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Background

The world is facing several challenges related to sustainability, and the
fashion industry is a contributing factor through extensive emissions and
bad working conditions. Companies are to an increasing extent held
responsible for their actions affecting the environment and local societies,
and the fashion industry is frequently criticized for bad working conditions
and encouraging unsustainable consumption. Increased regulations and
demand from consumers for sustainable products increases the risks of not
working with sustainability, but also creates business opportunities for
companies working with sustainability. Creating trust among consumers is
however a demanding task since consumers want to be able to verify the
sustainability of the products. To be able to benefit from the business
opportunities, companies therefore need to take a long-term view on their
work with sustainability.

Purpose

The main purpose of this thesis is to investigate, explain and understand
how a clothing company managed to incorporate sustainability as a core
approach to strategy and business development.

Methodology



The study was conducted using an abductive method. Initially a literature
study was conducted which resulted in a theoretical framework being
created. Using the theoretical framework as a tool, a longitudinal case
study of Nudie Jeans was conducted. Empirical data was collected through
semi-structured interviews and the collection of secondary data. With the
theoretical framework and the empirical data as reference points, a
framework for working long-term with sustainability was created.

Conclusion

Nudie had two keystones when the company was started, the esthetical
and the sociopolitical. The passion for jeans and their view on company
responsibility have been important parts of Nudie’s values, which have
influenced the company’s activities through its history. This have been
expressed through a consequent positioning as a jeans brand, continuously
improved work with sustainability, control of the supply chain and the
ensuring of Nudie as an economically healthy company.
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Handledare
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Bakgrund

Varlden star idag infor flera utmaningar relaterade till hallbarhet, och
kladbranschen ar en bidragande faktor till detta genom omfattande utslapp
och daliga arbetsvillkor. Foretag halls i allt hogre grad ansvariga for de
avtryck deras verksamhet har pa miljé och lokalsamhallen, och
kladbranschen kritiseras frekvent for att uppmuntra en ohallbar
konsumtion och daliga arbetsvillkor i produktionen. Tilltagande regleringar
och en storre efterfragan fran konsumenter pa hallbart producerade
produkter innebar ckade risker forknippat med att inte arbeta med
hallbarhet, men skapar aven affarsmassiga mojligheter for foretag som
arbetar med hallbarhet. Att skapa fortroende hos konsumenter tar dock
tid, eftersom konsumenterna vill kunna se att foretagens pastaenden om
hallbara produkter ar verifierbara. For att kunna dra nytta av de
affarsméssiga fordelarna med sitt hallbarhetsarbete behover foretagen
darfor arbeta langsiktigt med detta.

Syfte

Examensarbetets huvudsyfte ar att undersoka, forklara och forsta hur ett
kladforetag inkorporerat hallbarhet som ett centralt forhallningssatt i
foretagets strategiska arbete och affarsmassiga utveckling.

Metod

Arbetet genomfordes med ett abduktivt tillvdgagangssatt. Initialt
genomfoérdes en litteraturstudie och utifran denna skapades ett teoretiskt
ramverk. Med utgangspunkt i det teoretiska ramverket genomfordes en



longitudinell fallstudie av Nudie Jeans. Empiriska data samlades in genom
semistrukturerade intervjuer samt insamling av sekundardata. Med
utgangspunkt i det teoretiska ramverket och den empiriska datan
utvecklades slutligen ett ramverk for strategiskt hallbarhetsarbete.

Slutsats

Nar Nudie grundades fanns det tva grundpelare, den estetiska och den
sociopolitiska. Karleken till jeans och synen pa féretags ansvar har varit
viktiga bestandsdelar i Nudies vardegrund, som genomsyrat deras arbete
anda sedan foretagets start. Detta har tagit sig uttryck i en konsekvent
positionering som jeansforetag, kontinuerligt forbattrat hallbarhetsarbete,
kontroll 6ver leverantérskedjan samt sakerstdllandet av Nudie som ett
ekonomiskt sunt foretag.
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1. Introduktion

| kapitlet beskrivs bakgrunden och kontexten till arbetet. Bakgrunden
problematiseras i en problemformulering som beskriver de fragor arbetet
amnar utreda. Vidare redogors for arbetets syfte, avgransningar samt
rapportens disposition.

1.1 Bakgrund
” Sustainable development is development that meets the needs of the
present without compromising the ability of future generations to meet
their own needs” — Brundtlands (1987) definition av hallbar utveckling.

Vérlden star idag infor flera utmaningar relaterat till globala
klimatforandringar. Till f6ljd av manskliga aktiviteter férbrukas
naturresurser pa ett ohallbart satt, som riskerar att paverka hur vara liv
kommer att se ut i framtiden. Affarsmodellen i fast fashion, som fokuserar
pa att salja stora kvantiteter klader, har bidragit till att den globala
kladkonsumtionen dubblats under perioden fran ar 2000 till ar 2015
(Velychko, 2019). Denna 6kning ar driven av fler kollektioner, kortare
modecykler och billigare klader, i kombination med en vaxande medelklass
globalt och 6kad per-capita-forsaljning i mogna ekonomier. Kladernas laga
forsaljningspris speglar dock inte de faktiska miljokostnader de ger upphov
till. Inte heller ar de tillrackligt héga for att kunna tacka de
arbetskostnaderna kopplade till plaggen om de vore producerade under
skaliga omstandigheter (Velychko, 2019).

Modeindustrin star idag for en betydande andel av varldens
koldioxidutslapp, vattenférbrukning samt utslapp av bekampningsmedel.
Modeindustrin star for cirka 10% av varldens globala koldioxidutslapp,
vilket ar mer an varldens samlade utslapp fran batfrakt och internationella
flyg, och ar den industri som forbrukar ndst mest vatten (UN Environment,
2019). For att klara 1,5-gradersmalet behdver modeindustrin, for att bidra
med sin andel till att nd malet, sdnka vardekedjans koldioxidutslapp med
50% till ar 2030 (OmVarlden Podd, 2019). Om nuvarande trend haller i sig



berdknas koldioxidutslappen fran modeindustrin 6ka med 50% till ar 2030
(The World Bank, 2019).

Globalt ar 6ver 300 miljoner manniskor anstallda i modeindustrins
vardekedja (Ellen MacArthur Foundation, 2017). For att kunna uppréatthalla
Iaga priser pa klader valjer manga féretag att placera stora delar av sin
produktion i laglonelander, som exempelvis Bangladesh, Indien och Kina. |
manga av dessa lander ar minimilénen betydligt lagre an den beraknade
levnadslonen, den lagstadgade minimilonen i flera lander dar produktion ar
vanligt forekommande ar mellan 19% och 54% av den uppskattade
levnadslonen. Nar foretag stravar efter att kopa in sina produkter till sa lagt
pris som mojligt, och darmed pressar de anstalldas I6ner ner till
minimilonen, far det foljden att de inte bidrar till ett vilmaende
lokalsamhalle pa produktionsorten. Da manga av dessa lander har stor
tillgang till arbetskraft, skapas en skev maktbalans mellan det
producerande foretaget och de anstallda, vilket hindrar de anstalldas
mojlighet att forandra arbetsvillkoren. Utover laga |6ner utgors de
huvudsakliga problemen med arbetsférhallandena av skadlig arbetsmiljo,
osakra anstallningar och hinder mot fackligt engagemang (Clean Clothes
Campaign, 2014; Clean Clothes Campaign u.3; Velychko, 2019).

Med hallbarhet identifierat som en megatrend (Mittelstaedt et al, 2014)
och ett 6kande intresse bland konsumenter for hallbarhetsfragor (Porter,
2006), finns det en mojlighet for foretag att andra sattet de arbetar pa.
Tilltagande regleringar och att foretag i allt hdgre utstrackning kritiseras
och halls ansvariga for sin verksamhet gor det alltmer riskabelt for foretag
att inte arbeta med hallbarhet (Porter, 2006), men det skapar ocksa
mojligheter att anvanda hallbarhet som en konkurrensfordel.
Konsumentkampanjer som satter press pa foretag kan ofta tolkas som
ledande indikatorer fér kommande regleringar, motivationen hos
foretagets anstallda och skifte i konsumenters preferenser (Davis, 2005).
Men det kan ocksa reflektera att det finns otillfredsstallda
konsumentpreferenser som kan utgora l6nsamma mojligheter for de
foretag som kan upptacka dessa innan konkurrenterna gor det (Davis,



2005). En effekt av att foretag identifierat affarsmojligheter i hallbarhet ar
att det blivit vanligare att foretag anvander buzzwords som ekologiskt,
hallbart producerat eller “grona produkter”, och att foretag i hogre
utstrackning anvander sig av greenwashing i sin kommunikation
(Henninger et al, 2015). En konsekvens av detta ar att konsumenter ar
skeptiska till pastaenden om hallbara produkter som inte ar mojliga att
verifiera, och att fortroende tar tid att bygga upp mellan foretaget och
konsumenten (Henninger et al, 2015). Genom att gora hallbarhet en del av
foretagets strategi kan de minimera risker med foretagets verksamhet och
starka sitt varumarke, nagot som fatt ett allt storre varde for foretag (Savitz
& Weber, 2007). For att foretagen ska bygga ett starkt varumarke kring
hallbarhet och fa kunder att lita pa att produkterna ar hallbara, bor de
inkorporera langsiktiga hallbarhetsstrategier i sitt strategiska arbete (Chen,
2010).

1.2 Problemformulering
De globala klimatférandringarna och de daliga arbetsvillkoren for manga av
de anstallda i kladproducerande lagloneldnder, leder till 6kade krav pa
kladféretagen att ta ansvar for sin del av problemet och for sin vardekedja.
| takt med att konsumenter blir alltmer medvetna och i hégre grad staller
krav pa att produkterna de koper ska vara hallbart producerade, blir det
allt viktigare for foretagen att vara transparenta med hur de arbetar med
hallbarhet for att vinna konsumenternas fortroende. Detta leder ocksa till
att det blir alltmer riskabelt for foretag i kladindustrin att inte ta hansyn till
hallbarhetsaspekten av sin verksamhet, da uppmarksammande av daliga
arbetsforhallanden i produktionen eller en miljoskadlig process vid
produktion och utvinning av ravaror riskerar att skada varumarket.
Konsumenters 6kade medvetenhet om hallbarhetsfragor skapar
mojligheter for foretag att skapa sig konkurrensfordelar genom att moéta
dessa preferenser for hallbara produkter. Konsumenterna ar dock
uppmarksamma pa forsok till greenwashing, och att ertappas med falska
pastaenden om en produkts hallbarhet riskerar att skada fértroendet och
varumarket. Denna risk kan minimeras genom att gora hallbarhet till en del
av foretagets strategi, och genom detta bygga ett hallbart varumarke.



1.3 Syfte

1.3.1 Huvudsyfte
Studiens syfte ar att undersoka, forklara och forsta hur Nudie Jeans
inkorporerat hallbarhet som ett centralt férhallningssatt i foretagets
strategiska arbete och affarsmassiga utveckling.

1.3.2 Delsyften

- Att granska och beskriva Nudie Jeans strategiska arbete,
utvecklingen av detta arbete och dess effekter pa foretaget

- Genom att kombinera teorier och begrepp om hallbarhet samt
strategi utveckla ett teoretiskt ramverk 1.0 for att stddja insamling
av data och analysen av huvudsyftet

- Validera det framtagna ramverkets relevans

1.4 Avgransningar
Studien avgransas till en fallstudie av Nudie Jeans. | fallstudien analyseras
foretagets historiska samt nutida arbete.

1.5 Rapportens disposition
Rapportens disposition ar enligt féljande:

Kapitel 1 — Introduktion

| kapitlet beskrivs bakgrunden och kontexten till arbetet. Bakgrunden
problematiseras i en problemformulering som beskriver de fragor arbetet
amnar utreda. Vidare redogors for arbetets syfte, avgransningar samt
rapportens disposition.

Kapitel 2 — Metod

| kapitlet forklaras, beskrivs och motiveras den metodik som anvants vid
genomfdrandet av examensarbetet samt val av teorier och modeller.
Vidare beskrivs och motiveras tillvagagangssattet for urval av fallforetag
och intervjuobjekt, datainsamling samt analys.



Kapitel 3 — Teoretisk referensram

| kapitlet redogors och diskuteras de teoretiska modeller, begrepp och
ramverk som anvands for att analysera den empiriska datan. Slutligen
presenteras en forsta version till det ramverk som utgor syftet med
studien. Denna forsta version ar enbart baserat pa de teoretiska
modellerna och kommer senare forfinas, justeras och valideras via
datainsamling.

Kapitel 4 — Resultat

Kapitlet inleds med marknadsdversikt som beskriver historiska
marknadstrender i kladindustrin. | kapitlet redogors for insamlad primar-
och sekundardata om fallféretaget Nudie Jeans. Datan samlades in med
utgangspunkt i det teoretiska ramverk som presenterades i rapportens
teoridel. Kapitlet beskriver Nudies foretagshistoria samt deras
hallbarhetsarbete i tre olika faser med utgangspunkt i det teoretiska
ramverket.

Kapitel 5 — Diskussion

| kapitlet halls en diskussion dar det teoretiska ramverket jamférs med de
strategiska teman som observerats hos Nudie Jeans i den empiriska
datainsamlingen. Diskussionen har strukturerats i enlighet med ramverket
for strategiskt hallbarhetsarbete 1.0. Nudies arbete med hallbarhet satts
aven i relation till teman i kladindustrin. De brister som identifierats i teorin
genom den insamlade datan diskuteras samt de strategiska huvudteman
som praglat Nudies hallbarhetsarbete identifieras och diskuteras. Slutligen
utvecklas det teoretiska ramverket, med utgangspunkt i diskussionen om
fallstudiens resultat, till version 2.0 av ramverket for strategiskt
hallbarhetsarbete.



Kapitel 6 — Slutsatser

Kapitlet presenterar studiens svar pa syftet samt andra slutsatser som kan
dras fran arbetet.

Kapitel 7 — Kunskapsbidrag till akademin och industrin

| detta kapitel diskuteras hur examensarbetet bidrar till akademin, Nudie
Jeans och kladindustrin samt vilken framtida forskning som skulle kunna
bygga vidare pa examensarbetet.



2. Metod

| kapitlet forklaras, beskrivs och motiveras den metodik som anvants vid
genomférandet av examensarbetet samt val av teorier och modeller.
Vidare beskrivs och motiveras tillvdgagangssattet for urval av fallféretag
och intervjuobjekt, datainsamling samt analys.

2.1 Forskningsprocessen
Saunders, Lewis och Thornhill (2009) illustrerar strukturen hos ett
forskningsprojekt med modellen "the research ‘onion’”, se figur 1.
Modellen visar olika omraden av forskningsprocessen forskaren behéver ta
stallning till for att bestamma exempelvis hur data ska samlas in och
forskningsfragan besvaras, och darigenom utforma sin forskningsprocess.
Modellen anvands genom att forskaren borjar i det yttre lagret dar
forskningsfilosofi bestams. Darefter arbetar forskaren sig lager for lager
genom ”16ken” tills mitten ar nadd. Lokens sex lager ger tillsammans en
samlad bild av den forskningsstruktur som anvants under
forskningsprojektet.

Positivism

Philosophies

Deductive

Approaches

e
T

/ / Time
horizons
Interpretivism
Inductive

Techniques and
procedures

Data
collection
and data
analysis

Pragmatism

Figur 1. The research 'onion' (Saunders, Lewis och Thornhill, 2009, s 108)



2.1.1  Forskningsfilosofi
Forskningsfilosofi ar ett begrepp som handlar om pa vilket satt kunskap
utvecklas och den utvecklade kunskapens natur. Forskningsfilosofin som
anvands paverkar forskarens antaganden och hur omvarlden tolkas.
Forskningsfilosofin paverkar inte bara metodval och vilken
forskningsstrategi som anvands, utan paverkar dven forskarens bedémning
av vilken information som éar viktig att ta i beaktande. Saledes &r ingen av
de olika typerna av forskningsfilosofi battre an nagon annaniialla
sammanhang. Snarare ar det forskningsfragans karaktar som avgor vilken
typ av forskningsfilosofi som ar mest lamplig att anvanda. De fyra olika
forskningsfilosofierna ar positivism, realism, interpretivism och pragmatism
(Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 107-109, 119).

Positivism ar den filosofi som ofta forknippas med naturvetenskaplig
forskning. Endast observerbara fenomen anses godtagbart i generandet av
tillforlitliga data. Forskningen genomfors utan att forskarens varderingar
paverkar utfallet av studien. Detta faller sig naturligt eftersom endast
observerbara data tillats. Darmed paverkas inte vilken data som insamlas
av forskarens instéallning till de observerade fenomenen. Positivistisk
forskning ar ofta strukturerad i genomforandet, vilket framjar
replikerbarhet. En positivistisk filosofi leder ofta till generaliserbara
slutsatser (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 113-114).

Realism utgar fran principen att det som observeras ar det som existerar,
oberoende av betraktarens tankar och kunskap om det observerade.
Realismen har tva grenar: direkt realism och kritisk realism. Direkt realism
anser att det som observeras ar det som ar sant, och eventuella
felaktigheter beror pa ofullstandig information. Kritisk realism anser att det
som observeras ar intryck av verkligheten, men att intrycket tolkas av
observatoren och dennes erfarenheter. En direkt realist ser varlden som
relativt oféranderlig och att observationer endast kan ske pa en niva, som
individ-, grupp-, eller organisations-niva. En kritisk realist anser att varlden
forandras och inser vikten av att studera flera nivaer, och att observationer
fran olika nivaer kan bidra till forskarens mojlighet att skapa fordjupad



forstaelse av det som studeras (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 114—
115, 119).

Inom interpretivismen anses den positivistiska filosofin vara alltfor rigid och
bendgen att dra generaliserande slutsatser for att vara lamplig att anvanda
for att analysera den komplexa foretags-varlden utan att vardefulla insikter
gar forlorade. Interpretivismen menar att det ar viktigt for forskaren att
forsta det manskliga samspelet, och att forskaren kan satta sig in i, och
forsta sammanhang ur forskningsobjektens perspektiv. Denna filosofi anses
lamplig for att analysera de unika och komplexa sammanhang som
aterfinns i féretag och management, speciellt inom fragor som ror
manskliga faktorer inom féretaget som organisationsbeteende,
marknadsféring och HR. Filosofin anvands ofta vid ett litet urval och
djupgaende studier (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 115-116, 119).

Pragmatismen utgar fran att det viktigaste att ta hansyn till r forskningens
fragestallning, och inser att olika filosofier ar lampliga att anvanda for att
soka svar pa olika fragor. Pragmatismen kombinerar alltsa de andra
filosofierna, eftersom det anses att vissa delar av fragestallningen kraver
olika angreppssatt (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 109).

Den filosofi som valts till detta arbete ar den interpretivistiska. Det
motiveras av att studien avser gora en djupgaende fallstudie av ett enskilt
foretag, dar kvalitativa data samlas in och forskaren behover tolka och
forsta motiv bakom fallféretagets agerande.

2.1.2  Forskningsprocess
Forskningsprocessen kan utformas pa tva olika satt, induktiv och deduktiv.
Skillnaden mellan processerna beror pa om data fran undersékningen
anvands for att testa en hypotes, eller om data anvands for att utforma
teori (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 124).



