan riskera att brista. Detta visar pa att trots att Hr
Bjorkmans hade héllbarhet med 1 flytten och planeringsstadiet upplever de svarigheter. Detta
stddjer dven att imitation dr problematisk och vikten av en vilfungerande och anpassad lokal 1
ett tidigt skede framtrader. Lokalens funktion blir alltsé dven en delforutséttning for att denna
arketyp ska kunna bli uppfylld. Detta dr dven en insikt som foretaget tagit till sig och som
lageranstillde Lars har forsokt belysa nér foretaget nyetablerar i Kalix. Den sista aspekten om
organisationens formaga att finga upp det virde resurserna genererar blir delvis uppfylld.
Tankstationen lyckas forse bilarna fullt ut med biogas, ddremot kan inte maskinerna forses
med energi fran solpanelerna till f61jd av brister i kapacitet pa lokalens tak. Detta till trots, ar
resurserna anledningarna till att arketypen blir uppfylld och héllbarhet kan anses ha
integrerats 1 affairsmodellen dven utifran denna arketyp. Da nistan samtliga krav utifrdn
RBV-teorin efter resursanalys &r att anse som uppfyllda (Barney 1995), visar detta hur de
fossilfria brénslena dr en viktig konkurrensfordel for foretaget, &ven om inte langsiktig.

Arketyp fyra tar utgdngspunkt 1 vad som beskrivs som en social arketyp (Bocken et al. 2014).
Denna arketyp handlar om att ta avsteg fran dgande av fysiska produkter och istéllet erbjuda
sina kunder funktionen av en produkt (Bocken et al. 2014). Detta dr ndgot som Hr Bjérkman
naturligt faller in under till f61jd av sin affdrsidé. Eftersom foretaget inte producerar mattor
sjdlva utan ar ett tjénsteforetag som erbjuder kunderna ett tjdnst i form av uthyrning av mattor
tar de avsteg fran den klassiska dgarfunktionen dér produkten stannar hos konsumenten.
Istéllet ror sig produkten i ett kretslopp mellan foretag och konsument genom foretagets
affarsidé att hyra ut, lamna och hdmta mattorna for tvéttning. Foretagets stora resurs i1 detta
fall grundar sig alltsa i foretagets affarsidé och koncept. Forutsdttningen fanns redan i
branschen som saddan och genom sjilva tjdnstefunktionen. Att forutséattningarna redan var
givna influerar dven resursens mojligheten att uppfylla vardefullhet, séllsynthet, imiterbarhet
samt organisationsaspekten. Det gér att anta att resursen ar viardefull eftersom affarsidén nér
Carl Johan startade foretaget var tdmligen unik, men 1 dagsléget sysslar flera konkurrenter
med samma funktion vilket gor att den mgjligtvis inte ldngre ér sé viardefull som nér idén
uppkom. Detta influerar dven sdllsyntheten eftersom flera i branschen erbjuder kunder samma
tjdnstefunktion. Affarsidén med héllbarhet som en del av vinstmaximeringen kan antas vara
kostsam att imitera eftersom héllbarheten &r nagot som foretaget har haft sedan start och som
kravt mycket planering och investeringar att inforliva. Till f6ljd av att foretaget fungerar vil
och ir starka pa marknaden fir organisationsaspekten antas vara uppfylld. Det verkar
déremot som att de flesta forutséttningarna for uppfyllandet av arketyp fyra redan ges genom
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branschen och hela konceptet med att erbjuda en matta genom en tjanst, varav Hr Bjorkman
uppfyller denna arketyp genom att ha en affarsidé i en tjédnstebransch.

Arketyp fem innebdr att foretaget aktivt engagerar sig i intressenterna (Bocken et al. 2014).
Som tidigare beskrivits har Carl Johan vid kommunupphandlingar aktivt forsokt fa
kommunen att vdlja miljovénliga foretag for att uppna en langsiktig fordndring. Han menade
att kommunen maste ta stillning for att foretag ska borja arbeta med hallbarhet. Genom att
aven kopa ISO certifikat, anvinda sig av EMAS miljoredovisning och miljomérka bilarna
kommunicerar foretaget sin verksamhet p4 olika sitt till konsumenterna. Aven foretagets sitt
att granska leverantorerna av mattorna faller in under denna arketyp. Det gér da att stélla sig
fragande till vilken som ar den huvudsakliga forutsattningen for uppfyllandet av en arketyp
av denna sociala sort. Det ter sig som att mycket grundar sig i foretagets VD och grundare
Carl Johan och att han dr den resurs som avspeglar sig i de flesta delar av verksamheten. Carl
Johans personliga driv och engagemang for hallbarhet dr det som ligger till grund for denna
arketyp. Carl Johan &r den som drivit igenom ISO-certifikaten och sett till att bilarna drivs av
biogas. Aven Lars som arbetar pa lagret framhiver Carl Johans ldngtgéende engagemang och
beskriver att hans chef for ett "stenhart" hillbarhetsarbete utan grianser och att detta visar sig
genom ISO och foretagets valmarkta bilar. Foretaget kommunicerar siledes sitt
hallbarhetsbete pa olika sitt och forsoker vara det miljovénliga alternativet, nagot foretaget
ocksé beskriver som sin konkurrensfordel. Carl Johans personliga driv och engagemang kan
antas uppfylla alla kriterierna for en langsiktig konkurrensfordel utifréan teorin om RBV. Hans
olika formagor dr nagot som avspeglar sig direkt i foretaget genom de olika sociala
arketyperna.