Vid deduktiv forskningsprocess anvands teori for att utforma en hypotes.
Den insamlade datan anvands sedan for att testa hypotesen. Vid deduktiv
process behover forskningen vara strukturerad sa att den gar att replikera,
och forskaren ha en oberoende installning till den insamlade datan. Vid
deduktiv forskningsprocess ar det viktigt att resultaten gar att generalisera.
Darfor behover data-urvalet vara stort och kvantifierbart. Deduktiv process
anvands ofta i kombination med positivistisk forskningsfilosofi, och ofta i
naturvetenskaplig forskning (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 124—
125).

Vid induktiv forskningsprocess anvands insamlad data till att utforma teori.
Déar den deduktiva forskningsprocessen ar vanligt forekommande i
naturvetenskaplig forskning, sa ar induktiv forskningsprocess mer
forknippad med samhallsvetenskaplig forskning. Samhallsvetenskapen
tolkade den deduktiva metoden som allt for rigid och mekanisk for att
skapa forstaelse for hur de observerade personernas varldsbild paverkade
deras handlingar, och darmed riskera att missa viktiga nyanser vid
datainsamling. Vid induktiv forskningsprocess laggs ofta stor vikt vid
kontexten for en handelse, vilket gor ett litet data-urval lampligt. Forskare
som anvander induktiv forskningsprocess anvander ofta kvalitativ data, och
ar benagna att anvanda flera olika metoder for datainsamling for att forsta
olika perspektiv (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 125-126).

Forskaren behdver dock inte nédvandigtvis valja mellan induktiv och
deduktiv forskningsprocess, de gar att kombinera (Saunders, Lewis och
Thornhill 2019, s. 127) och kallas da abduktiv forskningsprocess. Vid
abduktiv forskning kan forskaren iterera mellan teori och empiri (Saunders,
Lewis och Thornhill 2019, s. 127-128).

| detta arbete anvands en abduktiv forskningsprocess eftersom
undersokningens utformning bygger pa iteration mellan teori och empiri.
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2.1.3 Forskningsstrategi
Det viktigaste vid val av forskningsstrategi ar huruvida strategin kan ge svar
pa forskningsfragan och uppna studiens syfte. Valet av forskningsstrategi
styrs utover forskningsfragan och syftet, av forskarens forkunskaper i
amnet, hur mycket tid och resurser som finns tillgangligt samt vilken
forskningsfilosofi som valts. Det finns sju olika forskningsstrategier:
experiment, enkat, fallstudie, aktionsforskning, grundad teori, etnografi
och arkivforskning. Forskaren behover inte exklusivt vélja en strategi, de
gar att kombinera (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 141).

Experiment anvands ofta inom naturvetenskapen och syftar till att hitta
kausala samband. Experiment anvands ofta i utforskande och forklarande
sammanhang for att svar pa fragor som "hur’ och ’varfor’. Vid ett klassiskt
experiment delas forskningsobjekt in i tva grupper dar den ena gruppen
utsatts for nagon form av paverkan, och den andra gruppen utgor
kontrollgrupp. Utfallet grupperna emellan jamfors sedan for att dra
slutsatser om den paverkan som experiment-gruppen utsattes for hade
nagon effekt (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 142-144).

Enkater anvands ofta inom foretags- och management-forskning. Strategin
svarar ofta pa fragor som 'vem’, ‘vad’, ‘var’, "hur mycket’ och "hur manga’
och anvands darfor ofta i utforskande och beskrivande studier. Enkater ar
en populdr strategi eftersom den mojliggdér insamlade av mycket data fran
en stor population, men kraver inte mycket ekonomiska resurser for att
genomfora (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 144-145).

En fallstudie ar en forskningsstrategi som innefattar en empirisk
undersokning av ett fenomen i dess naturliga miljé med hjalp av flera olika
kallor. Det kan vara svart att avgora var gransen mellan det studerade
fenomenet och dess kontext gar, vilket star i rak motsats till experiment
som gors under kontrollerade forhallanden. Fallstudier svarar ofta pa
fragorna 'varfor’, ‘vad’ och "hur’ och maijliggor for forskaren att fa en djup
forstaelse for det observerade objektet. Vid genomférandet av en
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fallstudie ar triangulering en vanligt forekommande teknik for
datainsamling for att sakerstalla att den insamlade datan ar korrekt
(Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 145-146).

Vid aktionsforskning ar forskaren aktivt deltagande i en forandringsprocess
hos det observerade objektet. Genomfdrande-processen ar iterativ och
innehaller de fyra stegen: diagnostisering, planering, genomférande och
utvardering. Aktionsforskning skiljer sig fran andra forskningsstrategier
genom det tydliga fokuset pa att genomféra en konkret férandring hos det
observerade objektet under studiens genomforande (Saunders, Lewis och
Thornhill 2019, s. 147-148).

Grundad teori anvands for att skapa ny teori genom en kombination av
induktion och deduktion. Det ar anvandbart for forskaren som ett satt att
forutse och forklara beteenden, och utifran det utveckla och skapa ny teori.
Tillvagagangssattet ar att data samlas in utan nagot tidigare teoretiskt
ramverk. Utifran den insamlade datan skapas hypoteser som sedan
bekraftas eller dementeras genom ytterligare datainsamling. Denna
process itereras tills studien anses fardigstalld (Saunders, Lewis och
Thornhill 2019, s. 148-149).

Vid etnografisk forskningsstrategi forsoker forskaren beskriva
forskningsobjektens sociala miljo sa som de sjalva skulle beskriva den.
Strategin ar tidskrdavande eftersom forskaren behover fordjupa sig i
forskningsobjektens sociala miljoé och forsta den grundligt (Saunders, Lewis
och Thornhill 2019, s. 149-150).

Vid arkivforskning anvdands administrativa handlingar och dokument, saval
nyligen producerade som historiska, som huvudsaklig kalla for
datainsamling. Arkivforskning mojliggor forskningsfragor som fokuserar pa
historiska handelser, eller forandringar over tid. En férsvarande
omstandighet vid arkivforskning ar att dokumentation kan saknas, inte ge
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den nédvandiga informationen for att besvara forskningsfragan eller vara
otillganglig av konfidentiella skal (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s.
150).

Den forskningsstrategi som valdes for detta arbete var fallstudie. Eftersom
arbetets syfte ar att utreda hur ett fallforetags strategi har paverkats av
deras tidiga fokus pa hallbarhet, ar det nddvandigt for forskaren att fa en
djup forstaelse for det observerade foretaget. Fragorna ‘vad’, ‘varfér’ och
"hur’ ar nodvandiga for att skapa forstaelse for hur foretaget agerat och
bakomliggande resonemang.

2.1.4 Metodval
Metodvalet paverkar vilken typ av data som samlas in, och hur den
analyseras. Data kan delas in i de tva typerna, kvalitativ och kvantitativ.
Kvantitativ anvands for att beskriva datainsamling och analys som
genererar eller anvander numerisk data. Kvalitativ anvands for att beskriva
datainsamling och analys som genererar eller anvander icke-numerisk data,
som exempelvis ord och bilder (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 151).
| figur 2 visas de olika satten forskaren kan valja att samla in och analysera
data pa.

Research choices

l

Mono method Multiple methods
Multi-rmethod Mixed-methods
Multi-method Multi-rmethod Mized-method Mixed-model
guantitative qualitative research research
studies studies

Figur 2. Schema 6ver metoder att samla in och analysera data (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s.
152)
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Mono-metod

Endast en typ av data och analys anvands. Antingen kvalitativ data samt
analys eller kvantitativ data samt analys.

Flera metoder

Anvander fler an en typ av datainsamling. Beroende pa hur datan sedan
analyseras kan denna forgrening delas in i "Multi-method” och ”Mixed-
methods”.

Multi-metod

Multi-metod innebar att antingen kvalitativ eller kvantitativ data samlas in
pa flera olika satt, och analyseras sedan ur samma perspektiv som
datainsamlingen. Multi-metod kan darmed delas in i tva underkategorier,
kvalitativ multi-metod och kvantitativ multi-metod.

Mix-metod
Mix-metod innebar att bade kvalitativ och kvantitativ data samlas in.

- Mixmetods-forskning: Inom denna metod anvands samlas bade
kvalitativ och kvantitativ data in och datatyperna analyseras med
samma typ av metod, antingen parallellt eller sekventiellt, men
datatyp och typ av analys kombineras inte. Kvantitativ data
analyseras kvantitativt och kvalitatativ data analyseras kvalitativt.

- Mixmodells-forskning: Bade kvalitativ och kvantitativ data samlas
in. De olika insamlingsmetoderna kan kombineras med motsatt typ
av analys. Exempelvis kan kvalitativ data samlas in och kvantifieras
for att analysera kvantitativt.

(Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 151-154).

| det har arbetet har mixmetods-forskning anvants. Vid insamlingen av data
har olika satt anvants sa som intervjuer, litteraturstudier och arkivforskning
fran bade primara och sekundéra kéllor. Insamlade data ar primart av
kvalitativ karaktar men inslag av kvantitativ data gar ocksa att finna i
studien.
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2.1.5 Tidshorisont
Studiens fragestallning avgér om undersdkningen ska ge en 6gonblicksbild
av ett fenomen vid en given tidpunkt eller beskriva ett handelseforlopp
over en langre tidsperiod. Om studien ger en 6gonblicksbild kallas det for
en tvarsnittsstudie. Om studien beskriver en langre tidperiod kallas det en
longitudinell studie (Saunders, Lewis och Thornhill 2019, s. 155).

Det har examensarbetet undersoker hur fallforetagets strategi utvecklats
under en langre tidsperiod, studien ar darfér av longitudinell karaktar.

2.1.6 Datainsamling och data-analys
Foljande delkapitel beskriver de processer som anvants for skapandet av
ett teoretiskt ramverk, urval av fallféretag, insamlande av empiriska data
samt analys.

2.1.6.1 Litteraturstudie
Arbetet med examensarbetet borjade med en tentativ litteraturstudie med
syfte att fa inblick i existerande teorier inom strategi och hallbarhet.
Genom ett urval av relevanta teorier och modeller skapades ett teoretiskt
ramverk for anvandning vid empirisk datainsamling och diskussion.
Teorierna som utgjorde grunden for det teoretiska ramverket var Porter’s
teori om aktivitetsbaserad strategi, Triple Bottom Line samt Porter &
Kramers teori om hallbar vardekedja. Porter’s teori om aktivitetsbaserad
strategi valdes for att beskriva hur foretag utformar framgangsrika
strategier generellt. Att den teorin valdes framfér andra teorier om strategi
berodde pa att den ansags ge en tydlig struktur for strategiskt arbete i
foretag. Teorin om Triple Bottom Line valdes for att addera ett ekonomiskt
perspektiv till diskussionen om hallbarhet. Teorin om hallbar vardekedja
valdes som ett verktyg for att analysera hur foretaget arbetar med
strategisk hallbarhet genom att utforma sina operationella aktiviteter
utifran ett hallbarhetsperspektiv. For att soka akademisk litteratur har
LUBsearch anvants. Nyckelord som anvants vid sokningar har varit:
strategy, sustainable strategy, triple bottom line och sustainable value
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chain. Utifran soktraffarna har urval gjorts av de artiklar och bocker som
ansetts innehalla relevant information. | de fall dar det funnits mojlighet att
fordjupa forstaelsen for amnena genom att félja utvalda referenser fran
artiklarna som dok upp i soktraffarna har sa gjorts.

2.1.6.2 Urval av fall
Valet av fallféretag foll snabbt pa Nudie Jeans. Anledningen till det var att
jag genom en kontakt pa foretaget visste att de hade lang historik av
arbete med hallbarhet. Med anledning av denna langa historia av
hallbarhetsarbete hade jag en hypotes om att foretagets hallbarhetsarbete
hunnit utvecklas sedan de pabdrjade arbetet, och darmed utgora ett
intressant fall att undersoka for att forsta hur strategiskt hallbarhetsarbete
kan utvecklas 6ver tid. Initialt under HT2020 var utgangspunkten for
examensarbetet att fallforetaget skulle jamforas med nagot annat foretag
med liknande historik for att genomfora en komparativ studie och skapa
mer generaliserbara slutsatser. Detta omvarderades senare, primart pa
grund av att mojligheten att pa djupet undersoka och forsta hur Nudie
arbetat skulle paverkats negativt av att undersoka ytterligare ett foretag,
till foljd av arbetets tidsbegransning. Ytterligare en anledning var att endast
ett hollandskt jeansforetag identifierades som hade arbetat med hallbarhet
lika lange som Nudie Jeans. Detta foretag hittades genom Google-
sokningar efter hallbara kladforetag med fokus pa jeans. Alla soktraffar
som bedomdes som relevanta undersoktes vidare for att samla information
om respektive foretags hallbarhetsarbete. Slutligen underséktes mangden
tillgangliga sekundardata, och mangden tillgangliga sekundardata for det
hollandska jeansféretaget var inte sa omfattande enligt min undersokning.
Detta bedomde jag skulle gora jamforelsen mellan féretagen ofullstandig
och darmed inte bidra namnvart till mer generaliserbara slutsatser.

2.1.6.3 Datainsamling
Insamling av empiriska data har skett gett genom intervjuer och
arkivforskning. Datainsamlingen beskrivs mer djupgaende i foljande
delkapitel.
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Primardata

Intervjuer kan delas in i de tre typerna strukturerad, semi-strukturerad och
ostrukturerad. Vid strukturerade intervjuer anvands standardiserade fragor
som stélls pa ett identiskt satt vid varje intervju. Den strukturerade
intervjun kan betraktas som ett forskarlett frageformular med social
interaktion, och insamlade data kan ofta kvantifieras. Vid en semi-
strukturerad intervju har forskaren forberett teman och fragor att stalla pa
intervjun. Fragorna kan dock variera mellan intervjuer genom att det star
forskaren fritt att utelamna fragor som forberetts, andra fragornas ordning
eller stélla fordjupande fragor angaende amnen som berérs under
intervjun. Ostrukturerade ar informella intervjuer dar inga fragor har
forberetts, men forskaren har ofta nagra amnen denne ar intresserad av
att berdra under intervjun. Ostrukturerade intervjuer later den intervjuade
prata fritt och beskriva det denne upplever som intressanta handelser och
beteenden relaterade till det studerade @mnet (Saunders, Lewis och
Thornhill 2019, s. 320-321).

| detta arbete har semi-strukturerade intervjuer anvants for empirisk
datainsamling. Den semi-strukturerade formen anvandes for att stalla
uppfoéljande fragor for att battre forsta resonemang, drivkrafter och
orsakssamband. Till intervjuerna har tva personer med lang erfarenhet pa
fallforetaget valts ut. Sandya Lang, Sustainability manager pa Nudie Jeans,
valdes genom en kombination av andamalsenligt urval och
bekvamlighetsurval. Tillvagagangssattet for urvalet var att jag beskrev
arbetets syfte for min kontakt pa Nudie, och han gjorde bedémningen att
Lang vore en lamplig intervjukandidat och formedlade kontakten. Joakim
Levin, VD pa Nudie Jeans valdes ut genom dandamalsenligt urval. Efter
intervjun med Lang, gjorde jag bedomningen att foretagets tidiga ar samt
kopplingen mellan hallbarhetsarbetet och ekonomin var de omraden som
saknade information i primardatan. Utifran min insamlade sekundardata
om Nudie var mitt intryck att Levin vore en lamplig intervjukandidat for att
komplettera primardatan, och jag tog darfér kontakt med honom.
Intervjuerna genomfordes genom videosamtal dar anteckningar togs under
intervjuerna. Anteckningarna sammanstalldes efter intervjuerna och
respondenterna har fatt godkanna att materialet ar korrekt. Att endast tva
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intervjuer genomfordes berodde pa att jag innan intervjuerna
genomfordes hade gjort omfattande insamling av sekundardata. En del av
denna sekundardata utgjordes av Maria Erixons bok ”Start your own f’cking
brand: om resan med Nudie Jeans”, som beskriver hur Nudie arbetat och
utvecklats sedan foretaget startades. Detta gjorde att intervjutillfallena
kunde anvandas till att forsta resonemang bakom Nudies aktiviteter,
komplettera den insamlade sekundadrdatan samt triangulera
sekundardatan. De tva intervjuerna bidrog darfor med en stor méangd
relevant information och jag ansag darfor att den insamlade datan
omfattade de omraden som identifierats som viktiga genom
litteraturstudien, och darmed ingdtt i det teoribaserade ramverket, efter
tva intervjuer. Nyttan av fler intervjuer ansags darfor begransad.

Sekundardata

Utdver insamling av primdrdata genom intervjuer har sekundardata
samlats in. Sekundardata samlades primart in fore intervjutillfallena, men
de amnen som identifierades som sarskilt intressanta under intervjuerna
kompletterades i efterhand med ytterligare sekundardata. Denna data har
samlats in fran rapporter sldappta av fallféretaget, en bok skriven av Nudie
Jeans grundare, tidigare genomférda examensarbeten, webbsidor samt
publikt och internt videomaterial. Sekundardata som publicerats av
fallforetaget utgors av hallbarhetsrapporter, policy-dokument och
arsrapporter. Tidigare genomférda examensarbeten dar Nudie undersokts
har anvéants. Dessa har sokts upp pa webbsidan uppsatser.se med Nudie
Jeans som sokord. Kallorna anvandes for att fa en 6gonblicksbild av hur
fallforetaget resonerade vid tidpunkten fér de handelser som nu ar del av
foretagets historia, som ett satt att komplettera, triangulera och validera
primardata fran intervjuer. Endast information fran examensarbetenas
empiri-del har anvants, for att minimera paverkan av forfattarnas tolkning
av informationen. Videomaterialet som anvéants ar tva publika videor dar
Nudies VD haller foreldsningar, samt en intern video som anvands med
foretagets godkdannande.

18



Marknadsoéversikten bygger till stor del pa kallor fran Anna Brismar. Detta
beror pa att inga andra kallor identifierats som longitudinellt beskriver
trender i kladindustrin och samhallets syn pa kladféretagens ansvar under
perioden mellan ar 2001 och 2021. Brismars artiklar har darmed fatt utgora
grunden till att kartlagga trender och koncept i kladindustrin. Dessa trender
och koncept har fordjupats med ytterligare kallor dar detta har varit
moijligt.

2.1.6.4 Analys
Under arbetet konstruerades ett ramverk for strategiskt hallbarhetsarbete.
Ramverket togs fram genom ett abduktivt tillvdgagangssatt. Initialt
genomfordes en litteraturstudie for att utforma ett teoretiskt ramverk 1.0
att anvanda som utgangspunkt for empirisk datainsamling. Det teoretiska
ramverket har anvants som grund till insamling av empiriska primar- och
sekundar-data samt till hur denna data strukturerats i rapporten. Primar-
och sekundardata har anvants for triangulering. Initialt betraktade jag
ramverk 1.0 som en kontinuerlig tidslinje, men nar tre faser identifierades i
Nudies hallbarhetsarbete (se mer om faserna i féljande stycke) vid
datainsamlingen, anvandes samma struktur for att illustrera ramverk 1.0 i
figur 8. | arbetets diskussionskapitel har insamlad data diskuterats och
jamforts med ramverk 1.0 for att identifiera likheter och skillnader dem
emellan. Utifran denna diskussion har nagra huvudteman identifierats, som
anvants till att utveckla ramverk 2.0. Det framtagna ramverket har
validerats med st6d av insamlade empiriska data.