Resource or Valuable Rare Inimitable Organization | Core
capability (exploits (possessed by | (costly to (organized to competence
opportunities one or a few imitate) capture vale that provides a
Hr Bjérkmans and neutralizes | firms in the from the sustained
entrémattor threats) industry) resources) competitive
advantage?

Tvattsystemet Ja Ja Ja Ja Ja

Arketyp 1 {
Solpaneler och biogas Ja Delvis Ja Ja Nej

Arketyp 3
Fabrikslokal Ja Delvis Delvis Ja Nej
Cirkular affarsidé Ja Nej Delvis Ja Nej

Arketyp 4
Personligt driv och vilja Ja Ja Ja Ja Ja

Arketyp 5 { hos grundare/VD

Tabell 5: Resurser bakom Hr Bjorkmans uppfyllda arketyper utifran Barney 1995 och Bocken et al 2014.

De arketyper som inte gér att se som uppfyllda utifrdn Hr Bjérkmans verksamhet blir siledes
arketyp tva, sex, sju och étta. Arketyp tva handlade om foretagets forméga att omvandla
avfall till nya inputs och resurser (Bocken et al. 2014). Baserat pa foretagets
vattenatervinningssystem gar det att anta att foretaget lyckas skapa varde genom att sluta
cirkeln och fora in anvént tvittvatten i ny tvittproduktion. Hade foretaget inte besuttit denna
resurs hade vattenforbrukningen formodligen sett annorlunda ut och mycket tvéttavfall och
vattenavfall hade uppstétt. Ddaremot gér det att se att det avfall foretaget faktiskt genererar i
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dagslédget har de inte kommit fram till ndgot sétt att anvdnda igen. Det restavfall tvétteriet
genererar transporteras bort for deponi. Samtidigt har féretaget en vattenatervinning pa 98%
och det gér att stilla sig fragande till huruvida det dr mojligt att uppna en 100% niva i den
bransch Hr Bjorkmans ar verksam i. Barriérer till arketyperna introducerar en del svarigheter
kopplade till uppfyllandet av de olika arketyperna. For arketyp tva har tre huvudsakliga
barridrer identifierats som innefattar bristande tryck fran lagstiftning, brist pa4 ekonomiska
incitament samt brist 1 forstielse (Laukkanen & Patula 2014). I Hr Bjorkmans fall matchar
inte dessa nimnda barridrer de problem foretaget har att uppfylla arketypen. Baserat pa
intervju med Carl Johan framkommer det hur Malmé kommun inte premierar foretag for att
de ligger 1 framkant hallbarhetsmissigt. Sa pa ett overgripande plan och mer generellt 1
mattbranschen gér det kanske att identifiera ett bristande tryck frdn den offentliga sektorn,
vilket dven innefattar en for svag lagstiftning och bristande forstaelse for héllbarhet hos
kommunen. Carl Johan menar att kommunen nadgon ging borde stinga ute icke-miljévanliga
aktorer 1 upphandlingssammanhang for att uppnd fordndring bland foretagen 1 branschen.
Detta gér dven hand 1 hand med bristande ekonomiska incitament, eftersom de féretag som
Carl Johan vill stinga ute kanske framforallt konkurrerar med laga priser. Dessa tre barridrer
ter sig verka pd ett mer overgripande plan 1 branschen och omfattar inte Hr Bjorkmans dé de
nédstan har uppnitt en fullstindig nivé av dtervinning. Hr Bjérkmans besitter redan den viktiga
resurs som kan ses som forutsittningen for denna arketyp 1 detta fall, deras svarighet verkar
snarare vara att lyckas sluta cirkeln helt och absorbera hela tvittavfallet.

Arketyp sex tog utgdngspunkt i foretagets formaga att uppmuntra tillrdcklighet och aktivt
forsoka ta fram 16sningar for minskad konsumtion och produktion (Bocken et al. 2014). De
barridrer som motsvarar denna arketyp handlar ocksa om bristande lagstiftning och
ekonomiska incitament men dven brister i acceptans bland konsumenter och kunder samt en
avsaknad av internationella 6verenskommelser. Genom intervjuer med Hr Bjorkmans
framgick det att vinstmaximering via ett miljoarbete ar det ldngsiktiga mélet. Detta tyder pa
att ekonomisk lonsamhet ar en drivkraft i foretaget 1 kombination med deras forhallningssatt
till miljon. Eftersom deras affarsidé gar ut pa att hyra ut och tvétta mattor ar mgjligtvis
bristande ekonomiska incitament en barridr som dven innefattar Hr Bjorkmans dé foretaget
trots sitt miljoarbete fortfarande har mél om vinstmaximering. Bristande lagstiftning har
framforallt visat sig 1 kommun och landsting och som en anstélld uttryckte sig pa foretaget sa
tvéttar redan deras kunder sé lite de kan, eftersom de vill betala sa lite som mojligt. En lag
produktionsniva gar det daremot att argumentera for att Hr Bjorkmans driver eftersom deras
mattor har en livslangd om tio ar per matta. Daremot gar det se att det Overgripande
problemet med foretagets uppfyllande av denna arketyp dr den motséttning som finns mellan
afféarsidé och arketypen. Bakomliggande orsaker till arketyp sex och arketyp sju blir snarlika
da arketyp sju inkluderar hur féretag ska nedprioritera vinstmaximering for att lyfta
miljomassiga och sociala aspekter (Bocken et al. 2014). Hr Bjorkmans lyfter dessa aspekter
men inte pa bekostnad av den ldngsiktiga l6nsamheten. Det som ddremot kan anses vara unikt
med Hr Bjorkmans ér deras forméga att kombinera lonsamheten med héllbarhetsarbetet. Det
arketypen dock presenterar &r att miljéaspekten ska premieras 6ver den ekonomiska aspekten
(Bocken et al. 2014). Detta gor egentligen arketypen forhdllandevis snév 1 sin beskrivning
eftersom Hr Bjorkmans har hittat ett sétt att kombinera vinstmaximering via ett bra
miljéarbete. Den sista arketypen som Hr Bjorkmans inte kan anses uppfylla handlar om
skalbara 16sningar (Bocken et al. 2014). Barridrer for denna ar varderingar och attityder samt
bristande forstdelse (Laukkanen & Patula 2014). Vid intervju framgick det att foretaget har
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gjort en patentansdkan gillande tvéttsystemet. Detta patent skulle kunna tankas leda till
skalbarhetsmgjligheter 1 framtiden. En godkénd patentansdkan kan saledes tinkas vara en
forutséttning och en resurs som kan leda till uppfyllandet av arketyp nummer atta.

5.3.2 Thomas Betong

I Thomas Betongs fall uppfylldes enligt vér analys tre av de atta arketyperna. En av dessa
faller under teknologiska och tva under sociala innovationskomponenter (Bocken et al. 2014).
Arketyp ett uppfylldes genom produkter som minskar koldioxidavtrycket, effektiviserad
logistik och fabriksplacering samt vattendtervinningssystem. Foretagets FoU-avdelning ligger
bakom framtagandet av produkterna och kan anses vara bade vérdefull genom 6kad
differentiering och mgjlighet att forsvara sig mot hot och utnyttja mojligheter. Den ér
svarimiterbar genom kostnaden och omfattningen av att inféra en FoU-avdelning och kan ses
som organisationsmassigt utnyttjad vilket gor denna resurs till en konkurrensférdel. FoU ér
dock pa intet sitt unikt gentemot andra foretag 1 betongbranschen. Huruvida olika foretags
FoU-avdelningar kan jimforas utan att faktiskt noggrant studera dem ar en fraga for
diskussion. I brist pa sddan utforlig information far vi dock vélja att inte gora for stor skillnad
pa olika foretags FoU-avdelningar och se det som att séllsynt inte dr uppfylld. Resursen kan
darfor inte ses som en ldngsiktig konkurrensfordel (Barney 1995).

En annan resurs som 1 hog grad ligger bakom arketyp ett dr foretagets unika stillning som
leverantdr av bade prefab och platsgjuten betong. Deras kombinerade kompetenser har
mojliggjort framtagandet av miljostommen och mer effektiva logistiklosningar. De dger alla
sina fabriker sjdlv och har darfér kunnat kontrollera optimal placering av dessa. Deras
kombinerade kompetens utgér genom den okade differentieringen en vérdefull, sdllsynt och
organisationsmadssigt utnyttjad resurs. Den dr dessutom svarimiterbar genom att
tillverkningsprocesserna ser sa olika ut och ddrmed stéller sa skilda krav pa fabrikerna. Deras
kombinerade kompetenser uppfyller sdlunda alla kriterier for att ses som en langsiktig
konkurrensfordel.

Slutligen &r vattenatervinningssystemet en resurs som ligger bakom arketyp ett. Denna resurs
kan varken anses uppfylla vardefull eller séllsynt men kan anses vara svér att imitera i och
med kostnaden att upprétta systemet samt att vara organisationsmaissigt utnyttjat (Barney
1995). Denna resurs ér sdlunda en ndgot svagare konkurrensfordel men som tillsammans med
de andra tvé (starkare) resurserna hjélper till att uppfylla arketyp ett.

Vilken resurs eller formaga som ligger bakom uppfyllandet av arketyp fem &r lite mer
svardefinierbar. Det kan beskrivas som att ett fokus pa sdkerhet, miljé och arbetsmiljo inom
foretaget har definierats som huvudaspekter i foretagets alla verksamhetsomraden. Kvalitets-
och miljocertifieringarna kan ses som ett hjdlpmedel for att astadkomma detta 1 och med
deras krav pé ledningssystem for frdgorna. Ett tydligt definierat fokus pé sociala och
miljomassiga aspekter 1 verksamheten kan ses som en resurs inom humankapitalet som
uppfyller vardefull i och med mdjligheten for foretaget att forsvara sig mot hot utnyttja
mojligheter, svarimiterbar genom det genomgaende fokus som maste ldggas 1 utformandet av
alla foretagets processer samt organisationsmassigt utnyttjad genom formagan att kunna dra
nytta av och absorbera resursen. Vikten som ldggs pé att formedla och paverka mot
miljévinliga alternativ kan ses som sillsynt 1 dagsldget men varken certifieringarna eller
fokus pa arbetsmiljo och sékerhet dr ovanligt 1 branschen. Denna forméga kan silunda inte
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uppfylla alla aspekter fullt ut for att ses som en langsiktig konkurrensférdel (Barney 1995),
men likvél en stark konkurrensfordel.

Att tydligt kommunicera och ldgga fokus pé vikten av att bestélla ratt mangd, varken for lite
eller for mycket, dr svar att se som en resurs men kan mojligen ses som en forméga.
Formagan ir 1 s fall att se bortom det egna foretagets intressen att sélja stora volymer for att
istéllet gynna kunden och miljon. Det kan ddremot diskuteras om anledningen bakom dnda ar
egna ekonomiska intressen pd grund av extra transport och avyttringskostnader for restbetong
och svérigheter att uppskatta dessa kostnaders storlek, det verkar dock pa siljaren Michael
som att kunden star for kostnaderna. Oavsett dr resultatet att arketyp sex uppfylls. Denna
formaga kan ses som virdefull genom fordndringen i prisnivd gentemot kund och kan
argumenteras for att organisationen besitter formagan att dra nytta av bland annat genom
forbattrade kundrelationer 1 och med att ritt slutpris efterstravas. Michael papekar dock att
Thomas Betong inte dr miljovanligare én andra féretag mer 4n att de erbjuder miljovénliga
produkter och denna féorméga &r sadlunda formodligen inte sillsynt. Den kan inte heller ses
som sarskilt svar att imitera. Denna formaga uppfyller alltsa endast tvé krav enligt RBV och
utgor alltsa ingen stark konkurrensfordel (Barney 1995).