Under den empiriska datainsamlingen identifierades tre faser i Nudies
hallbarhetsarbete, dessa kallades uppstartsfas, strukturerat
hallbarhetsarbete samt forddling i rapporten. Uppstartsfasen identifierades
genom att Nudies tidiga arbete av naturliga skal, eftersom de precis startat
foretaget, praglades av ett foretag i startgroparna. De hade sin vardegrund
och en vision om att arbeta hallbart, men arbetet med hallbarhet var
begransat till ett fatal aktiviteter och de saknade i viss man struktur kring
hallbarhetsarbetet. Nudies partnerskap med organisationerna Fair Wear
Foundation och Textile Exchange utgjorde startskottet for ett mer
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strukturerat hallbarhetsarbete. Partnerskapet gjorde att Nudie behdvde
tillsatta ndgon som drev hallbarhetsarbetet pa heltid internt, det gjorde att
Nudie behovde lagga mer resurser pa hallbarhet och stallde krav pa battre
kannedom om leverantérskedjan. Detta blev en tydlig skillnad mot hur
arbetet sett ut under uppstartsfasen, och under perioden lanserades flera
viktiga satsningar som levnadsloner, reparationsservice samt
transparensarbete med hallbarhetsrapporter och en produktionsguide.
Overgadngen mellan faserna strukturerat hallbarhetsarbete och féradling ar
inte riktigt lika tydlig, och arbetet i féradlingsfasen bygger fortsatt pa det
strukturerade tillvdgagangssatt som sattes i fasen strukturerat
hallbarhetsarbete. Skiftet mellan de faserna utgér darmed mer av en
nyansskillnad och namnet foradling syftar till att illustrera att Nudie gatt
fran att lansera manga nya satsningar, till att i hogre grad arbeta med att
utveckla och férbattra arbetet i befintliga hallbarhetskoncept.
Foradlingsfasen innehaller dock ocksa satsningar pa nya koncept, men
lanseringstakten av nya stora satsningar framstar som nagot lagre &n den
var i fasen strukturerat hallbarhetsarbete.

2.1.7 Studiens validitet och reliabilitet
Som forskare gar det aldrig att vara helt sdker pa att studiens resultat ar
korrekta, men genom forskningens utformning kan risken for felaktiga
resultat minimeras. Genom betoning pa arbetets reliabilitet och validitet
minimeras risken for felaktiga slutsatser (Saunders, Lewis och Thornhill
2019, s. 156).

Reliabilitet

Reliabilitet handlar om hur sannolikt det ar att forskarens processer for
datainsamling och analys kan forvantas ge samma resultat om studien
replikeras. Studiens reliabilitet kan bedémas genom att fragor om huruvida
studiens resultat skulle bli detsamma om studien utférdes vid ett annat
tillfalle, om nagon annan skulle fa samma resultat om de genomférde
studien samt om det ar transparent hur radata har tolkats. Nagra hot mot
studiens reliabilitet ar om externa effekter, som exempelvis veckodag,
forsatt forskningsobjekten i ett icke-neutralt tillstand. Att
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forskningsobjekten upplever att deras chefer forvantar sig att de ger vissa
svar, eller att forskningsobjektet ar i en situation dar deras svar riskerar att
ge negativa konsekvenser, ar ocksa hot mot studiens reliabilitet. Ytterligare
hot mot studiens reliabilitet ar hur forskaren formulerar de stallda fragorna
samt hur forskaren tolkar forskningsobjektets svar pa fragorna (Saunders,
Lewis och Thornhill 2019, s. 156-157).

Att samtliga intervjuade personer arbetar pa Nudie Jeans och har valts som
intervjuobjekt pa grund av sin roll pa foretaget, kan ha okat risken for att
svaren vinklats till att ge en mer positiv bild av foretaget. Detta upplevdes
inte som nagot problem under intervjuerna eftersom bada de intervjuade
personerna gav ett transparent intryck genom att de papekade upplevda
brister i Nudies hallbarhetsarbete, saval historiskt som i nutid.

For att bidra till studiens replikerbarhet bifogas samtliga forberedda fragor
som stalldes under intervjuerna, se appendix 1 och 2. D3 halvstrukturerade
intervjuer anvandes sa stalldes fordjupande fragor under intervjun som
inte redovisats for i studien. For att sakerstalla att de intervjuade
personernas svar har tolkats korrekt sa har de fatt granska och godkadnna
att anteckningarna fran respektive intervju ar korrekta. Kompletterande
sekundardata har samlats in fran bland annat examensarbeten och
fallforetagets rapporter.

Validitet

Validitet handlar om att sakerstalla huruvida studien undersoker det
studien avser att undersoéka. Exempel pa hot mot studiens validitet ar
handelser en kort tid innan studien som kan paverka forskningsobjektens
uppfattning om det studerade @mnet eller om forskningsobjekten pa nagot
satt forsoker optimera sina resultat i studien (Saunders, Lewis och Thornhill
2019, s. 156-157).

For att sdkerstalla studiens validitet har intervjufragorna utformats med
utgangspunkt i studiens syfte. Vidare har fragorna utformats for att
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undersdka Nudies hallbarhetsarbete utan att forsoka leda
intervjuobjektens svar i nagon specifik riktning. Intervjuobjekten har
dessutom fatt granska och godkanna anteckningarna som sammanstallts
efter intervjuerna for att sakerstalla att deras svar har tolkats korrekt.
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3. Teoretisk referensram
| kapitlet redogors och diskuteras de teoretiska modeller, begrepp och
ramverk som anvands for att analysera den empiriska datan. Slutligen
presenteras en forsta version till det ramverk som utgor syftet med
studien. Denna forsta version ar enbart baserat pa de teoretiska
modellerna och kommer senare forfinas, justeras och valideras via
datainsamling.

3.1 Aktivitetsbaserad strategi
For att kunna utreda hur kladforetag kan inkorporera hallbarhet i sitt
strategiska arbete, kan det vara lampligt att inleda med att reda ut vad
strategi ar. Porter definierar strategi som “en internt konsekvent
sammansattning aktiviteter som sarskiljer ett féretag fran dess
konkurrenter” (egen 6versattning) (Porter, 1985). Genom att betrakta
foretaget som en samling aktiviteter gar ordet strategi fran nagot abstrakt,
till konkreta handlingar som foretaget utfor for att sarskilja sig fran sina
konkurrenter. Enligt Porter gor detta synsatt att strategi blir en konkret
uppsattning aktiviteter med syfte att leverera en specifik sammansattning
av varde till en utvald malgrupp. Foretagets strategiska beslut blir att
bestdimma vilka aktiviteter de ska utféra, hur dessa aktiviteter ska utforas
och hur de hanger ihop med varandra. Att betrakta aktiviteter som
nyckelkomponenter i foretagets strategi, gor att strategi blir operationellt.
Detta leder till att alla i foretaget utgor en del av foretagets strategi, och
darmed ar det viktigt att alla anstéllda forstar foretagets strategi for att
kunna agera i enlighet med strategin och férsta hur deras agerande
paverkar andra strategiskt (Porter, 1985).

Som namndes tidigare, leder betraktandet av strategi som en
sammansattning av aktiviteter gor att strategi blir operationellt. Trots detta
menar Porter att det ar viktigt att inte forvaxla strategi med operationell
effektivitet, for det ar olika saker (Porter, 1996). Operationell effektivitet
bygger pa att gora liknande aktiviteter som konkurrenterna, men att utfora
dem pa ett battre satt, medan strategisk positionering bygger pa att gora
andra aktiviteter an konkurrenterna eller att gora liknande aktiviteter pa
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ett annorlunda satt. Fokus pa operationell effektivitet kan leda till
kortsiktiga vinster, men uthallig Ionsamhet kommer fran strategiskt arbete.
Detta beror pa att operationell effektivitet ar relativt latt att imitera, och
att det utférande som ar "best practice” for tillfallet kan skifta, exempelvis
genom att ny teknologi blir tillganglig. Att enbart konkurrera med
operationell effektivitet leder darfor till att konkurrerande foretags
aktiviteter konvergerar, vilket ofta leder till att de konkurrerande foretagen
anvander prispress som konkurrerensmedel med minskad l6nsamhet som
foljd (Porter, 1996).

Enligt Porter finns det nagra viktiga aspekter for foretag att beakta nar de
utformar sina aktiviteter, for att deras strategi ska vara langsiktigt
konkurrenskraftig. Dessa ar:

Positionering och unika aktiviteter.
Tradeoffs

Fit

Langsiktighet

P wnNPR

3.1.1 Positionering och unika aktiviteter
En konkurrenskraftig strategi bygger pa att vara annorlunda genom att
utforma en unik sammansattning av aktiviteter som levererar ett unikt
vardeerbjudande. Genom ett valgenomtankt urval av aktiviteter skapar
foretaget en strategisk positionering. Exempelvis kan ett flygféretag genom
att automatisera check-in, erbjuda generiska platser utan matservering
ombord och optimera sina flygplan for standardiserat servicearbete och
manga flygtimmar, skapa en strategisk position som ett bekvamt
lagprisalternativfor resendren som endast vill transportera sig fran A till B,
och darmed erbjuda mindre service till ett lagre pris. Strategisk
positionering kan delas in i tre olika typer och baseras pa en utmarkande
produkt fran foretaget, kundernas behov och kundernas tillganglighet.
Dessa tre typer av positionering kan kombineras i ett foretags strategiska
positionering (Porter, 1996). De olika typerna ar:
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3.1.1.1 Variety-based positioning
Denna positionering bygger pa att foretaget specialiserar sig pa nagon
underkategori av en storre produktgrupp. Positioneringen tar sin grund i
att foretaget valjer en specifik produkt att erbjuda, snarare an att rikta sig
mot en sarskild kundgrupp. Denna positionering ar framst effektiv nar
foretaget kan vara ”bast i klassen” pa att leverera en specifik produkt
genom sina sarskilda aktiviteter. Exempelvis kan man erbjuda den basta
produkten eller, genom en effektiv vardekedja, kunna erbjuda en bra nisch-
produkt till ett lagt pris. Variety-based positioning mojliggor att hjalpa
manga olika typer av kunder, men kommer ofta endast kunna mota delar
av deras behov (Porter, 1996). Med detta fokuserade tillvagagangssatt kan
foretaget vdaxa genom att specialisera sig pa sin nisch-produkt och genom
att aterinvestera i att utveckla produkten och sin vardekedja, med tiden
kunna erbjuda en dnnu béattre produkt till ett lagre pris (Graham, u.a).

3.1.1.2 Needs-based positioning
Denna positionering bygger pa att rikta sig mot en sarskild kundgrupp, och
uppfylla stora delar av kundgruppens behov for en viss produktkategori.
Positioneringen liknar den av att rikta sitt erbjudande mot en specifik
malgrupp och bygger pa att olika grupper har olika behov, och att foretaget
kan fokusera sina aktiviteter pa att mota dessa behov. Exempelvis kan
priskanslighet, produktfunktioner, behov av information och service eller
mojlighet att handla pa speciella tider, vara behov som praglar vissa
kundsegment. En variant av behovsbaserad positionering ar nar en specifik
kund har olika behov i olika sammanhang, exempelvis pa jobbet och i
privatlivet. Vart att notera ar att en behovsbaserad positionering inte utgor
nagon konkurrensférdel om inte de aktiviteter som anvands for att moéta
behovet skiljer sig at fran konkurrenternas aktiviteter. Om sa ar fallet kan
konkurrenterna mota kundernas behov lika bra som det egna foretaget
kan, och positioneringen tappar sitt varde (Porter, 1996).

3.1.1.3 Access-based positioning
| den tredje typen av positionering sker segmenteringen utifran kundens
tillgénglighet, det vill sdga utifran pa vilket satt man bast nar kunden. Kund-
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segmenten kan i den har typen av positionering ha samma behov, men det
basta sattet att na de olika segmenten pa skiljer sig at. Tillgangligheten kan
bero pa kund-segmentets geografiska placering, hur manga personer man
forsoker na, eller andra aspekter som paverkar vilka aktiviteter foretaget
ska fokusera pa for att pa basta satt na sin malgrupp. Exempelvis kan
kommunikationen skilja sig for att effektivast na kundgrupper i stader eller
pa landsbygden, i tatbefolkade eller glesbefolkade omraden, stora eller
sma grupper etc. Olika grupper kraver olika utformning av aktiviteter som
logistik, marknadsforing och hur kép-processen ar utformad (Porter, 1996).

En strategisk position baserat pa variety, behov eller tillganglighet
fokuserar pa en smalt definierad kundgrupps specifika behov, alternativt ar
brett fokuserad for att mota en storre grupps grundldaggande behov, och
bortser fran smalare kundgruppers specifika behov, se figur 3. Vid variety
och tillganglighets-baserad positionering behdver kundens profil inte
nodvandigtvis skilja sig at, men i praktiken kan det finnas underliggande
skillnader i behov och preferenser dven i dessa fall. Oavsett vilken
utgangspunkt foretaget haft for sin strategiska positionering, behover
foretagets val av aktiviteter anpassas eftersom féretagets positionering
paverkar vilka aktiviteter som ar viktiga, och pa vilket satt aktiviteterna bor
utforas (Porter, 1996).

All

Access-based
(within certain segments)

Needs-based

Product / Services
Covered

Few

Few All

Customers Covered

Figur 3. Matris av aktivitetsbaserad positionering (Graham, u.d)
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3.1.2 Trade-offs
Att valja en unik position ar inte tillrackligt for att skapa en langsiktig
konkurrensfordel, eftersom en vardefull positionering [6per stor risk att
efterliknas av konkurrenter. Konkurrenterna kan forsoka efterlikna
positioneringen genom att skifta sin egen positionering och darmed anta
samma positionering. Alternativt kan konkurrenten genom att bredda sin
positionering till att, utdver sin nuvarande position, anta en parallell
position som efterliknar foretagets. For att en strategisk positionering skall
vara hallbar kravs att foretaget bestammer sina trade-offs. Trade-offs
uppstar genom att olika aktiviteter ar oforenliga, exempelvis att
positionera sig som en premiumtjanst och som lagpristjanst samtidigt.
Trade-offs tvingar foretaget att valja vilken inriktning foretaget skall ha, i en
situation dar mer av nagot maste innebara mindre av nagot annat. Detta
skyddar foretaget fran imiterande konkurrenter pa langre sikt (Porter,
1996).

Trade-offs uppstar av tre anledningar.

3.1.2.1 Image
Den forsta ar att inkonsekvens i foretagets aktiviteter skapar inkonsekvens
i foretagets image. Ett foretag som ar kant for att leverera en specifik typ
av produkt kan sakna trovardighet och skapa forvirring hos kunderna om
de borjar erbjuda en annan typ av tjanst eller utvidgar sitt erbjudande till
att erbjuda produkter som representerar andra varden. Exempelvis kan ett
lagprisvarumarke sakna trovardighet om de viljer att erbjuda en
premiumprodukt. | varsta fall kan en sadan satsning skada foretagets
ursprungliga position (Porter, 1996).

3.1.2.2 Produkt
Den andra anledningen ar att trade-offs ursprungligen harroér fran
foretagets aktiviteter. Olika positioner och dess motsvarande aktiviteter
kraver olika typer av produktfunktioner, utrustning, beteende av
personalen, olika fardigheter och olika typer av styrning. Ofta beror
tradeoffs pa inflexibilitet i ndgon eller flera av ovanstaende faktorer och ju
mer foretaget har fokuserat sina aktiviteter pa att matcha en viss
positionering, desto svarare blir det att bredda sin positionering (Porter,
1996).
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3.1.2.3 Organisation
Den tredje anledningen ar att trade-offs uppstar ar att det finns
foretagsinterna begransningar pa koordination och kontroll av foretagets
aktiviteter. Genom att valja att konkurra pa ett specifikt satt i marknaden,
kan foretagsledningen skapa tydliga prioriteringar i foretaget. Genom att
forsoka konkurrera pa olika satt skapas forvirring i organisationen vilket
kan skapa problem for personalen att ta beslut da tydliga mal och ramverk
saknas (Porter, 1996).

Att anvanda trade-offs for att skapa en tydlig positionering ar en viktig del
av ett foretags strategi. Trade-offs begransar vad foretaget erbjuder och
skapar tydliga prioriteringar genom att tvinga foretaget att vélja, bade vad
foretaget ska gora, och vad det inte ska gora. Detta forhallningssatt
kommunicerar tydligt foretagets position, bade gentemot kunder och
anstéllda (Porter, 1996).

3.1.3 Fit
Foretagets positionering paverkar inte bara vilka enskilda aktiviteter de ska
utfora, utan ocksa hur dessa aktiviteter relaterar till, och paverkar,
varandra. Om operationell effektivitet handlar om att utféra enskilda
aktiviteter effektivare, sa handlar strategi om att kombinera aktiviteter. Fit
ar en viktig del av att utforma langsiktiga konkurrensfordelar eftersom
utfallet av enskilda aktiviteter ofta paverkar andra aktiviteter. En val
utformad strategi bestar av ett natverk av aktiviteter dar
konkurrensfordelar skapas av att aktiviteterna passar ihop och forstarker
varandra, se figur 4 for exempel pa IKEAs aktivitetsnatverk. Fit mellan
foretagets aktiviteter skapar ett natverk av aktiviteter som &r svart for
konkurrenter att imitera, eftersom konkurrenterna behoéver imitera hela
natverket av aktiviteter for att fullstandigt efterlikna foretagets
positionering. Fit mellan foretagets aktiviteter kan dessutom 6ka féretagets
I6nsamhet. Det beror pa att om foretagets aktiviteter har fit sa kan
kostnaden for en specifik aktivitet minska som en konsekvens av
utférandet av andra aktiviteter. P4 samma satt kan kunders upplevda varde
av en aktivitet 6ka som konsekvens av foretagets andra aktiviteter. Fit
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mellan foretagets aktiviteter skapar storst varde for foretaget, nar de ar
nara sammankopplad med foretagets specifika strategi, och darmed
forbattrar foretagets unika positionering och forstarker de trade-offs
foretaget gjort (Porter, 1996).

| de tre olika typerna av fit skapas konkurrensfordelar genom hur aktiviter
hanger samman. Det finns tre olika typer av fit. Forsta ordningens fit ar att
foretagets olika aktiviteter ar konsekventa med foretagets strategi. Det
sakerstaller att de fordelar som olika aktiviteter ger ackumuleras snarare
an att nollstalla varandra. Det skapar tydlighet och fokus inom foretaget
och gor det mojligt att tydligt kommunicera foretagets strategi till
anstallda, kunder och andra intressenter. Andra ordningens fit ar nar de
olika aktiviteterna forstarker varandra, det vill sdga att utféorandet av en
aktivitet okar effektiviteten hos nagon annan aktivitet. Exempelvis kan
foretaget strukturera sina aktiviteter sa att deras forsaljningskanaler,
produktférandringar och satt att marknadsfora foretagets produkter
samverkar for att 6ka sannolikheten att kunder kdper deras produkter.
Tredje ordningens fit kallar Porter for “optimization of effort”. Det ar nar
foretaget aktivt optimerar olika aktiviteter for att samverka och genom
genomtadnkta aktiviteter effektivisera bort andra aktiviteter som gors
onddiga, pa sa satt minskas mangden "bortkastad energi” (Porter, 1996).