Betongens egenskaper 1 form av lang livslangd kan ocksé ses som en bakomliggande resurs
som hjilper foretaget att uppfylla arketyp sex. Aven om olika betongforetag har olika
betongrecept och dédrigenom differentierar sig kan man inte pésta att betongens livslangd
skiljer sig avsevirt at mellan olika foretag. Denna resurs kan sdlunda ses som en del av
affarsidén med betong och utgor darfor ingen konkurrensférdel. Man kan dock argumentera
for att denna resurs ar vardefull eftersom ett foretags betongrecept dr en central del av deras
verksamhet och att denna resurs da dven uppfyller organisationsaspekten att dra nytta av
resursen.

Arketyp1

Arketyp 5 {

Arketyp 6

Resource or Valuable Rare Inimitable Organization | Core

capability (exploits (possessed by | (costly to (organized to competence
opportunities one or a few imitate) capture vale that provides a

Thomas Betong and neutralizes | firms in the from the sustained
threats) industry) resources) competitive

advantage?

FoU-avdelning Ja Nej Ja Ja Nej

Kombinerad kompetens Ja Ja Ja Ja Ja

(prefab och platsbetong)

Vattendtervinningssystem | Nej Nej Ja Ja Nej

Tydligt definierat fokus pa | Ja Delvis Ja Ja Nej

sociala och miljomassiga
aspekter

Se bortom maximering av
forsaljningsvolym

Ja

Nej

Nej

Nej

Betongens livslangd

Ja

Nej

Nej

Nej

Tabell 6: Resurser bakom Thomas Betongs uppfyllda arketyper.

Nar det kommer till arketyperna som inte ar uppfyllda blir det intressant att se till teorin om
barridrerna till arketyperna som utgdngspunkt for diskussionen. Géllande arketyp tva sédger
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Mats sjélv att det innebér stora kostnader och ar svért att fi Ionsamhet 1 hanteringen av
restprodukterna vilket pekar pé brist 1 ekonomiska incitament. Forskning pdgar dock pa
omradet inom foretaget, s& viljan och ambitionen finns. Férhoppningsvis kan utékad kunskap
och nya innovationer i framtiden leda till &ven ekonomiska incitament for att skapa virde av
restprodukter.

Endast sma steg har tagits for att ersitta dagens processer och brianslen med naturliga
processer och fornybar energi enligt arketyp tre (Bocken et al. 2014). En anledning till detta
ar den stora kostnaden 1 att ersdtta alla leveransbilar till miljovanligare alternativ sdsom
biogas- eller elbilar. Har kan man séga att problemet dr att foretagets tydliga miljofokus vuxit
fram de senaste aren och ddrmed inte var med vid inkdpen av leveransbilarna. Det hade inte
inneburit en lika stor kostnad och samma problem att kopa miljovénliga bilar fran borjan. Att
bygga eget vindkraftverk blev inte av pa grund av osédkra kalkyler. Det saknas alltsa
ekonomiska incitament tillsammans med att de for en tid framdver ér lasta 1 mindre
miljovénlig teknik.

Som framgér 1 samtliga intervjuer dr betongbranschen mycket konservativ och detsamma
giller byggbranschen. Att sdljmodellen for betong skulle dndras dr salunda inte troligt pa ett
bra tag framdver. Arketyp fyra (Bocken et al. 2014) lar alltsa inte uppfyllas snart. Det dr dock
en intressant spekulativ tanke att reflektera 6ver hur exempelvis en leasingmodell hade sett ut
1 betongbranschen. Det &r inte hypotetiskt omdjligt, men skulle krdva en férdndring av
sdlyjmodell 1 mer eller mindre alla branscher kopplade till byggprojekt. Hér ér helt klart en
frdga om brist pa forstielse och acceptans fran kunderna (Laukkanen & Patula 2014) men
aven hos hela branschen, det skulle innebéra ett helt nytt sétt att tdnka.

Gillande arketyp sju (Bocken et al. 2014) verkar en fordndring av foretagets syfte till ett
socialt eller miljomaissigt inte vara ndgot som finns 1 atanke, l6nsamhet &r 1 fokus. Mats
framhéver dock att Ionsamhet 4r ett maste for att kunna arbeta med hallbarhetsfrdgor. Det &r
foretagets I1o0nsamhet under de senaste aren som lett till ett 6kat fokus pa FoU 1 miljofragor.
Attityder och virderingar (Laukkanen & Patula 2014) ar huvudsaklig barridr, inte bara inom
foretaget utan 1 dagens ekonomi som helhet, med brist pa forstaelse och incitament for nagot
annat dn fokus pé I6nsamhet.