Det alla de tre typerna av fit har gemensamt, ar att helheten av féretagets
aktiviteter ar viktigare an de enskilda delarna. Konkurrensfordelar skapas
genom att aktiviteterna hanger ihop och skapar ett natverk av konsekventa
aktiviteter, dar konkurrensfordelarna harror ur natverket som helhet och
bidrar till att sdnka kostnader eller 6ka differentiering. Foretagets styrkor
beror da inte pa nagon enskild kdarnkompetens eller resurs, utan féretagets
styrkor ar fordelade genom foretaget, dar styrka i nagon enskild aktivitet
bidrar till styrka i en annan. Dessa aktiviteter kan beskrivas med hjalp av
teman, exempelvis minimerade kostnader i alla led eller exceptionell
kundservice, och varje aktivitet hanger ihop med natverket och kan inte
frankopplas detta (Porter, 1996).
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Mapping Activity Systems

Activity-system maps, such as this ane for lkea, show how a sirategic position, a number of higherorder strategic themes (in
company’s sirategic pasition is contained in a set of tailored dark purple] can be identified and implemented through
activities designed to deliver it. In companies with a cleor clusters of tightly linked octivities (in light purple)
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Figur 4. Exempel pa aktivitetsndtverk (IKEA) (Porter, 1996)

3.1.3.1 Fit och langsiktighet
Strategisk fit ar fundamentalt for att skapa konkurrensférdelar som ar
langsiktigt uthalliga. Detta eftersom en konkurrent skulle behéva imitera
hela aktivitetsnatverket for att uppna samma strategiska positionering, och
det ar lattare att imitera enskilda aktiviteter an att imitera ett helt natverk
av konsekventa aktiviteter. Ju hogre ordning fit aktiviteterna hanger
samman med, desto svarare ar det for konkurrenter att imitera, och fér en
utomstdende att ens forsta hur de olika aktiviteterna hanger ihop. Att
uppna fit ar svart eftersom det kraver att flera olika enheter av foretaget
agerar, och tar beslut, som alla ar konsekventa med foretagets strategi. Fit
mellan foretagets aktiviteter skapar incitament att forbattra den
operationella effektiviteten inom varje aktivitet, eftersom forbattringar av
en aktivitet bidrar till att forbattra andra aktiviteter. Detta gor att
fordelarna av varje aktivitet forstarks och foretagets strategiska
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positionering blir svarare att imitera ju langre tid som gar. Darav foljer att
en strategisk position bor vara langsiktig, minst tio ar enligt Porter,
eftersom kontinuitet bidrar till forbattrad operationell effektivitet for varje
aktivitet och battre fit mellan aktiviteter. Detta mojliggor for foretaget att
utveckla unika formagor och fardigheter som ar konsekventa med
foretagets strategi och starker foretagets identitet. Att byta position ar
forknippat med att omforma foretagets aktiviteter genom hela foretagets
aktivitetsnatverk, vilket ocksa bidrar till att en strategisk position bér vara
langsiktig (Porter, 1996).

Strategi ar att skapa fit mellan foretagets aktiviteter. En framgangsrik
strategi bygger pa att man kan utfora flera konsekventa aktiviteter bra. Om
det inte finns fit mellan aktiviteterna finns ingen distinkt strategi och detta
medfor svarigheter att skapa langsiktig lonsamhet (Porter, 1996).

3.1.3.2 Lénsam tillvéixt
Strdvan efter tillvaxt kan fa foretag att avvika fran sin utstakade strategi.
Trade-offs kan latt tolkas som regler eller begransningar som hindrar
foretaget fran att lansera nya produkter och na nya malgrupper. Detta
menar Porter ar en falla. Att franga sin strategi for att bredda sin position
leder ofta till att omsattningen dkar, men med féljden att foretaget borjar
kompromissa, tappar sin unika positionering och fit mellan aktiviteterna
minskar. Den 6kade otydligheten i strategin leder till att foretaget
konkurrerar alltmer med operationell effektivitet snarare an strategi, och
som foljd av det pressas Ionsamheten. Porter foreslar i stallet att foretag
bor fordjupa sin strategiska position for att skapa tillvaxt. Ett satt att
fordjupa strategin kan vara att anvanda sitt befintliga aktivitetsnatverk for
att utvidga sitt erbjudande med produkter eller tjanster som kompletterar
foretags nuvarande position. Detta bidrar med att starka foretagets fit och
att tydliggora foretagets strategi for de kunder som varderar féretagets
position. Globalisering mojliggor ocksa tillvaxt som ar konsekvent med
foretagets strategi, da de kan applicera sin nuvarande strategiska
positionering pa nya geografiska marknader (Porter, 1996).
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Strategi gor det lika viktigt att valja vad man ska gora, som vad man inte
ska gora. Darfor kraver strategiskt arbete disciplin och tydlig
kommunikation for att guida foretagets anstallda och undvika att foretaget
glider ifran sin strategi. Strategi kraver disciplin och kontinuitet, vilket inte
innebar att foretaget inte kan forandra sig. Tvartom maste foretaget utéver
sitt strategiska arbete fokusera pa operationell effektivitet, och utveckla sig
utan att gora avkall pa foretagets trade-offs. Strategisk kontinuitet
tenderar att underlatta arbetet med operationell effektivitet da det
mojliggor kontinuerliga forbattringar av aktiviteterna foretaget utfér och
battre fit mellan aktiviteterna over tid (Porter, 1996).

3.2 Triple Bottom Line
Triple Bottom Line (TBL) ar ett ramverk som introducerades av
Brundtlandkommissionen 1987 och namngavs 1994 av John Elkington.
Teorin kallas ibland dven for 3P da teorin handlar om att foretag maste ta
ansvar i tre dimensioner — "profit, people & planet” (Fischbach & Ksiezak,
2018). TBL handlar i grunden om att foretag maste ta hansyn till
ekonomiskt valstand, miljons tillstand och social rattvisa for att kunna
sagas driva en hallbar utveckling (Elkington, 1998). For att ett foretag ska
kunna kallas hallbart enligt TBL-teorin behover det ta ansvar for den
ekonomiska aspekten av foretaget, foretagets miljopaverkan och foretags
sociala paverkan, och som forlangning av detta berakna den fulla
kostnaden for foretagets produkter. Inte bara i ekonomiska termer utan
dven de samhalls- och miljokostnader produkten orsakat. For uttrycket
hallbar utveckling anvander Elkington definitionen:” meets the needs of
the present without compromising the ability of future generations to
meet their own needs” (Elkington, 1998). Manga teorier kring CSR uppger
att grunden till idéen om Corporate Social Responsibility har Triple Bottom
Line som utgangspunkt (Fischbach & Ksiezak, 2018).

Elkington forklarar sambandet mellan de tre delarna av TBL genom en
liknelse med kontinentalplattor, se figur 5. Ordningen de tre delarna
emellan avser att visa att samhallet ar beroende av en fungerande
ekonomi, och att en fungerande ekonomi ar beroende av en fungerande
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miljo. De tre delarna ror sig ofta oberoende av varandra, orsakat av sociala,
ekonomiska, politiska och klimat-handelser. Nar de olika delarna ror sig
skapas skarningszoner mellan delarna som paverkar hur foretag behéver
forhalla sig till samspelet mellan det sociala, ekonomiska och miljomassiga
(Elkington, 1998 s 70-92).

De tre skdrningszonerna som uppstar ar:
1. Eko-effektivitet - skarningen mellan ekonomi och milj6é

Eko-effektivitet brukar definieras som formagan att leverera
konkurrenskraftigt prissatta produkter och tjanster som uppfyller ett behov
hos konsumenter, men med ett mindre avtryck pa miljon och minskad
resursforbrukning an konventionellt producerade produkter.

2. Miljomassig rattvisa — skarningen mellan miljé och social

Miljomassig rattvisa beskriver hur olika grupper exponeras for
miljopaverkan, och kan analyseras inom en generation eller mellan
generationer. Vid analys mellan generationer ar problemstallningen ofta
hur dagens agerande paverkar kommande generationer, gallande
exempelvis avskogning och klimatférandringar. Inom en generation utgar
problemstallningen ofta fran hur socioekonomiskt utsatta grupper inom
lander, och hur fattiga lander globalt, exponeras for en oproportionerligt
stor del miljéproblem i sina naromraden.

3. Affarsetik - skarningen mellan social och ekonomi

Oetiskt beteende kan ibland dven vara olagligt, men manga oetiska
beteenden ar inte det. Affars-etik kan relatera bade till det enskilda
foretagets beteende, och till vilken bransch det ar aktivt inom, och till vem
de saljer sina produkter (Elkington, 1998 s 78-91).

For att foretag ska kunna férandra sin verksamhet till att agera hallbart i
hogre utstrackning behoéver de, i enlighet med devisen ” what gets
measured gets managed”, kunna mata i vilken utstrackning de agerar
hallbart ur ett ekonomiskt, miljomassigt och socialt perspektiv. Att hitta
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satt att pa ett praktiskt satt kunna mata detta pa ett exakt satt ar en
utmaning, men det finns indikatorer som kan anvandas for att fa en
ungefarlig uppfattning om foretagets matt av hallbarhet (Elkington, 1998).

Social bottom line

Economic bottom line

Environmental bottom line

Figur 5. Sambandet mellan samhdlle, ekonomi och milj6 (Elkington, 1998)

3.2.1 Economic bottom line
Vinster ar nddvandiga for att foretag ska 6verleva och skapar mojligheter
att utveckla foretagens verksamhet. Foretagens overlevnad ar inte enda
anledningen till att vinst ar centralt inom TBL, utan att vinst i féretagen
dven skapar ekonomiska mojligheter for foretagen att forbattra samhallet.
Bland de intressenter som paverkas av foretagets ekonomiska stallning
finns bland annat lokalsamhallen dar féretaget ar aktivt, anstallda, kunder
och leverantorer. Genom ekonomiskt sunda foretag minskar risken att
foretag tar genvagar som riskerar att drabba samhalle eller miljé (Fischbach
& Ksiezak, 2018). Om foretag som tar ansvar for sin miljomassiga och
sociala paverkan dven tar ansvar for sin ekonomiska stallning, okar
sannolikheten for att dessa foretag vaxer och darmed gor ett storre positivt
avtryck med sin verksamhet. Lonsamma foretag skapar mojligheter for
storre loneutbetalningar och skatt pa foretagets vinster, vilket tillfaller det
lokalsamhalle och land dar foretaget ar verksamt (Fischbach & Ksiezak,
2018). Samhallen som uppnatt ett visst matt av ekonomiskt valstand
tenderar att i hogre grad efterfraga oférorenad narmiljo och battre valfard.
Darmed kan ekonomiskt sunda foretag bidra till battre miljomassiga- och
sociala forhallanden (Gupta, 2011).
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Foretagets “nedersta rad” ar en traditionell redovisningsterm som visar hur
stor vinst foretaget gjort under rakenskapsaret. For att foretaget ska kunna
analysera om dess verksamhet ar ekonomiskt hallbar maste de forsta vad
ekonomiskt kapital ar. | traditionell foretagsekonomi kommer kapital i
fysiskt kapital, exempelvis fastigheter och inventarier, och finansiellt
kapital. Att samhallet rort sig mot en informationsekonomi goér att
humankapital, som innefattar erfarenhet, fardigheter och annan kunskap, i
hogre grad bor betraktas som en form av ekonomiskt kapital (Elkington,
1998). Fragor foretagsledningen maste stalla sig for att sakerstalla sin
ekonomiska héllbarhet dr exempelvis: Ar efterfrdgan pa vara produkter
uthallig? Ar vara kostnader under kontroll och kommer de fortsitta vara
det? Kommer var innovationstakt vara langsiktigt konkurrenskraftig? Hur
behaller vi vart humankapital i organisationen? Indikatorer som kan
anvandas for att utvardera ett foretags ekonomiska hallbarhet &r
efterfragan pa foretagets produkter, foretagets kostnader, prissattning,
vinstmarginal och satsningar pa innovativa aktiviteter (Elkington, 1998).

3.2.2 Social bottom Line
Den sociala dimensionen av TBL bygger pa att foretag genom sin
verksamhet forbattrar sina intressenters levnadsstandard. Foretags sociala
ansvarstagande stannar inte vid deras egna anstallda, utan tacker alla som
paverkas av foretagets verksamhet. Foretagets sociala ansvarstagande
innefattar darmed foretagets anstallda, deras kunder och alla inblandade i
produktens forsorjningskedja. Ett foretag som agerar utifran TBL maste
darfor ta ansvar for att manniskor pa foretaget eller hos dess
underleverantorer inte utnyttjas, att barnarbete inte forekommer och att
alla i forsorjningskedjan har rimliga I6ner och arbetsforhallanden
(Fischbach & Ksiezak, 2018).

Socialt kapital bestar delvis av humankapital i form av folkhalsa,
utbildningsniva och befolkningens kunskaper. Men det handlar ocksa om
mellanmanskliga effekter som tillforlit och arlighet. Detta eftersom misstro
och misstanksamhet gentemot samhallet skapar social friktion. Denna
sociala friktion beskriver Elkington som dold skattesats som hogtillits-
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samhallen slipper betala. Indikatorer som kan anvandas for att utvardera
foretagets sociala hallbarhet ar exempelvis manskliga rattigheter,
samhallsrelationer, politiska insatser, fackliga relationer, l6ner,
arbetsforhallanden och kvinnors rattigheter (Elkington, 1998).

3.2.3 Environmental bottom line
Om planetens resurser forbrukas pa ett ohallbart satt paverkar det i
slutandan alla jordens invanare. Foretagen behover ta ett stort ansvar for
hur de férbrukar jordens resurser, eftersom de generellt har ett storre
klimatavtryck an enskilda personer. Vanligt férekommande klimatavtryck
fran foretag ar oansvarigt anvandande av naturresurser, stora mangder
avfall och utslapp av férorenande amnen. Ett verktyg for att uppskatta
foretagets klimatpaverkan och hur de kan forbattra sin resursanvandning
ar att gora en livscykelanalys. Genom att minska mangden ravaror, energi
och vatten samt atervinna material kan foretag bade minska sina kostnader
och sitt klimatavtryck. Insatser for att minska foretagets klimatpaverkan
kan ocksa uppfattas som positivt av konsumenter vilket kan gynna
foretagets varumarke och darmed efterfragan pa dess produkter
(Fischbach & Ksiezak, 2018).

For att foretaget ska kunna avgéra om de ar miljomassigt hallbara, behover
de utvardera hur de forbrukar det Elkington (1998) kallar for naturkapital.
Elkington delar in naturkapital i de tva kategorierna kritiskt naturkapital
och fornybart, aterstallbart eller utbytbart naturkapital. Kritiskt
naturkapital ar resurser som ar absolut noédvandiga for olika livsformer och
ekosystem. Den andra typen ar resurser som kan aterskapas genom
uppfodning eller forflyttning av ekosystem, repareras genom sanering
alternativt nyplantering, eller genom att substituera resursen med
nyskapade material. Att utvardera vardet av det férbrukade naturkapitalet
ar inte helt enkelt, eftersom naturen innehaller komplexa sammanhang
som gor att det kan vara svart att avgora exakt vilken paverkan foretagets
resursforbrukning har pa olika ekosystem. Men foretagen bor ha i atanke
vilken typ av naturmaterial deras nuvarande verksamhet och framtida
verksamhet paverkar. Saker som kan anvandas for att utvardera foretagets
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miljdmassiga hallbarhet ar livscykelanalys av produkter, anvandning av
energi, vatten och ramaterial, férorenande utslapp, mangden avfall fran
produktion, forbrukning av kritiskt naturmaterial, miljérisker, béter och
avgifter for utslapp samt hur man presterar i forhallande till olika
miljostandarder (Elkington, 1998).

Det ligger i foretagets intresse att agera sa att dess langsiktiga ekonomiska
forutsattningar inte paverkas negativt av kortsiktigt agerande dar
manniskor eller milj6 tar skada. Principen fungerar bast nar foretagets
sociala eller miljomassiga insatser sammanfaller med féretagets langsiktiga
ekonomiska intressen. Exempel pa det kan vara foretag som minskar bade
klimatpaverkan och kostnader genom att minska mangden naturresurser
som gar till spillo. Det kan ocksa vara att ett globalt féretag utvecklar lokal
infrastruktur for att kunna producera sina produkter ndra en ny geografisk
marknad (Porter & Kramer, 2006). En anledning till att det finns goda skal
for foretag att intressera sig for miljomassig och social hallbarhet ar att det
kan minska foretagets ekonomiska risker. Det finns flera exempel pa
foretag som tagit ekonomisk skada pa grund av boter och skadestand som
tillkommit genom orsakad skada pa miljo eller manniskor. Ett konkret
exempel ar nar skadligheten hos asbest uppdagades, som orsakade stor
ekonomisk skada bade pa bolag aktiva i asbest-industrin och hos
forsakringsbolag (Elkington, 1998).

Som beskrivits ovan, kan ett foretags hallbarhets-utveckling matas med ett
antal olika indikatorer. Nyckelverktyg for att integrera de olika aspekterna
av hallbarhet ar att foretag mater, rapporterar och granskar i vilken
utstrackning de driver hallbar utveckling, och darmed om de ger
kommande generationer mojlighet att méta sina behov. Aven om det ofta
inte gar att utlasa fran foretagens rapporter om de ar hallbara eller inte,
kommer det bli allt lattare att se om de ror sig i ratt riktning. En foljd av att
foretag berdknar dels den ekonomiska kostnaden, dels kostnader for deras
avtryck pa samhalle och miljo, ar att de kan internalisera samtliga
kostnader for framtagandet av produkten. Den fulla kostnaden for
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produkten kan da dven speglas av foretagets prissattning av produkten
(Elkington, 1998).

John Elkington (2018) skriver i sin artikel att TBL har missférstatts av manga
sedan han introducerade konceptet. Trots att Elkington vid
introducerandet av TBL poadngterar vikten av att foretagen mater och
granskar sin verksamhet i syfte att bli mer hallbara, menar han att
tolkningen manga foretag gjort av TBL lett till att de fokuserar alltfor
mycket pa att ta fram rapporter om hur deras miljomassiga- och sociala
paverkan ser ut, men att de ofta misslyckas med att |ata dessa rapporter
guida deras beslutsfattande. Det ursprungliga syftet med TBL var enligt
Elkington att trigga djupare tankar och idéer om en framtida kapitalism dar
sociala och miljomassiga faktorer vager lika tungt som de ekonomiska.
Tanken var ocksa att rapporterna skulle utgéra grunden for beslutsfattande
och genom handlingskraftiga féretag med TBL som fundament bidra till ett
paradigmskifte av innovation och dramatiska marknadsférandringar
(Elkington, 2018).

3.3 Hallbar vardekedja

3.3.1 Vardekedjan
Foretag utgors i grunden av en samling aktiviteter de utfor i syfte att
utforma, producera och sélja en produkt. Dessa aktiviteter kan
representeras av en vardekedja, se figur 6 (Porter, 1985). Vardekedjan och
dess aktiviteter ar foretagsspecifik och speglar féretagets varderingar,
strategi och ekonomiska forutsattningar. Foretag som ar verksamma i
samma industri tenderar att ha liknande vardekedjor, men de ar sallan helt
lika konkurrenter emellan eftersom vardekedjan speglar de
foretagsspecifika konkurrensfordelar foretag forsoker skaffa genom sina
unika sammansattningar av aktiviteter. Vardekedjan visar totalt varde och
bestar av (varde-)aktiviteter och marginal, dar marginalen utgors av
skillnaden mellan totalt varde och den samlade kostnaden for att utféra
samtliga aktiviteter. Vardekedjan kan indelas i primara aktiviteter och stod-
aktiviteter. De primara aktiviteterna ar indelade i de fem generiska
kategorierna inbound logistics, operations, outbound logistics, marketing &

38



sales och service. Dessa aktiviteter ar de aktiviteter som skapar en produkt,
levererar produkten till kund och tillhandahaller service efter forsaljning.
Stod-aktiviteterna stottar de primara aktiviteterna med inkop,
teknikutveckling, HR och andra dvergripande funktioner.