Attityder och vérderingar (Laukkanen & Patula 2014) kan troligen dven ségas vara
huvudsaklig barridr till arketyp atta. Miljostommen skulle mycket vil kunna licensieras ut i
andra lidnder dn diar Thomas Concrete Group dr verksamma. Miljostommen utgdr dock en
langsiktig konkurrensfordel i och med dess koppling till foretagets unika stéllning 1 Sverige
som leverantor av bade prefab och platsgjuten betong och det dr salunda troligt att de vill
halla den inom foretaget. Om denna kombinerade kompetens dr unik dven i utlandet innebar
detta dven att foretag inte kan tillverka Thomas miljostomme &dven om viljan fanns. Att
arketypen inte uppfylls 1 Thomas Betongs fall dr dock troligen att miljostommen ses som
foretagets produkt och att tanken att skapa 16sningar for att skala upp dess anvéndning helt
enkelt inte har slagit dem

Genomgaende genom néstan alla arketyper som inte uppfylls av Thomas Betong ér dven
avsaknad av strikta regleringar for att frimja héllbara 16sningar och produkter. Nagot som
lyftes fram av KMA chefen Erik dr hur betongstandarderna i Sverige dr langt efter ménga
andra lander. Det intressanta hér dr att standarderna inte bara utgor ett hinder genom att inte
tillracklig press sétts pa betongforetagen att sdlja mer miljévanliga produkter utan dven att
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miljévinliga produkter mer eller mindre utesluts helt vid upphandlingar till stora byggprojekt.
Den nya Europamallen som héller pé att tas fram kan férhoppningsvis dndra denna situation.
I detta fall agerar alltsé regleringen som en bromskloss for hallbarhet.

5.4 Jamforelse av foretagen och analysresultat

Vért antagande var att forutsittningarna for att integrera héllbarhet 1 de tva valda foretagen
skulle vara skilda pa grund av branschernas olika utformning och egenskaper. Till viss del
kan man sédga att detta staimde men ocksa att det endast dr en av anledningarna bakom varfor
foretagens integrering av hallbarhet 1 affarsmodellen skiljer sig at. Nedan kommer en
jamforande diskussion foras for att lyfta fram intressanta aspekter som vi har funnit i
genomforandet av denna studie.

Genom var analys av foretagen utifran SBM arketyperna (Bocken et al. 2014) har vi kommit
fram till att bdda foretagen lyckas integrera hallbarhet i affirsmodellen, om &n 1 ndgot olika
utstrackning. Hr Bjorkmans uppfyller fyra arketyper och Thomas Betong uppfyller tre. En
sammanstéllning presenteras nedan.

Sammanstéllning [ 1.Maximize | 2.Create | 3.Subsitute | 4.Deliver S.Adopt a 6.Encourage | 7.Repurpose for 8.Develop
uppfyllda material value with functionality | stewardship | sufficiency society/environment | scale up
arketyper and energy | from renewables | rather than | role solutions

efficieny waste and natural | ownership

processes

Hr Bjorkmans

Ja Nej Ja Ja Ja Nej Nej Nej
Thomas
Betong Ja Nej Nej Nej Ja Ja Nej Nej

Tabell 7: Sammanstillning av foretagens uppfyllda arketyper utifran Bocken et al. 2014.

Béda foretagen uppfyller arketyp ett. Forklaringen till detta kan man hitta 1 bakomliggande
resurser vilka kan analyseras genom teorin om RBV (Barney 1991, 1995). Bada foretagen
arbetar aktivt med den tekniska utvecklingen och sina kompetenser for att maximera
material- och energianvindningens effektivitet..

Béda foretagen uppfyller dven arketyp fem. Detta dr kanske inte sd konstigt 1 och med att vi
har valt ut bada foretagen, egentligen utifran deras framtrddande kommunikation om
hallbarhet. Bdda foretagen tar en ledande roll inom sina respektive branscher att forsoka driva
utvecklingen mot mer hallbara produkter och 16sningar.

Dar slutar likheterna 1 form av uppfyllda arketyper. Vad som kan ses som en likhet 4r att bada
foretagen har hjélp av den grundldggande affarsidén 1 att uppfylla en arketyp. Hr Bjorkmans
uppfyller arketyp fyra i och med uthyrningen av mattor istéllet for att sdlja och Thomas
Betong uppfyller arketyp fem delvis genom betongens langa livsldngd. Detta pekar pa
skillnaden 1 olika branschers forutséttningar att uppfylla SBM arketyperna och dirigenom att
integrera hallbarhet i affairsmodellen, vilket var vér tanke fran borjan.

Négot som &r intressant att notera ar hur vdl malen med ISO 14001 (se sis 2016) kopplar an
till arketyp ett och tre. Eftersom bdda foretagen ér certifierade enligt ISO 14001 skulle detta
miljéledningssystem kunna vara en anledning till att arketyp ett uppfylls av bada foretagen.
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Arketyp tre uppfylls av Hr Bjorkmans men inte av Thomas Betong i1 dagsldget men med
ambitioner som pekar mot att denna arketyp kommer uppfyllas i framtiden.
Milj6ledningssystem av den hér typen kan alltsa ses som ett viktigt redskap for att foretag ska
integrera hallbarhet i sina affarsmodeller. Carl-Johan framhéver sjilv vikten av ISO 14001 1
utvecklandet av Hr Bjorkmans héllbarhetsarbete. En tanke &r dé att miljoledningssystem kan
utformas sa att alla arketyper ticks in for att hjédlpa foretag att belysa fokuspunkter som
hjilper dem att integrera héllbarhet 1 affarsmodellen 1 storsta mojliga utstrickning. Utifran
RBYV finner vi inte sd manga resurser bakom uppfyllandet av arketyperna som kan ses vara
langsiktiga konkurrensfordelar. Hr Bjorkmans kan anses uppfylla tva langsiktiga
konkurrensfordelar och Thomas Betong en. Detta indikerar att integrering av hallbarhet 1
affarsmodellen dr nagot som dr genomforbart hos ménga foretag dven pé kort sikt gédllande
resurser som kravs. Genom studien har dock andra bakomliggande faktorer framtritt som
inverkar pa foretags mojlighet att integrera hallbarhet 1 affarsmodellen.