De fem primara aktiviteterna:

Ingdende logistik: Aktiviteter férknippade med att ta emot, forvara och
distribuera ramaterial till produkten, som materialhantering, lagerhallning,
lagerstyrning och leveranser.

Operations: Aktiviteter forknippade med att omvandla ramaterial till den
slutliga produkten, exempelvis montering, bearbetning och paketering.

Utgaende logistik: Aktiviteter férknippade med att samla, férvara och
distribuera den fardiga produkten till kunder. Exempelvis fardigvarulagring,
materialhantering, orderhantering och leveransplanering.

Marknadsforing & Forsaljning: Aktiviteter forknippade med att skapa
forutsattningar och vilja hos kunder att kdpa produkten. Exempelvis
marknadsforing, val av kanaler, uppbyggnad av en salj-funktion och
prissattning.

Service: Aktiviteter forknippade med att forse kunderna med service med
avsikt att forhoja eller uppratthalla produktens varde. Exempelvis
installation, reparationer, upplarning, tillhandahalla reservdelar och
produktanpassning.

De fyra stod-aktiviteterna:

Inkdp: Inkdp i det har sammanhanget syftar till inkdpsfunktionen, inte till
de inkdpta varorna. Inkdp gors till manga olika delar av foretaget, men
forknippas ofta med inkdp av ramaterial till de primara aktiviteterna.
Inkdpsfunktionen har ofta stor inverkan pa foretagets kostnader och hur
differentierade foretaget ar. Inkdpsfunktionen innehaller dven processer
for att hantera exempelvis kompetenskrav hos leverantorer.

39



Teknologisk utveckling: Alla vardekedjans aktiviteter teknologi i form av
"know-how”, processkunskap eller utrustning. Teknologisk utveckling ar en
bred uppsattning aktiviteter som syftar till att forbattra foretagets
produkter eller processer. Teknologisk utveckling forknippad med
produkten och dess funktioner paverkar hela vardekedjan, men utveckling
av andra processer kan stotta endast enstaka aktiviteter.

Human Resources: Human Resources ar en stod-aktivitet at alla
vardekedjans aktiviteter och innehaller aktiviteter som rekrytering,
arbetsmiljo, utveckling och kompensation av personal.

Overgripande funktioner: De dvergripande funktionerna &r oftast stéd-
funktioner till hela vardekedjan sa som management, ekonomiavdelning,
juridiskt kunniga och kvalitetshantering.

FIRM INFRASTRUCTURE \

1 1
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
SUPPORT 1 | -
ACTIVITIES

L~

| |
TECHNOLOGY DEVELOPMENT

| 1
[ |
| PROCUREMENT) |
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el
INBOUND OPERATIONS OUTBOUND MARKETING SERVICE é-‘j
LOGISTICS LOGISTICS & SALES

PRIMARY ACTIVITIES

Figur 6. Porter’s virdekedja (value chain) (Porter, 1985)

Enligt Porter & Kramer ar det viktigt for foretag att agera hallbart eftersom
de inte agerar i en isolerad miljo, utan samhallet och foretag ar 6msesidigt
beroende av varandra. Miljomassigt hallbart agerande genom effektivt
anvandande av vatten, energi och ramaterial 6kar sannolikheten for
fortsatt god tillgang pa det ramaterial foretaget ar beroende av for att
tillverka sin produkt och skapar langsiktig produktivitetshdjning (Porter &
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Kramer, 2006). Socialt hallbart agerande dar foretaget forsoker skapa
”shared value”, det vill sdga nar foretagets verksamhet bidrar positivt bade
till foretagets ekonomiska intressen och till samhallet, bidrar till att bygga
upp lokalsamhallet kring den plats dar foretaget bedriver sin verksamhet.
Blomstrande lokalsamhallen bidrar till utokad ekonomisk aktivitet da
manniskor som far det battre tenderar att efterfraga nya produkter och
mojligheter. Dessutom bidrar sdkra produkter och arbetsforhallanden till
att minska de interna kostnaderna for olyckor (Porter & Kramer, 2006).

3.3.2 Den hallbara vardekedjan
Varje del av vardekedjan paverkar pa nagot satt de samhallen dar féretaget
verkar, pa ett positivt eller negativt satt, och foretag kan inte rakna med att
vara helt hallbara i varje del av vardekedjan. Nar foretagens sociala
engagemang grundar sig i att forsoka framsta som hallbara for att
tillgodose krav fran externa intressenter, blir resultatet i regel
osammanhdngande insatser. Resultatet av detta ar ofta en missad
mojlighet att skapa riktig samhallsnytta eftersom fokus riktas bort fran de
aktiviteter som hade bidragit till att férbattra samhallet och skapa
langsiktiga konkurrensférdelar for foretaget. Nar hallbarhetsarbete ar som
bast grundar det sig i malet att starka samhallet och féretaget parallellt
genom de aktiviteter dar foretag faktiskt kan bidra (Porter & Kramer,
2006).

Sociala fragor kan delas in i tre kategorier:

Generella sociala fragor - Fragor som ar viktiga for samhallet men som inte
berors av foretagets verksamhet eller paverkar féretagets langsiktiga
ekonomiska forutsattningar.

Sociala fragor i vardekedjan — Fragor som direkt paverkas av, och paverkar,
foretagets verksamhet.

Sociala aspekter av konkurrenslandskapet — Sociala fragor som kan
paverka konkurrensmiljon pa den plats foretaget ar verksamma.
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Foretagets vardekedja kan anvandas for att identifiera positiv och negativ
paverkan fran foretagets aktiviteter. Det ar upp till foretaget att
kategorisera hallbarhetsfragor de dvervager att engagera sigi, i
ovanstdaende kategorier. Vilken av dessa kategorier en specifik fraga tillhor
varierar mellan olika foretag (Porter & Kramer, 2006). For att skapa
effektiva hallbarhetsinsatser menar Porter & Kramer att féretag bor arbeta
framst med strategisk hallbarhet. Strategisk hallbarhet innebér att fokusera
pa hallbarhetsfragor som bade forbattrar samhallet, och starker féretagets
konkurrenskraft och strategiska position. De fragor som ger majlighet till
strategisk hallbarhet ingar oftast i kategorierna ”Sociala fragor i
vardekedjan” eller ”"Sociala aspekter av konkurrenslandskapet”. Fran dessa
kategorier bor foretaget valja ut nagra fa aktiviteter ur vardekedjan dar
foretaget genom sin kunskap och expertis kan bidra med specifika
hallbarhetsinsatser i linje med foretagets strategi, i figur 7 visas
vardekedjan med exempel pa fokusomraden for hallbarhetsinitiativ.
Genom detta agerande kan foretaget skapa ”“shared value” genom att driva
igenom verklig social férandring pa ett omrade de har kunskap om,
samtidigt som de skapar strategiskt varde och utdkar sina
konkurrensférdelar genom en forbattrad process. Det skapar maojlighet att
bidra till att forbattra samhallet och samtidigt skapa ekonomiska fordelar
for foretaget. Det mest strategiska hallbarhetsarbetet uppnas néar foretaget
lyckas inkorporera hallbarhet i foretagets vardeerbjudande, vilket kan bidra
med mojligheter till unik och konkurrenskraftig positionering (Porter &
Kramer, 2006).
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3.4 Ramverk for strategiskt hdllbarhetsarbete 1.0
Syftet med examensarbete ar att undersoka, forklara och forsta hur Nudie
Jeans lyckats inkorporera hallbarhet som ett centralt forhallningssatt i
foretagets strategiska arbete och affarsmassiga utveckling. For att
genomfora detta skapade jag initialt ett teoretiskt ramverk baserat pa
Porters teori om aktivitetsbaserad strategi, teorin om Triple Bottom Line
och teori om hallbara vardekedjor, som beskrivs i kapitel 3.1-3.3. Detta
teori-baserade ramverk, se figur 8, kommer senare att vidareutvecklas med
data fran fallstudien.

Till att borja med behover foretaget bestdmma sin strategiska positionering
och vilka aktiviteter som goér dem unika i forhallande till sina konkurrenter.
| samband med detta bor de gora tydliga trade-offs som avgransar vad
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foretaget ska gora, och vad det inte ska gora. Eftersom foretaget, givet
syftes-formuleringen, efterstravar hallbarhet, bér ekonomisk, social och
miljo-massig hallbarhet vara i atanke redan i detta stadie. For att uppna fit
mellan foretagets aktiviteter far dock inte den ekonomiska hallbarheten
helt ta 6verhanden, utan foretagets aktiviteter behéver vara konsekventa
med foretagets strategi. For att balansera fokuset pa ekonomisk hallbarhet
kan foretaget utga fran strategisk hallbarhet i vardekedjan och vilja ett
fatal aktiviteter att fokusera sina sociala- och miljomassiga
hallbarhetsinsatser pa. Malet med dessa aktiviteter ar att bade bidra till
social och miljomassig hallbarhet, men ocksa att bidra till foretagets
strategiska positionering. For att kunna uppna fit trots att foretaget i detta
stadie inte kan fokusera pa att alla aktiviteter ska vara hallbara, kan de ha
som lagsta ambitionsniva att uppna forsta gradens fit, genom att ingen av
foretagets aktiviteter ska vara tydligt ohallbara och darmed inkonsekventa
med foretagets strategi. Eftersom strategisk langsiktighet ar viktigt for att
uppna operationell effektivitet och fit, bér ovanstaende aspekter tankas
igenom och planeras noggrant for att foretaget ska ha en langsiktig plan,
garna som de forvantar sig kunna halla minst tio ar framat. Under
planeringen bor de dven ha i atanke att de, for att kunna paverka sina
aktiviteter i en hallbarare riktning, bér mata nagra relevanta indikatorer for
hallbarhet samt att foretagets ansvar stracker sig till alla som paverkas av
foretagets vardekedja, dven leverantorer. | takt med att foretaget vaxer
behover de ha tydliggjort hur de ska dstadkomma lonsam tillvdxt. Detta
sker framst genom att introducera produkter och tjanster som
kompletterar foretagets initiala produkt, eller genom att applicera
foretagets strategiska positionering pa nya geografiska marknader.

| figur 8 visas det teoretiska ramverket for strategiskt hallbarhetsarbete.
Ramverket illustreras med tre olika faser dar utveckling av féretaget har
skett mellan faserna. De orange ringarna med omgivande gra ringar som
aterfinns i samtliga faser beskriver foretagets aktivitetsnatverk bestaende
av aktiviteter som utformats utifran foretagets strategiska positionering &
unika aktiviteter samt dess trade-offs. De svarta ringarna i nedre delen av
respektive fas illustrerar de hallbara aktiviteter som utformats i enlighet
med teorin om den hallbara vardekedjan och bidrar till ett strategiskt
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hallbarhetsarbete. Pilarna som omger respektive fas illustrerar behovet av
att kontinuerligt mata och utveckla hallbarhetsarbetet som beskrivs i teorin
Triple Bottom Line. | figurens nedre kant ar en pil som visar att foretaget

med tidens gang skapar fit och I[6nsam tillvaxt.
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Figur 8. Ramverk for strategiskt hdllbarhetsarbete 1.0
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4. Resultat
Kapitlet inleds med marknadsoversikt som beskriver historiska
marknadstrender i kladindustrin. | kapitlet redogors for insamlad primar-
och sekundardata om fallforetaget Nudie Jeans. Datan samlades in med

utgangspunkt i det teoretiska ramverk som presenterades i rapportens
teoridel. Kapitlet beskriver Nudies foretagshistoria samt deras
hallbarhetsarbete i tre olika faser med utgangspunkt i det teoretiska

ramverket.

4.1 Marknadstrender i kladindustrin
Anna Brismar (2019) har tagit fram en tidslinje som beskriver att trender
och koncept i modeindustrin till stor del reflekterar viktiga handelser och
rorelser som kan observeras i samhallet. Viktiga hdandelser i samhallet
skapar en rorelse som sedan tar uttryck i olika koncept inom kladindustrin,

se figur 9.
KEY EVENTS SOCIETALTRENDS FASHION CONCEPTS
Rana Plaza Fashion Revolution COMPASSIONATE
Tradegy Movement FASHION
2013 2013 -
E MacArthur Circular Economy
Foundation Movement CIRCULAR
2010 2010s - FASHION (2014)
o S a0d Slow Food Movement SLOW FASHION
Manifesto
1989 1990s - (2007)
Brundtland Sustainable
Report on SD Development Movement SUSTAINABLE
1987 1980s/90s - FASHION
R Carson's Environmental
"Silent Spring” Protection Movement FASSIE%QXVGI;H A
1962 1960s/70s -

Figur 9. Tidslinje 6ver viktiga hdndelser, féljande samhdllsrérelser och dess uttryck i klddindustrin

(Brismar, 2019)
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Sustainable fashion

Brismar (2014) definierar hallbart mode som klader, skor och accessoarer
som producerats, marknadsforts och anvants med hansyn till miljomassiga,
etiska och socioekonomiska forhallanden. Viktiga faktorer ar att inblandade
aktorer efterstravar att standigt forbattra alla led av produktionskedjan i
allt fran design, logistik, ravaruframstallning, tillverkning, transport och
lagring till marknadsforing och forsaljning till slutkund. Ur ett
miljoperspektiv bor ambitionen vara att minska odnskad miljopaverkan
genom att 6ka andelen fornybar energi samt strava efter ckad
ateranvandning och atervinning av material. Ur ett etiskt och
socioekonomiskt perspektiv bor forbattrade arbetsforhallanden och
arbetsvillkor efterstravas. Utdver detta bor bade producenter och
konsumenter efterstrava och bidra till mer hallbara konsumtionsmonster.

Brismar publicerade sin definition av hallbart mode ar 2014, men bedémer
att begreppet hallbart mode anvandes tidigare an sa (Brismar, 2021).
Sokningar i Retriever Research efter hur frekvent uttrycken ”hallbart
mode” och ”sustainable fashion” anvants i media visar att uttrycken
borjade namnas i media ar 2007 och antalet omndamnanden har darefter
okat.

Just arbetsvillkor fér de som producerar kladerna till kladféretag blev en
mer uppmarksammad fraga i samband med att allt fler féretag i Europa
och USA flyttade sin produktion till utvecklingslander under slutet av 80-
talet och borjan av 90-talet. Arbetsvillkoren i dessa lander var ofta betydligt
samre an villkoren i Europa och USA vilket forde med sig att kritiska roster
hojdes om foretagens ansvar for produktionen dven i dessa lander. Ett
flertal skandaler rérande produktionsvillkor under den har perioden gjorde
att flera internationella klad- och skoféretag upprattade uppférandekoder
med syfte att reglera arbetsvillkoren i produktionen. Trots att detta var en
stor fraga internationellt i borjan av 90-talet drojde det fram till 1996 innan
debatten tog fart i Sverige. Da startade den svenska ideella organisationen
Fair Trade Center en kampanj fér “Rena Klader”. Som forsta aktivitet
startades en kampanj riktad mot de fyra kladforetagen H&M, Lindex,
KappAhl och Indiska, med syfte att starta en debatt om kladféretagens
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ansvar och genom detta satta press pa foretagen att ta ansvar for
arbetsvillkoren hos deras leverantorer (Egels-Zandén, 2006).

Slow fashion

Begreppet “slow fashion” myntades ar 2007 av Kate Fletcher (Brismar,
2019). Slow fashion-rérelsen har inspirerats av slow food-rérelsen som
startades som en reaktion mot den homogena snabbmaten med storre
fokus pa kvantitet an pa kvalitet. Enligt Fletcher handlar skillnaden mellan
slow fashion och fast fashion inte bara om tempo, utan slow fashion
grundar sig i andra varderingar an det snabba modet som har fokus pa
tillvaxt och forsaljning av stora kvantiteter. | slow fashion ses kladindustrin
som ett delsystem inom ekonomi, samhallet och ekosystem, med syftet att
skapa ett rikare samhalle sett ur ett bredare perspektiv an enbart ur
perspektivet ekonomisk tillvaxt, vilket kan bidra till att utforma en
kladindustri som battre tillfredsstaller samhallets behov ur ett brett
perspektiv. Tillvdgagangssatten for detta kan bland annat vara att i hogre
grad bedriva smaskalig produktion, produkter av hog kvalitet som haller
lange, langre cykler mellan kollektioner, fokus pa traditionellt hantverk
samt produkter som tillverkas och séljs pa en lokal marknad. Slow fashion
ifragasatter fokuset pa “det nya” som finns i fast fashion, och vardesatter
produktion av bra material som sedan underhalls. Den smaskaliga
produktionen med lokal anknytning skapar storre mojligheter att bygga
tillit och relationer mellan producent och konsument. Slow fashion bygger
ocksa pa ett 6kat medvetande om design och hur den paverkar
resursanvandning, de som arbetar i produktionen, samhallet och
ekosystem, och produkternas prissattning speglar ocksa den fulla
kostnaden ur ett miljdmassigt och socialt perspektiv (Fletcher, 2010).

Circular fashion

Begreppet cirkuldrt mode introducerades ar 2014 av bade H&M och Anna
Brismar, oberoende av varandra (Brismar, 2017b). Konceptet ar inspirerat
av begreppen inom cirkular ekonomi som presenterades av Ellen
MacArthur Foundation, och berér hela produktens livscykel, fran design,
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produktion och inkdp till anvandarfasen och produktens “end-of-life”.
Brismars definition av cirkulart mode ar foljande: ”Cirkuldart mode kan
definieras som klader, skor eller accessoarer som ar designade, inkdpta,
producerade och utrustade med avsikten att anvandas och cirkulera
ansvarsfullt och effektivt i samhallet i sin mest vardefulla form, och
darefter pa ett sakert satt atervanda till biosfaren nar de inte langre kan
anvandas av manniskor.” (egen dversattning, Brismar, 2017b). Kladerna
bor darmed produceras for att halla lange och kunna repareras och
atervinnas. En aspekt av att kunna atervinna kladerna ar att de bor
tillverkas av giftfria material som ar biologiskt nedbrytbara eller méjliga att
materialatervinna.

Kladernas livstid i cirkulart mode kan beskrivas med hjalp av figur 10 som
illustrerar hur en produkt bor cirkulera i samhallet enligt begreppet cirkular
ekonomi.

1. Kladerna bor anvandas under lang tid av deras forsta dgare.

2. Kladerna bor underhallas och repareras for att forlanga deras
livstid.

3. Kladerna far nya dgare genom forsaljning second hand, uthyrning
eller byte.

4. Kladerna omformas for att anvdandas som nya produkter.

5. Materialet atervinns for att kunna tillverka nya produkter
alternativt komposteras (Brismar, 2016; Brismar 2017b).
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© Green Strategy, 2016

Figur 10. De olika stegen en produkt genomgdr enligt cirkuldr ekonomi (Brismar, 2016)

Compassionate fashion

Begreppet “compassionate fashion” omdefinierades runt 2016 av Brismar,
men anvandes tidigare med referens till etiska stallningstaganden kring
djurhallning, exempelvis i sammanhang som veganska klader (Brismar,
2021). Respekt for de som arbetar i produktionen, samhéllet och miljon har
varit viktiga fragor i koncepten hallbart mode och slow fashion. Konceptet
”compassionate fashion” fangade att detta forhallningssatt fatt ett bredare
genomslag i kladindustrin. Att styras utifran foretagets karnvarden blev allt
vanligare bland kladforetag. Detta innebar att de i hogre grad styrdes
utifran vad de ansag vara moraliskt ratt. Vissa foretag har alltid styrts
utifran sina kdrnvarden, men detta har blivit allt vanligare. Speciellt vanligt
blev detta bland unga foretag som ledda av yngre generationer (Brismar,
2017).
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4.1.1 Ekologisk bomull

90-talet

Under tidigt 90-tal borjade nagra kladforetag salja klader tillverkade av
ekologisk bomull. Dessa klader saldes hos kladforetag som H&M och Esprit,
i hdlsokostbutiker och butiker specialiserade pa naturtextilier. Stor
efterfragan pa klader av ekologisk bomull kom aven fran tyska
postorderbutiker. Miljdmedvetenheten gallande textil och kladproduktion
vaxte bade hos konsumenter och i kladindustrin (International Trade
Centre, u.a.).

Efter nagra ar av anvandning av ekologisk bomull slutade nagra
varumarken, exempelvis Levi’s och Gap, anvdanda ekologisk bomull. Runt ar
2000 sjonk efterfragan pa klader tillverkade av ekologisk bomull, sannolikt
med anledning av problem relaterade till design, kvalitet och passformen
hos de ekologiska kladerna (International Trade Centre, u.a.).

2000-2006

| borjan av 2000-talet gjordes en ny ansats for att 6ka efterfragan, och
darmed produktionen, av ekologisk bomull. Flera stora amerikanska
kladféretag inriktade pa en global marknad hade blivit medvetna om sina
varumarken och sin image till foljd av kritik gallande barnarbete och
arbetsvillkor i deras produktion. Nagra varumarken gjorde antagandet att
de genom satsningar pa ekologiska klader kunde aterstalla sina
varumarken efter detta (International Trade Centre, u.a.).

Kladféretagen ville dock inte betala mer for den ekologiska bomullen @n
den konventionellt odlade, och producenterna hade inte kapacitet att
tillverka tillrackligt stora volymer ekologisk bomull for att kladforetagen
skulle kunna 6verga helt till ekologisk bomull. Lésningen blev sa kallade
"blending programmes”, dar kladerna innehdll 3-5% ekologisk bomull.
Andelen 6kades sedan successivt i takt med att producenterna kunde
tillverka storre volymer ekologisk bomull. Nagra kladforetag var extra
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drivande i fragan och ar 2005 var Nike globalt ledande inom ekologisk
bomull genom att de 6kat andelen ekologisk bomull kontinuerligt sedan ar
2000. Efterfragan pa ekologisk bomull 6kade snabbt och ar 2006 fanns
klader av 100% ekologisk bomull tillgéngliga foér konsumenter (International
Trade Centre, u.a.).

Marknaden for ekologisk bomull

Under 90-talet fanns manga utmaningar med ekologisk bomull.
Infrastruktur fanns inte pa plats, kvaliteten ojamn och tillgangen pa
miljovanlig textilfarg begransad. Den ekologiska bomullen producerades i
liten skala vilket gjorde den dyr att producera. Det i kombination med att fa
kladforetag var beredda att betala extra for ekologisk bomull gjorde att
produktion av ekologisk bomull var svarmotiverat ur ett ekonomiskt
perspektiv. “Blending programmes” bidrog till att driva efterfragan pa
ekologisk bomull eftersom de drevs pa stora foretag som trots att de
endast hade en liten andel ekologisk bomull i plaggen kdpte stora volymer
ekologisk bomull och genom sin efterfragan fick producenter att prioritera
att 6ka sin produktionsvolym och sin kunskap om ekologisk bomull
(International Trade Centre, u.a.).

Fram till 2005 var det svart for konsumenter att hitta jeans tillverkade av
ekologisk bomull eftersom denimfabriker krdaver stora minimivolymer for
att kunna producera. 2005 hade infrastrukturen kring ekologisk bomull
forbattrats vilket ledde till att allt fler ekologiska alternativ blev tillgangliga
for konsumenter (International Trade Centre, u.3.).

4.2 Nudie Jeans
Nudie Jeans ar ett kladforetag grundat ar 2001 i Goteborg av Maria Erixon
och Joakim Levin. Palle Stenberg var den forsta personen utdver grundarna
som anslot till foretaget (Erixon, 2019). Foretaget ar uppdelati en
koncernstruktur dar moderbolaget Svenska Jeans Holdings AB ar privatagt
av Maria Erixon, Joakim Levin och Palle Stenberg som &ger 1/3 var av
foretaget (Nudie Jeans, 2020).
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4.2.1 Foretagshistoria
Nar Nudie startades fanns det tva grundpelare; den estetiska och den
sociopolitiska. Rent estetiskt hyllar modebranschen ofta det unga, men
grundarna av Nudie var mer intresserade av det inslitna, aldrade och
dlskade plagget. Den sociopolitiska kontexten handlade om vem som
tillverkar produkterna, hur de tillverkas och vilken paverkan de far pa
omgivningen (Levin, 2014 3:15).

Enligt Levin (2021) ar det viktigt, for att pa riktigt forsta Nudies arbete, att
se pa hur de startades. Nudie startades som ett antal motreaktioner. Erixon
hade bakgrund fran JC och Lee, och kommer fran en entreprendriell
familjebakgrund. Erixon har ett djupt intresse for produkten, vilket ofta
foranleder konflikter med den kommersiella sidan av féretag som ar mer
fokuserad pa Idnsamhet. For Erixon blev Nudie ett
sjalvforverkligandeprojekt som gav mojlighet att pa djupet engagera sig i
produkten. Levin hade tidigare frilansat som musiker, vilket var
projektorienterat och fritt. De var bada trotta pa att manga i deras
respektive branscher snackade mycket, men egentligen inte brydde sig sa
mycket. Starten av Nudie blev ett satt att ha kontroll éver sina liv (Levin,
2021). Levin ser punken som en rorelse som i grund och botten handlar om
att “Do It Yourself” (DIY) (Levin, 2020), och att Nudies tidiga
forhallningssatt i grund och botten liknade punken (Levin, 2021). Levin
beskriver foretagsstarten som att han och Erixon startade ett band ihop,
men de gjorde jeans i stallet for skivor (Levin, 2020). Han beskriver Nudie
som DIY taget valdigt manga steg, bade emotionellt och rent praktiskt. Det
var en miljo dar det var okej att inte vara expert fran borjan, utan dar man
kunde lara sig pa vagen. | en sadan miljo var estetik, kommersialism och
hallbarhet ingen konflikt menar Levin. Att kunna gora radikala val
angaende produktion, som att forlagga all produktion i Europa, var inte
radikalt i deras miljo. Ideologin var baserad pa humanism och grundades i
att det ofta var daliga villkor i modebranschen. Att fokusera pa humana
arbetsforhallanden var ett satt for dem att ha kontroll och att kunna sova
gott pa natten. Grundidén var att dven foretag behover uppfora sig och
visa omtanke om andra manniskor. Joakim hade bakgrund inom
vansterrorelsen och hade pluggat pa Handelshogskolan i Goteborg, men
holl inte med om Friedmans teorier i kurserna om finansiell ekonomi som
sade att foretagets enda roll i samhallet ar att skapa aktiedgarvarde.
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Erixons praktiska erfarenheter och Levins politiska ingang gjorde att
fokuset blev vad det blev (Levin, 2021).

De ville skapa ett jeansmarke som inte skulle bygga pa idén om det
amerikanska arvet, utan pa Sveriges egen jeanshistoria. Manga
jeansmarken bygger sin image runt cowboyen, vilket saknar férankring i
Sverige. Men Sverige har raggare, korvkiosker och landsbygd, vilket de
ansag spannande att estetisera. Det var Nudies estetiska utgangspunkt
menar Levin (2014, 3:15).

4.2.2 Tidslinje

2001

- Nudie Jeans grundas
- Amnesty och Nudie Jeans inleder samarbete

2004
- Nudie Jeans 6ppnar butik i Sydney, Australien
- Nudie Jeans gor sina forsta ekologiska t-shirts, tillverkade i Portugal
- Grundar varumarket Denimbirds
2005
- Oppnar butik i Melbourne, Australien
2006
- Samlar alla leverantorer till “runda bords-samtal” om hallbarhet
- Kommunicerar malet om 100% ekologisk bomull till leverantérer
2007
- Forsta Nudie-butiken i Stockholm 6ppnar pa Sédermalm
- Forsta Nudiebutiken i Japan 6ppnar i Harajuku
2008
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2009

2010

2011

2012

2013

Oppnar sin férsta butik i Gdteborg

Oppnar en egen webshop

Avslutar tva samarbeten med agentmarknader och tar sjalva 6ver
distributionen

Avvecklar Denimbirds pa grund av tidsbrist, trots 40 MSEK i
omsattning

Blir medlemmar i Fair Wear Foundation, en organisation som
arbetar med att forbattra arbetsvillkoren i textilindustrin globalt, se
appendix 3

Blir medlemmar i organisationen Textile Exchange som framjar
ekologisk bomullsodling

Oppnar butiker i Barcelona och Ziirich

Sager upp agentavtal i Sverige och Norge och anstaller egna saljare
for dessa marknader

CSR-ansvarig anstalls

Introducerar "Backbone”, basprodukter tillverkade i Indien av
ekologisk och fairtrade-certifierad bomull

Hela jeanskollektionen tillverkas av 100% ekologisk bomull

Flyttar in symaskiner i butikerna i Stockholm och Géteborg och
introducerar Re-pair, dar de som service erbjuder att laga
kundernas jeans

Lanserar butiks-konceptet Nudie Jeans Repair Shop, forsta butiken
Oppnar i London

Granskningar genomfors hos de producenter som star for 95% av
produktionen
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2015

2016

2017

2018

2019

Nudie Jeans CSR-arbete utvecklas till en produktionsguide med
information om foretagets leverantérer och en sammanfattning av
revisioner hos respektive leverantér samt forbattringsatgarder
Re-Use introduceras i Nudies Repair Shops. Konceptet innebar att
Nudie erbjuder kunder att Iamna in sina anvanda jeans mot 20%
rabatt pa ett nytt par, vilket resulterar i att Nudie Jeans secondhand
finns i butikerna

Re-Use introduceras i Nudies Repair Shops

Betalar levnadsloner till de anstadllda hos en leverantor i Indien
Trasmattan Postcycle rug serietillverkas av atervunna jeans

Far Fair Wear Foundations utmarkelse “Best Practice Award” for sitt
arbete med levnadsloner

Gick med i Chetna Coalition som ar ett samarbete for inkdp av
bomull av battre kvalitet, mer hallbart producerad och med fokus
pa “shared value”

Femton heldgda Nudie Jeans Repair Shops

Utokar programmet for levnadsloner till en andra leverantér

Uppnar 100% ekologisk bomull i samtliga bomullsprodukter

Forséaljning av jeans insamlade genom Re-Use borjar sdljas online
Byter ut laderetiketten mot en etikett av materialet Jacron
Lanserar kampanjen Get the balance right, en kampanj om
hallbarhet

Lanserar koncepten Mobile Repair Stations och Repair Partners

Kartlagger koldioxid-utslapp i hela sin supply chain
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- Lanserar sin kollektion Rebirth, ett par jeans och en jeansjacka
tillverkade av atervunna Nudie-jeans samt en t-shirt av atervunnen

bomull
2020
- Nudie Jeans blir ett GOTS-certifierat foretag

(Erixon, 2019; Nudie Jeans, 2020; Lang 2021)

Viktiga hdandelser i Nudies tidslinje visas i figur 11.

Nudie grundas

...............................................................
..............................................................
--------------------------------------------------------------
..............................................................
--------------------------------------------------------------
..............................................................

Figur 11. Nudie Jeans tidslinje
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4.2.3 Aktivitetsbaserad strategi
Enligt Maria Erixon skrevs aldrig nagon affarsplan eller konkretiserades
nagon strategi vid grundandet av Nudie (Erixon, 2019 s 39). | stdllet skrevs
ett manifest som baserades pa grundarnas vardegrund och utgjorde
avgransning for hur Nudie skulle jobba. Manifestet har senare legat till
grund for strategiska dokument och kulturdokument. Manifestet bestar av
féljande punkter (Erixon, 2019 s 40-42):

” Nudie Jeans: En andra hud
Nudie ar den nakna sanningen om denim.

Denim aldras med unik skonhet — tillsammans med anvandaren bildar det
en andra hud. Indigo ar en levande farg som formas i takt med livet, ett par
jeans ar lika unika som dess barare.

Nudie Jeans: Var passion
Nudie alskar denim.

En passion vi delar med alla som sorjer ett par sonderslitna jeans som en
ndra van. Jeans delar samma sjal och attityd som musiken. Inspirationen
bottnar i samma vilja och samma drommar.

Nudie Jeans: Var design
Nudie skapar hallbar design for vardagen.

Produkter som ska anvandas sdsong efter sdasong. Stilen och inspirationen
hamtar vi fran saval rockmusikscenen som fran skandinavisk
designtradition.

Design ar mer an att bara skapa en produkt som tjanar till att fylla ett
behov eller en funktion. Design ar en berattelse om livet. Det ar en del av
ett satt att tanka, ett koncept och en passion
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Nudie Jeans: Vart l6fte
Nudie kommer alltid vara trogna jeanskulturen.

Vi tillverkar inte bara jeans med en viss passform, vi skapar ocksa en
hogkvalitativ produkt, gjord pa ett rattvist satt.

Nudie Jeans: Den orange traden

Nudie ar ett varumarke som drivs av idéer och design. Vi bryr oss om
varumarkets identitet och detaljer. Var filosofi utgor en stor del av vara
produkter och vi tycker om att halla markeskonceptet val avgransat,
sammanlankat genom den orange traden.

Nudie Jeans: Andra hand

Nudies varumarke bygger pa livscykeln: fran det raa dry-stadiet till
ateranvandning, med stor respekt for skonheten i dldrandet. Vi utformar
produkter varda att reparera och ateranvanda.

Nudie Jeans: Anti-fashion

Som ett genuint jeansmarke skapar Nudie en modern stil och hog-
kvalitativa basplagg, langt ifran kortlivat mode. Var storsta utmaning ar att,
precis som ett rockband, behalla vart eget sound. Vi vill beratta en sann
historia.

Nudie Jeans: Ansvar

Nudie stravar efter hallbar konsumtion. Vi anvdander 100 procent
ekologiska material och arbetar med total transparens i hur och var var
produktion sker. Vi har ett ansvar gentemot alla manniskor som deltar i
tillverkningen av vara plagg. Ingen far komma till skada, och allas manskliga
rattigheter maste levas upp till. Alla som arbetar med oss ska kunna leva pa
sin 16n. Vi ska inte kompromissa med manniskor, miljo eller marginaler.
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Nudie Jeans: Samarbeten

Nudie gar hand i hand med musiken. Men i ett sponsorsamarbete maste
bada parter se pa varandra med respekt. Publicitet far aldrig sta i fokus.

Vi anser att manskliga rattigheter utgoér grunden till alla former av
relationer och vart arbete tillsammans med Amnesty International ar ett av
vara viktigaste samarbeten.

Nudie Jeans: Kommunikation

Nudie har vanner 6ver hela varlden, och vi dlskar att beratta om vara jeans,
var affarsidé och var vardag.

Vi gillar tanken pa underjordisk marknadsforing, att denimalskare pa egen
hand kommer att upptacka produkten, och sprida det vidare till andra med
samma passion som dem — och vi — har.

" (Erixon, 2019 s 40-42).

4.2.3.1 Strategisk positionering och unika aktiviteter
Under den empiriska datainsamlingen identifierades tre faser i Nudies
hallbarhetsarbete. Dessa tre faser gavs namnen uppstartsfas, strukturerat
hallbarhetsarbete samt foradling. Namnen avser att reflektera den struktur
som kannetecknar det strategiska arbetet med hallbarhet i respektive fas.

4.2.3.1.1 Uppstartsfas (2001 — 2009)
En grundldaggande ingang nar Nudie startades var att de aldrig téankte att
deras produkter skulle tilltala alla. De har aldrig haft ambitionen att gora
alla kunder ndjda, utan har utgatt fran vad de sjalva gillar (Levin, 2014
7:30). Vilken kundgrupp de attraherade var mer av en "matchmaking-
process”, dar de som gillade det Nudie gjorde var de som blev kunder. Pa
det séttet drevs de inifran och ut (Levin, 2021). Deras fokus var pa att skapa
en bra produkt i form av hogkvalitativa jeans, och vem som var kunden var
sekundart. En viss vinkling mot manliga passformer fanns dock, da
passformen beskrevs som kill-unisex, eftersom de uppfattade att man
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generellt var mer varumarkestrogna an kvinnor (Erixon, 2019 s 58-59, 78-
80). De tidiga kollektionerna bestod av tre olika jeansmodeller av unisex-
modell, men dven andra typer av klader som skjortor, t-shirts och
jeansjackor. Mest fokus lag dock pa jeans och enligt Levin var tanken att
positionera sig som ett jeansmarke (Andrén Meiton, Sandberg & Wieloch,
2002). Géllande produktion i Europa sa ansag de att det inte fanns nagot
annat alternativ eftersom Italien var bast hantverksmassigt. Det fanns
alltsa bade estetiska och kontrollmassiga fordelar med att ha produktionen
dar. Produkternas pris fick anpassas efter produktionskostnaden
resonerade de och Nudies jeans saldes i prislaget runt 1200 kr. Att
produkterna skulle kosta mer @an andra jeans var de éverens om, priset var
underordnat produkten och projektet. Nudies prislage var det inte direkt
nagot annat jeansmarke som hade innan. Acne hade ungefar samma
prisldge, men de var inte sa etablerade vid den tidpunkten. Alternativen var
de stora varumarkena som Lee och Levi’s, som kostade 699 kr, och nagra
japanska varumarken i 2000-kronorsklassen. Prissattningen sattes for att
tacka Nudies kostnader, men sammanfoll lyckligt med en prissattning som
hade relativt begransad konkurrens (Levin, 2021). Jeansens hogre pris bade
motiverades av, och mojliggjorde, att tillverka jeans med battre kvalitet pa
tyg och design, samt med bra villkor i produktionen (Andrén Meiton,
Sandberg & Wieloch, 2002). De resonerade att genom att pressa priserna
hade de tvingats att ta genvagar i produktionen av produkten, vilket hade
paverkat kvaliteten negativt och minskat majligheten till bra arbetsvillkor
for de som producerar jeansen. De ansag dessutom att produktionen av en
kvalitetsprodukt pa ett hallbart satt kraver ett hogre pris, men produkten
ger ocksd kunden ett stérre varde (Erixon, 2019 s. 107, 167). Aven om
malet tidigt var att alla jeansen skulle tillverkas av 100% ekologisk bomull,
var det inte maojligt i detta skede. Att produkten skulle halla hog kvalitet
hade hogsta prioritet, och det fanns inte tillrackligt stora volymer av
hogkvalitativ ekologisk bomull att tillga for att det skulle ga att genomfora.
Dock gjorde de stallningstagandet redan under de tidiga aren att endast
samarbeta med leverantdrer som hade en plan eller en vision om ekologisk
tygproduktion i framtiden (Erixon, 2019 s. 107; Ahlberg & Wilandh, 2012).
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2004 lanserades Denimbirds, Nudies satsning pa jeans och klader for tjejer.
Varumarket lades ned 2008 pa grund av tidsbrist, trots att varumarket
omsatte ca 40 miljoner kronor arligen (Erixon, 2019 s 180).