Hr Bjorkmans lyfte fram verksamhetens ldge som en forutséttning eller hinder {6r hallbarhet.
Vid etablering uppe 1 Kalix har de haft problem dé naturgas inte finns tillgédngligt. Thomas
Betong lyfter ocksa fram geografiskt lige som en viktig del av deras héllbarhetsarbete. Detta
ar salunda ocksa ndgot som kan lyftas fram som en viktig bakomliggande faktor till foretags
mojlighet att integrera héllbarhet 1 affairsmodellen. Nagot annat som lyftes fram av bada
foretagen var problem hirrérande fran den offentliga sektorn. Vid upphandlingar &r det
endast pris i1 fokus och ddrmed att héllbara foretag inte premieras sérskilt. Thomas Betong
lyfter 4ven fram dagens betongstandarder 1 Sverige som nagot som hindrar anvdndandet av
mer miljovénliga allternativ och som silunda agerar som en bromskloss for hallbarhet.

Nagra intressanta slutsatser om bakomliggande faktorer kan dras utifran analysen av
arketyperna som inte uppfylls. Dels for arketyp tre som uppfylls av Hr Bjéorkmans med inte
av Thomas Betong. Thomas Betong skulle hypotetiskt kunna uppfylla denna arketyp och det
finns sddana ambitioner, men det som troligen dr huvudanledningen bakom att det inte lyckas
1 dagslédget ér att de ar 1asta 1 gammal teknologi som é&r alldeles for kostsam att byta ut pa en
ging. Detta innebdr att fordndringen 1 Thomas Betong maste ske successivt allt eftersom
tekniken, 1 forsta hand leveransbilarna, behdver bytas ut. Detta dr en foljd av att
hallbarhetsarbetet inte varit ett centralt fokus under sa lang tid. I Hr Bjorkmans fall har bade
lokalens placering och utformning samt leveransbilarna inférskaffats med héllbarhet 1 atanke
frén borjan. Hr Bjorkmans identifierade potential 1 lokalen och sdg mdjligheterna till
biogasdrivna bilar till f61jd av de gasledningar som lag utanfor lokalen. Lokalen valdes
dirmed med omsorg eftersom den hade potential som stimde verens med foretagets
afféarsidé och instéllning till hallbarhet. I denna forsta lokal fanns redan till viss del det
cirkuldra system som rader 1 fabriken idag, men eftersom det sattes in som en
efterkonstruktion blev inte resultat och funktionaliteten optimal. I den nya lokalen sattes
tvittsystemet in direkt i ena delen av lokalen dér fabrikens anstillda fick ett visst avstand fran
de lukter och den ljudniva som rader néra tvdtten. Vattentankarna gravdes ner direkt och
funktionen for regnvattenuppsamling installerades direkt. Vid etablering i Kalix tar foretaget
alla dessa aspekter 1 dtanke for att kunna inforliva de héllbara processer som réder 1 lokalen 1
Malmé. Detta pekar pé att tidsaspekten och foretagets storlek har inverkat pd hur vil
hallbarhet integreras 1 affarsmodellen.

Ett stort foretag som inte haft ett hallbarhetsfokus forrdn sent 1 foretagets historia kan sta
infor storre svarigheter att integrera héllbarhet 1 affarsmodellen. Detta 1 och med lasningar 1
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ohallbar teknologi och system hidrstammande frén att hallbarhet inte har tagits hinsyn till 1
planeringen. Detta illustrerar teorin om Gron innovation vél. Teorin beskriver forhallandet
som rader mellan olika innovationstyper och héllbarhet (Carillo-Hermosilla, Gonzalez &
Ko6nnola 2009). Innovationstyperna inkluderar tidsaspekten som genom fallstudierna har
verkat som en svarighet for integration av hallbarhet. Foretag som sysslar med "end of pipe"
innovationer (Carillo-Hermosilla, Gonzalez & K6nn6ld 2009) kan antas ha hittat intresset for
hallbarhet i ett for sent skede vilket gor att de begrénsas av redan existerande resurser och fér
darfor forsoka anpassa dessa efter hand och efterkonstruera. Detta dr vad som har skett 1
Thomas Betongs fall. De dr bundna i vissa tillgdngar, exempelvis lastbilarna och har forsokt
milj0anpassa dessa 1 efterhand sa gott det gir. De har alltsa forsokt utveckla redan
existerande resurser och anpassa dessa till f61jd av att de &r bundna till 4gande 1 tillgdngar
som inte kan bytas ut direkt utan att innebédra en mycket stor kostnad.

Till f6ljd av denna begriansning blir ocksa mojligheten till integration av hallbarhet 1
affarsmodellen begransad. Thomas Betong har hittills och kan mojligtvis dven framdver
huvudsakligen syssla med inkrementella innovationer for hallbarhet till foljd av att de &r
begrinsade genom existerande resurser och foretagets storlek.

I Hr Bjorkmans fall gér det att se hur deras cirkuldra processer till stor del ar resultatet av att
ha startat med héllbarhet i atanke fran borjan. Detta gor att de hamnar under kategorin "eco-
effectiveness" och "system change" (Carillo-Hermosilla, Gonzalez & Kénnola 2009).
Daremot har de egentligen inte gjort ndgon radikal fordndring 1 ett existerande system som
modellen om Grén innovation beskriver (Carillo-Hermosilla, Gonzalez & Koénnola 2009),
utan deras huvudsakliga cirkuldra process implementerades i etableringsstadiet och sedan har
tilligg gjorts 1 systemet genom exempelvis addering av solpaneler pé lokalens tak. Modellen
nedan illustrerar baserat pa resurs- och verksamhetsanalys med tidsaspekter och
resurskontroll 1 atanke var foretagen kan tinkas befinna sig.
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Figur 8: Foretagen utifran teorin om Gron innovation. Anpassad efter Carrillo-Hermosilla, J., Gonzalez, P.d.R.
& Konnola, T. (2009).

Kapitel 6 Slutsats

[ detta kapitel presenteras och diskuteras studiens resultat. Vidare diskuteras forslag pd vidare
forskning och rekommendationer till praktiker.

6.1 Slutsats

Syftet med denna studie var att identifiera och analysera om och hur foretag integrerar
hallbarhet i sina affirsmodeller. Bdda foretagen i vér studie lyckas integrera héllbarhet i sina
affarsmodeller om &n 1 ndgot olika utstrickning. Hr Bjorkmans entrémattor uppfyllde fyra
arketyper och Thomas Betong tre. Detta var inte givet fran start och var dérfor en intressant
slutsats att nd.

For att forstd bakomliggande faktorer till hur hallbarhet integrerats 1 affairsmodellerna
anvindes RBV (Barney 1991,1995). Genom RBYV gick det att urskonja och analysera resurser
som avgorande forutsittningar for arketyperna. Majoriteten av resurserna i bada foretagen
kunde dock inte ses som langsiktiga konkurrensfordelar vilket kan indikera att resurserna inte
behover vara ett langsiktigt hinder for foretag att integrera héllbarhet 1 affarsmodellen. Det
visade sig att viktiga resurser i rétt skede var en relevant bakomliggande forutsattning for
arketyperna och héllbarhet 1 affarsmodellen. Tidpunkten for inférandet av héllbarhetsarbete
verkar ha agerat en stor fordel for Hr Bjorkmans och agerar ett nuvarande hinder f6r Thomas
Betong for integreringen av héllbarhet 1 affarsmodellen. Thomas Betong &r lésta 1 icke-
hallbara teknologier och system hédrstammande fran att hdllbarhet inte har tagits hansyn till
forrdn for ett par ar sedan medan Hr Bjorkmans haft héllbarhet 1 atanke vid inférskaffandet av
lokal, leveransbilar med mera. Detta har lett till att Thomas Betong hittills och mdjligtvis
aven framdver huvudsakligen kan syssla med inkrementella innovationer for hallbarhet.
Skillnaden mellan foretagen illustreras vil utifrdn teorin om gron innovation.

Geografi framkom ocksad som en forutséttning eller hinder for integrationen av héllbarhet 1
affarsmodellen. En annan kritisk aspekt for integrering av hallbarhet gick det att se hur
lagstiftning var en barriér i flera fall. Denna svarighet gick att urskénja genom intervjuer med
bada foretag som poédngterade problem relaterade till offentliga upphandlingar. Det ter sig
alltsd som att en del av problemen relaterat till integrering av héllbarhet 1 foretagen grundar
sig 1 det offentliga.

En specifik tillgding som utdver resurserna tridde fram under intervjuer med bida foretagen,
var miljoledningssystemet ISO 14001 som visade sig koppla vl an till arketyperna.
Certifieringen kan vara en anledning till att foretagen uppfyllt arketyperna eller arbetar for att
uppfylla arketyper. Ledningssystem av den hir typen skulle salunda kunna utgora ett
anvindbart verktyg for att foretag ska integrera héllbarhet i sina affarsmodeller.
Ledningssystem skulle alltsd kunna utformas sa att alla arketyper técks in for att hjdlpa
foretag att belysa fokuspunkter som hjilper dem att integrera héllbarhet 1 affarsmodellen i
storsta mojliga utstrackning.
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Sammanfattningsvis var branschspecifika forutséttningar ndgot som vi utgick ifran skulle
paverka foretagens mojligheter att integrera hallbarhet 1 affirsmodellen och var salunda en av
anledningarna till val av fall. Analysen visade att foretagen har hjélp av branschspecifika
forutsattningar for att uppfylla vissa arketyper och att andra omsténdigheter 1 branschen
motverkade uppfyllandet av vissa arketyper. Detta gav salunda stod for var forvantning.

6.2 Diskussion

Studien tog utgangspunkt i SBM arketyperna av Bocken et al. (2014), en teori som utifran
vad vi har kunnat hitta, inte tidigare anvénts som analysverktyg. Vi bedomde dock att teorin
hade stor potential att fungera som ett analysverktyg utifran syftet som vi &mnade besvara.
SBM arketyperna har visat sig fungera vil som analysverktyg 1 vért fall och bor kunna utgora
ett bra analysverktyg for hdllbarhet 1 affarsmodellen dven 1 framtida studier.

Vidare har denna studie kopplat teorier om resurser och grona innovationer till
forskningsomradet héllbarhet i1 affairsmodellen som ett sétt att analysera bakomliggande
faktorer till hur foretag har lyckats integrera hallbarhet 1 affarsmodellen. Dessa teorier har
fungerat vél 1 att belysa likheter och skillnader mellan foretagens forutsittningar och leda
fram till slutsatser om foretagens majligheter att integrera héllbarhet 1 affarsmodellen.

Vad som uppdagades under analysen var hur RBV frimst visade sig lampad for att analysera
hur en teknologisk arketyp uppfylls. Genom att ge teorin en funktion av ett verktyg for att
forstd de teknologiska arketyperna for hallbarhet applicerades teorin i en ny
forskningskontext som visade sig givande for studien. Daremot var teorin inte lika
funktionell vid analys av de sociala och organisatoriska arketyperna. De sociala arketyperna
uppfylls ofta genom en viss instillning eller sétt att tdnka vilket bidrog till en viss diffushet i
det analytiska resonemanget utifran denna teori och nimnda arketypsorter. Det hade dérfor
infor framtida studier varit intressant att undersoka andra analysverktygs lamplighet 1 att
analysera underliggande faktorer till de sociala och organisatoriska arketyperna.