Under Nudies tidiga ar lag all produktion i Italien och Portugal. Att lagga
produktionen i dessa lander var ett medvetet val. Genom att ha
produktionen i Europa, som har relativt bra arbetsférhallanden i
forhallande till vad som kan forekomma i exempelvis Asien, fanns det en
grundlaggande trygghet i att personalen i produktionen jobbade under
goda forhallanden (Andersson & Rudman, 2008). Europeisk produktion gav
andra produktionsforhallanden, och de uppfattade att en ”"Code of
conduct” gav relativt bra effekt i europeiska lander (Levin, 2014 10:30). Hos
de utvalda producenterna var de garanterade att inga barn arbetade i
produktionen, att regler kring raster och ersattning efterféljdes samt att
miljokrav efterfoljdes. Den geografiska placeringen underlattade ocksa
kontroll av produktionen (Andersson & Rudman, 2008).

Nudies marknadsféring byggde inte pa traditionell reklam, da de ansag den
typen av marknadsforing som odkta och daligt investerade pengar, utan de
forlitade sig mest pa andra typer av marknadsforing. De salde initialt sina
plagg genom val utvalda aterforsaljare. Detta var en del av féretagets
marknadsforingsstrategi, da de gjorde bedémningen att genom att inte
finnas i varje butik, 6kade den upplevda kanslan av exklusivitet hos
kunderna och butikerna. Genom att endast utvalda butiker salde deras
plagg 6kade ocksa sannolikheten att butikerna skulle marknadsféra
produkterna mer. Nudie satsade pa att undervisa butikspersonal och
distributorer sa att de skulle vara bekvdama med produkterna, och sag detta
som en typ av marknadsforing eftersom kunderna da far ett mer trovardigt
intryck av produkten. Genom néjda kunder, butikernas kunskap och
produkter av hog kvalitet hoppades de fa spridning via “word-of-mouth”.
Utover det hade de en katalog i fickan pa jeansen som informerade kunder
om Nudie som foretag, deras vardegrund, miljopolicy och deras produkter.
Detta sags som kostnadseffektiva marknadsféringsinsatser, och de pengar
de sparade pa att undvika traditionell marknadsforing kunde i stallet laggas
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pa att leverera en battre produkt (Andrén Meiton, Sandberg & Wieloch,
2002; Andersson & Rudman, 2008). De tog ocksa sina produktbilder sjalva.
Personer i kompiskretsen fick valja sina favorit-jeans ur kollektionerna och
sedan fotades de i dessa, ofta i miljoer som var okonventionella i
forhallande till en modefotografering, exempelvis pa bakgator i Goteborg.
Detta gav fotona en speciell karaktdar som andra senare férsokte imitera
(Erixon, 2019 s. 60).

Nudie kommunicerade inte sa mycket om hallbarhet till en borjan. Enligt
Levin (2021) har hallbarhetsarbetet skett inifran och ut, och de har alltid
haft daligt sjalvfortroende nar det kommer till hallbarhetsfragor.
Resonemanget de forde var: “Hur mycket kan vi skryta om det vi gor
hallbarhetsmassigt nar vi sjalva inte ar jattebra?”. Runt 2008 borjade de
gora kampanjer kring hallbarhet. Men precis nar de upplevde att
branschen och allmdnheten boérjade fa upp ett intresse for
hallbarhetsfragor kom finanskrisen och intresset var borta éver en natt.
Plotsligt var ingen intresserad av hallbarhetsfragan langre, eftersom
foretagen hade det tufft och fokuserade pa forsaljning (Levin, 2021).

4.2.3.1.2 Strukturerat hallbarhetsarbete (2010 — 2016)
Det fanns en oro nar Nudie startades att konsumenter skulle placera demi
facket "eko-reko”, och att varumarket darmed inte skulle uppfattas som
coolt. Eko-varumarken betraktades av marknaden generellt inte som
sarskilt coola, och attityden kring hallbara klader var att de séllan var sa
snygga. Det gjorde det svart for Nudie att initialt positionera sig som ett
varumarke som var bade hallbart och coolt samtidigt. Lang bedomer att
branschens attityd kring hallbar positionering skiftade nagon gang i
perioden mellan 2012 och 2014. Darefter har Nudie gjort hallbarhet en del
av sin positionering, och balanserar att positionera sig bade som ett coolt
varumarke med snygga jeans, och som ett hallbart marke. Att kladerna ar
snygga betonar Lang som viktigt dven for hallbarheten, med resonemanget
att om de inte ar snygga gar de inte att salja och da blir slutresultatet inte
hallbart, dven om produkten ar hallbart producerad (Lang, 2021). Levin
(2014, 13:50) beskriver kundernas attityd pa liknande satt. Han menar att
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konsumenter ar intresserade av att kopa stil och vackra produkter som
dessutom ar producerade pa ett hallbart satt, att de bara ar gjorda pa ett
hallbart satt racker inte. Han beskriver vidare att konsumenternas intresse
for deras hallbarhetsarbete generellt var ganska lagt vid den har
tidpunkten. Kunderna ville att foretagen sakerstallde att plaggen var
schysst producerade, men mer dn sa var de ofta inte intresserade av att
veta. Men trenden pekade pa att konsumenterna blev mer intresserade
(Levin, 2014 16:20). Nudie har aldrig drivit hallbarhetsfragan opportunt.
Under de tidiga aren var hallbarhet mest en bonus, nagot kunden fick pa
kopet. Det ar forst de senaste aren Nudie upplevt att deras
hallbarhetsarbete borjat hjalpa dem kommersiellt (Levin, 2021).

Under den har perioden blev Nudie alltmer transparenta. Som del av
arbetet med Fair Wear Foundation slapptes en arlig rapport om Nudies
arbete med social hallbarhet. 2013 lanserade de sin "Production Guide”,
dar detaljer om Nudies leverantorer och hur plaggen producerats visades
(Nudie Jeans, 2014), och 2015 slappte Nudie sin forsta hallbarhetsrapport
som slappts arligen darefter (Nudie Jeans, 2016). Enligt Lang har arbetet
med transparens varit strategiskt viktigt. Hon menar att det finns manga
personer som inte vet hur en leverantorskedja ser ut, bade konsumenter
och personer aktiva i kladindustrin. Genom sin transparens kan Nudie visa
hur leverantérskedjan ser ut och hur manga steg ett kladesplagg gar
igenom innan de nar konsumenten. Genom att visa alla steg kan de visa
och skapa forstaelse for vad det kostar att ha en hallbar produktion genom
hela leverantorskedjan. Transparensen blir darmed ocksa ett satt for Nudie
att motivera att de har ett hégre pris an manga konkurrenter, genom att de
visar kunden vad den far for pengarna och vad alla led kostar (Lang, 2021).

Under de 7-8 forsta aren salde Nudie nastan uteslutande genom
aterforsaljare. Nudie sag det som en bra mojlighet att bygga upp sin
verksamhet, eftersom de startade foretaget med begransat kapital (Levin,
2014 20:05). De sag dock att férsaljningen genom aterforsaljare borjade
fungera samre, eftersom manga sma butiker hade svart att 6verleva, och
for att Nudie kan anses trakiga for en aterforsaljare eftersom de till stor del
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hade ett liknande sortiment varje ar (Levin & Eriksson, 2015 3:59; Levin
2021). Att ha en hallbar produktion kraver att sortiment ar liknande varje
ar. Nar Nudie skulle 6ppna egna butiker var installningen att de maste
innehalla ndgonting extra (Levin, 2021). Resonemanget var att: “Varlden
behover inte fler butiker, varlden behover inte mer klader heller. Om vi ska
gbra det har maste vi vara bast pa det vi gor”, och att de behdévde visa
kunden att de jobbade praktiskt med hallbarhet, inte bara sdga att de
gjorde det (Levin, 2014, 20:50). Resultatet blev att Nudie ar 2012 lanserade
konceptet Repair, som innebar att kunder kan fa gratis lagning av sina
trasiga Nudie-jeans i foretagets butiker. Gratis lagningar var ett viktigt
strategiskt initiativ. Det var bra for Nudies varumarkesbyggande, gav bra
marknadsforing och var samtidigt en bra service for kunderna och bra for
miljon. Repair blev starten fér Nudies strukturerade arbete med att géra
service till en del av positioneringen (Lang, 2021). 2013 d6ptes alla
butikerna om till Repair Shops. Anledningen till det var att kommunicera
att de ansag reparations-servicen lika viktig som forsaljningen av jeans, och
som en del av féretagets ansvar (Erixon, 2019 s 151). Nudies Repair shops
hade ett viktigt symbolvarde. Genom att Iata lagningen ta plats i butiken
skapade de en kontext till det de kommunicerade om hallbarhetsarbetet
som var synligt for kunden. Att anvanda butiksyta pa det sattet snarare an
att anvanda ytan bara for forsaljning, kostar mycket pengar, men blir ett
satt att bygga en historia kring varumérket. Sa de sag det som en
investering i varumarket, och kunderna verkade uppskatta det (Levin, 2014,
24:15). De sag det ocksa som en av de basta miljdinsatserna de kunde gora.
Genom att forlanga en produkts livstid till det dubbla har kunden fatt
motsvarande tva par byxor fast de bara kopt ett par, och darmed ungefar
halverat sin miljopaverkan. Miljosparande atgarder i den storleksordningen
ar svart att |6sa genom férandringar i produktionslinan resonerar Levin
(2014, 26:10). 2013 introducerades aven konceptet Re-Use. Med Re-Use
kan kunden byta in Nudie-jeans de inte langre vill ha och far i utbyte 20%
rabatt pa ett nytt par jeans. Jeansen Nudie far in via Re-Use kan sedan
sdljas som second-hand om de &r i bra skick, anvandas som material till
lagningar eller anvdandas som inspiration till nya ”jeans-tvattar” (Nudie
Jeans, 2016).
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Nudie ser hallbarhetsarbetet som en hygienfraga (Levin, 2014, 27:30). 2014
ar Levins uppfattning att konsumenter fortfarande ser det som en bonus
om foretag ar hallbara, men hoppas att det om nagra ar ska vara en
sjalvklarhet och att féretag som inte arbetar med hallbarhetsfragor
kommer ha det svarare att vara konkurrenskraftiga. Han ser hallbar
produktutveckling som sarskilt intressant, att skapa produkter som gar att
laga och fortfarande kan vara intressanta om tio ar. Malet ar att butikerna
ska ha en del av butiken dar de séljer produkter, en del dar de lagar
produkter och en del dar de séljer sina egna klader som second hand. Da
anser de att de har knutit ihop systemet pa ett bra satt (Levin, 2014,
27:30). Att de i hogre utstrackning gatt over till egen retail menar Levin har
varit helt centralt for hallbarhetsarbetet. Aterforsaljare ar alltid forsiktigare
med vilka produkter de kdper in dn vad Nudie behoéver vara i sina egna
butiker, sa de har anvéant sina egna forséaljningskanaler for att testa
produkter och darigenom utvecklat hallbarhetsarbetet (Levin, 2021).

4.2.3.1.3 Foradling (2016 —2020)
Sedan 2017 ar bomullen i alla Nudies produkter 100% ekologisk. 2018
utvidgade Nudie Repair-konceptet till att dven innehalla "Mobile Repair
Stations”, dar Nudie aker runt bland aterforsaljare och erbjuder lagning av
Nudie-jeans i aterforsiljarnas butiker. Aven ”Repair Partners”
introducerades, dar nagra utvalda aterforsaljare sjalva kan erbjuda kunder
gratis lagning av Nudie-jeans. 2019 lanserades kollektionen Rebirth, som
bestod av ett par jeans, en jeansjacka och en t-shirt. Materialet i jeansen
och jeans-jackorna bestod till 20% av bomull fran material-atervunna
Nudie-jeans som samlats in genom Re-Use (Nudie Jeans, 2019; Nudie
Jeans, 2020).

Nudie arbetar med att knyta till sig fler hallbara butiker som aterforsaljare,
framst i Skandinavien och Tyskland som ligger langt fram gallande
hallbarhet. Nudie anser att deras néara relationer med aterforsaljare ger
dem en stark position. Genom att Nudie gor valdesignade produkter som
ar hallbart producerade, och erbjuder bra leveransvillkor, underlattar de
for aterforsaljarna att sdlja Nudies produkter. Nudie har dven senarelagt sin
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rea for att ge aterforsdljarna mojlighet att starta sin rea innan dem, och
darmed underlatta for aterforsaljarna att salja ut sina lager sa att de kan
kdpa in en ny kollektion senare, vilket bidragit till den goda relationen
(Lang, 2021). Aven Levin betonar att dterférsiljarna spelar en viktig roll. De
forsoker halla balansen mellan egen forsaljning och forsaljning via
aterforsaljare sa att de star for ca 50% av Nudies forséljning var. Detta
eftersom aterforsaljare ger dem en bra marknadsforingskanal. Nudie
arbetar med egen digital marknadsféring, men det ar dyrt och svart att na
igenom bruset. Att knyta till sig bra aterforséljare ger ytterligare en kanal
att na kunder (Levin, 2021).

Det 6vergripande malet for Nudie ar att vara det mest hallbara
jeansvarumarket, och det ar viktigt for dem att konsumenter ser dem som
ett hallbart féretag. De kommunicerar mer om hallbarhet nu an tidigare,
bland annat i sociala medier. De stravar dock fortfarande efter att behalla
”coolhetsbalansen”, sa de vill inte heller trycka for hart pa hallbarhet i
kommunikationen (Lang, 2021). Sedan 2018 har Nudie inkluderat resultat
fran sina Net Promoter Score-matningar i hallbarhetsrapporten. Net
Promotor Score ar ett verktyg for att mata kundnéjdhet, med betygskala
fran -100 till +100. Fran matningarna har Nudie kunnat se att just Nudies
fokus pa hallbarhet ar nagot kunderna uppskattar. 2019 fick matningens
tema ”Sustainability” den samlade poangen +88 (Nudie Jeans, 2020), vilket
Lang menar visar att hallbarhet ar en valdigt viktig strategisk fraga. Det
ligger aven delvis i linje med Nudies uppfattning om vilka deras typiska
kundgrupper ar, som ofta faller inom kategorierna: den modeintresserade,
jeansnordar och den hallbarhetsintresserade (Lang, 2021).

Enligt Lang gar mycket av det Nudie gor annorlunda an konkurrenterna att
harleda till agarstrukturen. Nudie har tre dgare som alla jobbar i foretaget.
Foretagets VD, Joakim Levin, ar en av dgarna. Det ar speciellt att det ar s3,
men gor att Nudie kan vara oberoende eftersom det inte finns nagra
externa finansiarer. Det gor det lattare att ha korta beslutsvagar och gor att
Nudie kan agera snabbt och fa saker gjort utan att behéva rékna
ekonomiskt pa alla beslut. Att erbjuda gratis lagning var exempelvis inget
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de raknade pa ekonomiskt innan det beslutades, utan det infordes for att
de ansag att det var en bra service att erbjuda. Senare insag de att det
medforde ganska stora kostnader, men att det dven genererar kunder.
Utan stark finansiering ar det svarare att arbeta langsiktigt, eftersom det
finns risk for “kvartalshets” (Lang, 2021).

4.2.3.2 Trade-offs
Flera trade-offs gar att aterfinna i Nudies manifest, som de beskriver som
ett satt att avgransa hur Nudie skulle jobba. Fran manifestet framgar att
Nudie inte ska kompromissa med produktens kvalitet, och att undvika att
producera “slit och slang-mode”. Vidare sager de att de inte dr beredda att
kompromissa med “manniskor, miljo eller marginaler”. Detta innebar att
produkterna ska vara tillverkade sa att inte manniskor eller miljon skadas
av produktionen, och att genom att inte vara beroende av stora,
prispressande kunder, uppratthalla Ionsamheten i affaren. Dessa trade-offs
tar sig uttryck i att Nudie till en borjan endast var beredd att arbeta med
leverantorer som hade en plan eller vision fér ekologisk
bomullsproduktion, och i en senare fas endast arbetar med leverantorer
som erbjuder ekologisk bomull. (Erixon, 2019 s 41, 209).

Ett satt for Nudie Jeans att inte hamna i en situation dar de tvingas
kompromissa med sina trade-offs, har varit att efterstrava oberoende.
Genom att aldrig ta in externt kapital har de kunnat ha full kontroll 6ver
foretaget. De har ocksa undvikit att gora sig beroende av enskilda stora
kunder, som annars hade haft kapacitet att tvinga Nudie att kompromissa
med sina varderingar genom sitt ekonomiska 6vertag. Nudie upplever
ocksa att deras val att placera huvudkontoret i Géteborg har underlattat i
att disciplinerat halla sig till sin strategi, eftersom de genom att inte vara
placerade i Stockholm dar manga andra kladforetag ligger, haft lattare att
inte ryckas med i konventioner om hur utveckling ska ske (Erixon, 2019 s
59, 63, 89).
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4.2.3.3 Fit
Nudie har i takt med att de gjort satsningar pa hallbarhetsinitiativ 6kat
antalet aktiviteter som ingar i deras aktivitetsnatverk. Figur 12, 13 och 14
visar hur aktivitetsnatverket utvecklats mellan de tre faserna. De orangea
falten visar overgripande strategiska teman. Dessa omges av
sammanldnkade aktiviteter som illustreras med de gra félten. De nya
aktiviteterna for en specifik fas ar markerade med en blagron farg i
figurerna.

Uppstartsfas
2001-2009

Figur 12. Figuren visar Nudies aktivitetsndtverk i uppstartsfasen
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Figur 13. Figuren visar Nudies aktivitetsndtverk i fasen strukturerat hdllbarhetsarbete
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Foradling
2016 - 2021

Figur 14. Figuren visar Nudies aktivitetsndtverk i forédlingsfasen

”Det ar summan av allt vi gér som gor oss unika. Det finns hur manga som
helst som har ekologisk bomull idag. Men den &r inte sparbar sa de vet inte
var den kommer ifran eller om den tillverkas under bra omstandigheter. De
har inte global repair service eller repair kits, de har inte
levnadsloneutbetalningar. Det ar summan av alla de har sakerna som ar
Nudie Jeans, och den ar helt unik.” (Levin, 2020).

4.2.3.4 Lonsam tillvixt
Nudie valde tidigt att ga in pa andra marknader @n den svenska. Detta var
ett medvetet val, baserat delvis pa att den svenska kunden, enligt Joakim
Levin, ar trendkanslig. Genom att expandera till nya marknader uppnadde
de riskspridning, eftersom mode som bérjade bli inaktuellt i Sverige
samtidigt kunde plockas upp och bli trendigt pa trog-rorligare marknader.
Det var ocksa ett satt att uppna hogre produktionsvolymer, utan att
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behova gora produkterna tillgangliga hos fler aterforsaljare i Sverige. 2004
utgjordes en stor del av forsaljningen av europeiska lander som bland
annat Holland, Tyskland och Storbritannien. Nudie hade vid denna tidpunkt
aven viss forsaljning i Nordamerika, Japan och Australien (Andrén Meiton,
Sandberg & Wieloch, 2002; Johansson & Samuelsson, 2004). Genom att
salja till butikspartners via distributoérer pa nya geografiska marknader holls
den ekonomiska risken nere. Detta lat Nudie testa marknaden utan att
gora stora investeringar i nya butiker, och férst nar en position var
etablerad pa den nya marknaden etablerade Nudie egna
forsaljningskanaler och butiker (Bauer & Backstrom, 2012).