Fallforetagen var valda sé att de skulle utgora ett bra underlag for jimforelse och insamlandet
av information som ticker forskningsfrdgan. Detta for att inom studiens tids- och
utrymmesbegrinsning kunna né s& anviandbara resultat som mgjligt. Studien baserades pa
endast tva foretag och det hade ddrmed varit intressant att genomfora en studie med storre
urval av exempelvis mer kvantitativ art for att kunna utdka samt forkasta eller stirka
slutsatserna som dragits 1 denna uppsats.

Informanterna som valdes till intervjuerna var &mnade att utgora informationstéta killor
utifran studiens syfte samt ge en bild av foretagets héllbarhetsarbete frin olika delar av
verksamheten. De valda informanterna anser vi har varit vil ldmpade for detta och gett en
tdckande men samtidigt sammanhingande bild av respektive foretags hallbarhetsarbete.
Under studiens gang reflekterade gruppen over antal genomforda intervjuer. Det finns en
mojlighet att resultatet hade paverkats om fler informanter intervjuats. Det dr dock inte troligt
att det drastiskt hade foréndrat de slutsatser som framkommer i studien.

6.3 Forslag till vidare forskning

Under studiens ging vixte flera tankar fram kring forslag angdende vidare forskning.
Forutom det som redan ndmnts 1 diskussionen presenteras hér ytterligare nagra forslag till
vidare forskning.
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De arketyper som uppsatsen har tagit avstamp 1 skulle med fordel kunna och analyseras
vidare. Med utgéngspunkt i arketyperna dr det hypotetiskt mojligt for ett foretag att uppfylla
alla arketyper samtidigt. Som ndmnt lyfter Bocken et al (2014) fram att flera arketyper lar
behdva vara uppfyllda for att 4stadkomma héllbarhet fullt ut, 1 och med att arketyperna kan
ha negativa sidoeffekter om de uppfylls i isolation. Det hade dérfor varit intressant att
undersoka vilka arketyper eller hur ménga arketyper som behover vara uppfyllda for att na
hallbarhet och undvika sidoeffekterna. Ett sddant utvecklande av arketyperna hade gjort det
mojligt for djupare analys 1 denna studie och hade salunda varit 6nskviért.

6.4 Rekommendationer till praktiker

* Studien har belyst arketypernas funktion som ett behjélpligt verktyg for att integrera
hallbarhet 1 affirsmodellen. Detta dr anvédndbart bade for forskare och
foretagsledningar som dmnar studera eller integrera hallbarhet i affirsmodellen.

* Ledningssystemens roll som ett vigledande verktyg 1 uppfyllandet av SBM arketyper
har dven lyfts fram. Standardséttare och utvecklare av ledningssystem sasom ISO kan
ha anvéndning av denna insikt vid utformandet av framtida standarder och forslagsvis
utveckla standarder som innefattar samtliga SBM arketyper.
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Appendix
Intervjufragor:
Beskriv lite om dig sjalv?

Skulle du vilja beskriva (foretagets namn) verksamhet och affarsmodell (hur ni skapar,
formedlar och fangar virde)?

Kontrollerar ni sjdlva foretages resurser?

Hur ser du pé ert hillbarhetsarbete?

Skulle du sdga att hillbarhet ér en integrerad del av er verksamhet/aftarsmodell?

Vilka svérigheter ser du i ert hallbarhetsarbete och 1 att bli ett héllbart foretag?

Kan du se nagot som skulle kunna underlitta eller helt undanrdja dessa svarigheter?

Hur ser er innovationsprocess ut (for hallbarhet) hur fungerar den?

Anviénder ni er av ndgra verktyg for att analysera er héllbarhet, och om sé ér fallet, vilka?
Hur tycker du att dessa verktyg fungerar? Varfor?

Arketyperna:

Arbetar ni med att optimera/minimera material och energianvindning (dvs. Anvinda farre
resurser och skapa mindre avfall/utsldpp) och 1 sé fall hur?

Hur hanterar ni det avfall som er verksamhet skapar? (ex. Skapa vérde fran avfall?)

Arbetar ni for att ersitta icke-fornybara resurser och existerande produktionssystem med
fornybara resurser och naturliga processer och 1 sa fall hur?

Har ni 6vervégt andra mojliga sitt att formedla det varde ni formedlar, exempelvis genom att
formedla funktion snarare én fysiskt dgande?

Engagerar ni er nagot med era (alla) intressenter for att forsdkra deras l&ngsiktiga hélsa och
vilmédende? I s fall hur?

GOr ni nagot for att "uppmuntra tillracklighet", dvs. S6ka 16sningar som aktivt soker minska
konsumtion och produktion? I s fall hur? (ex. Langre hallbarhet pa produkter, mindre
slosande med ramaterial, dteranvindning, inga rabatter for storre volymer som leder till
"over-selling" etc.)

Vilket &r er verksamhets frimsta mal? Har ni 6verviagt att prioritera férmedlandet av sociala
och miljémaissiga fordelar snarare dn ekonomisk vinstmaximering (dvs. Aktiedgarvirde)?

Arbetar ni for att skapa en mojlighet for era héllbara 16sningar att spridas 1 stor skala? I sé fall
hur? (ex. Franchising, licensiering, sammanslagningar och forvirv, nya partnerskap som
exempelvis staten etc.)
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