Utover geografisk tillvaxt har Nudie ocksa anvant produkter och tjanster
som ett satt att skapa tillvaxt, som samtidigt forstarkt den strategiska
positionen. Deras service Repair, dar de reparerar kunders Nudie-jeans ar
ett exempel pa hur de erbjuder service. Denna service ar visserligen gratis
for kunden, men foretaget anser att vardet av att kunna erbjuda den
servicen ger mer an pengavardet de skulle kunna ta betalt fér den. Med Re-
Use kan kunden byta in Nudie-jeans de inte langre vill ha och far i utbyte
20% rabatt pa ett nytt par jeans, jeansen Nudie far in via Re-Use kan sedan
sdljas som second-hand om de &r i bra skick. Exempel pa narliggande
produkter de erbjudit historiskt ar produkter som hattar och mattor, som
ofta varit av tillfalligt sortiment och tillverkats av denim-rester fran
produktionen av jeans (Erixon, 2019 s 212; Nudie Jeans, 2018; Nudie Jeans,
2020).

4.2.4 Triple Bottom Line
Nudie har hallbarhet som ett av sina kdrnvarden, och skriver i sitt manifest
att de efterstravar hallbar konsumtion samt att alla deras produkter ska
tillverkas med ekologiska material och pa ett socialt rattvist satt. Det
ekonomiska perspektivet finns ocksa, de skriver exempelvis dven i
manifestet att "Vi ska inte kompromissa med manniskor, miljo eller
marginaler”. Resonemanget kring foretagets ekonomi beskriver Erixon
med: "Ett jeansmarke star for langsiktighet, hela var idé bygger pa att man

73



sliter in sina jeans i manga ar — da var vi ju ocksa tvungna att finnas kvar”.
(Erixon, 2019 s 41, 75).

Enligt Erixon (2019, s. 77, 223-224) sa styrdes Nudie Jeans till en borjan
genom att Maria Erixon, Joakim Levin och Palle Stenberg hade tydligt
separerade ansvarsomraden. Maria Erixon ansvarade for produkten,
produktionen, varumarket och féretagets vardegrund. Joakim Levin
ansvarade for ekonomin, organisationen och for att utforma strategi. Palle
Stenberg ansvarade fér marknad och sélj och var den som traffade flest
kunder.

Ett overgripande beslut Nudie tagit som underlattar genomférandet av
aktiviteterna i TBL, ar valet att ha relativt fa leverantérer. Genom att ha fa
leverantorer underlattas mojligheten att kontrollera att de sociala- och
miljomassiga hallbarhetsinitiativ Nudie genomfor efterféljs, och det
underlattar méjligheten att fa in fullstandig data (Lang, 2021).

4.2.4.1 Economic bottom line
Hur hallbarhetsarbetet har synts i ekonomin ar svart att svara pa menar
Levin (2021). Det ar latt att se var det belastar resultatrakningen, men svart
att avgora helheten. Redan innan COVID-19 har det skett en omstallning i
kladhandeln, kladbutiker tappar antal besdkare i sina butiker. Under
samma period har Nudie sett ett 6kat antal besdkare i sina butiker och
deras slutsats ar att Repair lockar kunder till butikerna (Levin, 2021). Varje
lagning innebar att kunden gor tva extra besok i butiken, ett for att lamna
jeansen och ett for att hamta dem efter att de lagats. Nar Nudie
introducerade gratis lagningar av jeansen sag de att antalet besokare i
butikerna 6kade med 25% (Levin 2014, 22:55). De forsdker kvantifiera
effekterna detta har pa foretagets ekonomi men det &r svart att fa nagot
exakt svar. Nar Repair skulle lanseras kom kostnadsfragan in i bilden, men
Levin satte ned foten i fragan med motiveringen att ”Vi maste gora detta,
vi far testa”. Resonemanget var att om de skulle lansera egna butiker var
de tvungna att gora det pa riktigt. Det ar enklare for dem att driva de har
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fragorna menar Levin, eftersom de dger foretaget sjalva. Det hade
sannolikt varit svart att driva igenom flera av Nudies koncept pa
ledningsniva annars, och Levin ar glad att han slipper forsvara de har
fragorna varje ledningsmote. | efterhand har de raknat ut att Repair service
kostar ungefar 80 kr per byxa. Den insikten tror Levin hade satt stopp for
ett sddant koncept pa manga foretag. Repair kostar pengar och innebar
mycket arbete, men de gor avvagningen mellan kostnaderna for Repair och
vad det ar vart i kundlojalitet. De jobbar aktivt med den typen av
fragestallningar och ser Repair som ett koncept som &r bra ur ett
hallbarhetsperspektiv, men ocksa som bra fér kundlojalitet och service.
Just hallbarhet och service hanger ofta ihop, och de tva utgor vad Levin
kallar for “det perfekta krysset”. De forsoker tanka ”“Customer Lifetime
Value”, och fragor som ”Vad ar det vart 6ver tid?” guidar manga beslut. De
ser tydligt att det bidrar till kundnojdhet, da deras Net Promoter Score
(NPS) ar valdigt hogt. Fa foretag i varlden har NPS 6ver +80, men det har
Nudie. De ser tydligt att kunder uppskattar servicen, produkten och
hallbarhetsarbetet valdigt mycket. De ser att det har kommit en ny
generation konsumenter som bryr sig om hallbarhet, och Nudie marker
tydligt att kunderna blivit mer medvetna. De upplever att de lag ratt
positionerade for att dra fordel av den trenden. Levin ar 6évertygad om att
deras position inom hallbarhet och med lojala kunder, skapar
forutsattningar for Nudie att klara omstallningar i branschen (Levin, 2021).

2012 kom ca 7% av Nudies intdkter fran deras webshop och egna butiker,
resterande omsattning kom fran aterforsaljare (Levin & Eriksson, 2015,
2:15). De satte da ett mal om att 20% av omsattningen skulle komma fran
egna kanaler inom en snar framtid. De satte dven ett storre mal om att 50%
av omsattningen skulle komma fran egna kanaler langre fram i tiden, utan
att tappa forséljning till aterforsaljare (Levin & Eriksson, 2015, 6:20). 2015
uppnadde de att 21% av forsaljningen kom fran egna kanaler, med stigande
omsattning totalt sett (Levin & Eriksson, 2015, 21:03). Under 2019
uppnaddes malet om att ha 50% av forsaljningen fran egna kanaler. Efter
det har de uppnatt hogre andel forsaljning fran egna kanaler an 50%, men
malet ar att halla ungefar 50/50. Det motiveras genom att forsaljning till
aterforsaljare ger viktig marknadsforing och ger en ekonomisk buffert.
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Forsaljningen genom aterforsaljare ar lonsam for Nudie. Manga féretag har
battre lonsamhet i egna butiker. Nudie har inte det eftersom kostnaden for
Repair belastar de fysiska butikerna, som trots det anda ar l6nsamma.
Digitalt har de valdigt bra I[6nsamhet vilket gor att den totala forsaljningen i
de egna kanalerna har bra Idnsamhet. Den digitala affaren ar viktig for att
ha rad att vdxa och pa ett ansvarsfullt satt kunna 6ppna fler fysiska butiker.
De haller pa att lansera en omnichannel-16sning som kommer majliggora
att skicka kunders e-handelsordrar fran narmsta butik. Det ar bra ur
hallbarhetssynpunkt, men integrerar ocksa de digitala och fysiska
kanalerna pa ett bra satt (Levin, 2021).

De ekonomiska nyckeltal Nudie anvander ar till stor del de som anvands
inom traditionell ekonomistyrning, och de anvander budgetarbete som ett
ramverk for kostnader. De anvander exempelvis nyckeltal som forsaljning,
marginaler, att de klarar budget, kapitalbindning och likviditet, se nagra
nyckeltal i tabell 1. De anvander sig ocksa mycket av framatblickande
nyckeltal som kundlojalitet, antal reparationer och hur néjda kunderna ar
med reparationen, nykundsanskaffning samt aterkommande kunder.
Utifran den typen av nyckeltal kan de prognostisera framtida forsaljning.
Det ar en central del av hallbarhetsarbetet att ha Idonsamhet, som ofta
forsvinner i diskussionen menar Levin (2021). Att ha en sund likviditet och
balansrakning samt ett i allmanhet ekonomiskt sunt foretag ar en
grundforutsattning for att kunna arbeta med hallbarhet utan att ta
genvagar. Daremot ar hallbarhetsarbetet till stor del inkompatibelt med
kvartalskapitalism menar Levin (2021).

(MSEK) 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Nettoomsattning 7,2 32,7 97,7 172 189,5 221,3 253,1 329,7 325,7 359,2
- Sverige 22%
- Ovriga EU-lander 41%
- Lander utanfoér EU 37%
EBIT 06 25 174 342 31,9 26,7 368 533 37,7 40,2
EBIT % 7,6% 7,5% 17,8% 19,9% 16,8% 12,1% 14,5% 16,2% 11,6% 11,2%

Fsg fran egna kanaler
(%)
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(MSEK) 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Nettoomsattning 343,4 358,1 418,1 403,3 4953 469 450,9 448,4 489
- Sverige 20% 21% 18% 17% 16% 13% 13%
- Ovriga EU-ldnder 34% 37% 22% 28% 28% 37% 39%
- Lander utanfor EU 46% 42% 60% 55% 56% 50% 48%

EBIT 54,9 47,7 63,5 39,7 42,4 44,2 46,1 21,1 44,6

EBIT % 16,0% 13,3% 152% 9,8% 8,6% 9,4% 10,2% 4,7% 9,1%

Fsg fran egna kanaler (%) 7% 21% 40% 45% 51%

Tabell 1. Nyckeltal hdmtade fran Nudies drsredovisningar

Nar Nudie startades hade de bara produktion i Europa, eftersom de har
liknande varderingar och arbetslagstiftning som i Sverige. Nar Nudie
breddade sin produktion till Indien och Tunisien, valdes leverantérer som
delar liknande varderingar. Det har varit ett aktivt val att inte producera i
vissa lander pa grund av att det finns varderingar Nudie inte kan sta for,
och da ar ekonomiska faktorer sekundéara. Hallbarhet far kosta, det var
instdllningen redan nar Nudie startades. Genom att lagga produktionen i
Asien hade det kravts mer infrastruktur for kontroll av leverantérerna,
vilket ocksa kostar pengar (Lang, 2021).

Lang ser hallbarhet och ekonomi som nagot valdigt integrerat. Hon menar
att Nudie aldrig egentligen separerat begreppen, eftersom det ofta ar svart
att dra gransen mellan dem. Hallbarhet kostar pengar men Nudie ser de
kostnaderna som investeringar i bland annat attraherande av kunder,
varumarke och riskminimering. Nudie anvander regelbundet en applikation
for att mata de anstalldas installning till sitt arbete. Matningens fraga om
meningsfullhet far alltid hoga poang, vilket beror pa foretagets varderingar
och dess arbete med hallbarhet. Att foretagets hallbarhetsarbete bidrar till
att de anstallda kdanner en hog grad av meningsfullhet med sitt arbete ar
det svart att satta en prislapp pa menar Lang (Lang, 2021).

Nudie har sedan 2018 inkluderat Net Promoter Score (NPS) i sin
hallbarhetsrapport (Nudie Jeans, 2019). NPS ar ett verktyg som mater
kundnodjdhet, och kan ses som en ledande indikator for framtida
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efterfragan. Foretag kan be deras kunder poangsatta dem pa en skala 0-10
i fragor foretaget anser viktiga. Poang mellan 0—6 klassas som ”Detractor”,
7-8 som "Passive” och 9—10 som “Promoter”. Podangsskalan gar fran -100
till +100 och berdknas enligt: procentuell andel “Promoters” subtraherat
med procentuell andel "Detractors” (NICE Satmerix, u.d), dar en poang
over +70 klassas som varldsklass (Nudie Jeans, 2019). | undersdkningen
Nudie gjorde fick de en medelpoang pa +80,4, och i de kommentarer
kunderna gett i undersékningen utldste Nudie att manga av kunderna
uppskattade Nudies arbete med hallbarhet (Nudie Jeans, 2019). |
undersokningen 2019 fick Nudie medelpodngen +80,7, dar
undersokningens olika teman visade att ”Style, Quality & Sustainability” var
de tre huvudorsakerna till varfor Nudies kunder gett positiva poang.
Kvalitet och hallbarhet fick +90,3 respektive +88 poadng i undersékningen
(Nudie Jeans, 2020).

4.2.4.2 Environmental bottom line

4.2.4.2.1 Material
Nudie Jeans mal var tidigt att alla produkter skulle vara tillverkade av 100%
ekologisk bomull. Att det tog tid att uppna berodde till stor del pa att det
var betydligt ovanligare att leverantorer tillverkade ekologisk bomull i
borjan av 2000-talet, vilket gjorde att tillgangen pa ekologisk bomull av hog
kvalitet inte var tillracklig. 2006 kommunicerade Nudie malet om att all
bomull i foretagets produkter skulle vara ekologisk. 2012 var hela jeans-
kollektionen av 100% ekologisk bomull och 2017 var alla bomullsprodukter
av 100% ekologisk bomull (Erixon, 2019 s 141-143). Fram till 2017 mattes,
och redogjordes i hallbarhetsrapporten, hur stor del av produkterna som
var tillverkade av ekologisk bomull respektive av hadllbara material.
Eftersom all bomull ar 100% ekologisk sedan 2017 redogérs sedan dess
andelen hallbara produkter, se tabell 2, dar en produkt anses hallbar om
den innehaller minst 70% hallbara material. Om ett material anses hallbart
eller ej bedéms med "Nudie Jeans Sustainable Material Tool”, som baseras
pa “Made By’s Environmental Benchmark for Fibers” samt “Higg Materials
Sustainability Index”, se figur 15. Nudie vet pa kilot hur mycket av varje
material som anvéants under aret och varifran materialet ar inkdpt (Lang,
2021). Sedan 2018 redogor Nudie i hallbarhetsrapporten for hur manga
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kilo av varje material som anvants under det gangna aret, fordelat pa
nyproducerat och atervunnet material, samt hur stor andel atervunnet
material som anvants totalt (Nudie Jeans, 2019; Nudie Jeans, 2020). De
mater ocksa hur mycket atervunnet material som blir nya produkter, och
har som mal att slappa minst en produkt varje ar som ar tillverkad delvis av
atervunna Nudie-jeans. Ett exempel pa detta ar Rebirth-kollektionen fran
2019 dar plaggen bestod till 20% av atervunna Nudie-jeans (Nudie Jeans,
2020; Lang, 2021).

2017 2018 2019
Andel hallbara produkter 95,7% 98,8% 97,7%
Andel atervunnet
material - 1,0% 2,9%

Tabell 2. Andel héllbara produkter och dtervunnet material férdelat efter Gr (Nudie Jeans, 2018;
Nudie Jeans, 2019; Nudie Jeans, 2020)
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Figur 15. Nudie Jeans Sustainable Material Tool (Nudie Jeans, 2019)

4.2.4.2.2 Anvandarfas
Nudie har installningen att orden sldanga och jeans inte hér hemma i samma
mening, och de ser mojligheten att foérlanga anvandningen av varje par
jeans som ett satt att bidra till en hallbar konsumtion. De jobbar med att
forlanga anvandningen av jeansen genom sin eko-cykel bestaende av
stegen “break-in” (kunden skapar en personlig slitning av jeansen genom
anvandning), reparera (Repair), ateranvanda (Re-Use) och atervinna
(Recycle). Jeansen som samlas in genom Re-Use kan antingen ateranvandas
genom att, om de ar i gott skick, séljas igen. Jeans som inte gar att saljas
atervinns genom att anvandas vid lagningar av andra jeans. Sedan Rebirth-
kollektionen lanserades 2019 kan de dven atervinna jeans genom att
atervinna textilfiber ur de insamlade jeansen och anvanda till nytt tyg.
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Antalet jeans som repareras, ateranvands och atervinns raknas av Nudie,
och de stravar efter att standigt 0ka antalet i varje kategori (Nudie Jeans,
2020). Antalet per kategori aterfinns i Tabell 3.

2014 2015 2016 2017 2018 2019

Reparerade

jeans 28223 36331 44021 49235 55173 63281
Insamlade

jeans 5099 7460 10500 11573
Salda

insamlade 698 804 1200 2900 3521

Tabell 3. Antalet jeans som passerat Repair och Re-Use per ar fran 2014-2019 (Nudie Jeans, 2016;
Nudie Jeans, 2017; Nudie Jeans, 2018; Nudie Jeans, 2019; Nudie Jeans, 2020)

Nudie mater och har mal kring antalet nya Repair spots de 6ppnar, for att
tillgangliggora lagningsservicen for fler kunder. Begreppet Repair spots
innefattar bade Nudies egna Repair Shops och aterférsaljare som lagar
Nudies jeans. Malet ar att 6ppna 50 nya permanenta Repair spots fram till
2030. Vid utgangen av 2019 hade de 47 Repair spots kvar att 6ppna for att
na malet, och antalet Repair spots globalt vid samma tidpunkt var 43
stycken (Nudie Jeans, 2020).

4.2.4.2.3 Klimatpaverkan
| sin hallbarhetsrapport fran 2015 redovisade Nudie siffror pa totala
koldioxidutslapp fran internationella och nationella transporter. Sedan
2016 ar redovisningen av transporter uppdelad i “Production to
warehouse” och "Warehouse to consumer”. Under varje kategori visas hur
stor del av utslappen som kommer fran frakt med lastbil, flyg, bat och tag,
se figur 16. 2019 mattes hela forsorjningskedjans koldioxidutsldpp, indelat i
tre kategorier som inkluderar bland annat huvudkontorets affarsresor och
koldioxidutslapp fran produktionen. 83% av den insamlade datan ar
insamlad fran Nudies butiker, kontor och leverantorer. Resterande 17% &r
estimerad utifran generiska utslappsdata (Nudie Jeans, 2016; Nudie Jeans,
2017; Nudie Jeans, 2020). Idag ar de tre scopen en viktig del av Nudies
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klimatarbete och genom att kdnna till sin leverantorskedja kan de samla in
aktuell data fran sina leverantorer for att kartlagga sin totala
klimatpaverkan. Lang anser att kunskap om de faktiska utslappen ar viktigt,
och att kunna fa in information pa den detaljniva som ar mojlig genom att
de har kinnedom om sin leverantorskedja, ar en nyckelaspekt av att kunna
prioritera Nudies klimatsatsningar (Lang, 2021).

Production to warehouse: Warehouse to customer:
122,816 kg CO2 847,483 kg CO2

Total:
970,299 kg CO2

Production to Warehouse to
warehouse: customer:
461706 kg 412,258 kg
= ||
oz HKa CoZ Ka
Truck: 78% 05% Truck: 9% 66%
B ae 7 % B ain 9% 34%
| EETE B ose - -
) B s 1% - | R
Suppliers Nudie Jeans Customers

warehouse

Figur 16. Nudie Jeans transporter férdelat pa typ av transport och del av férsériningskedjan (Nudie
Jeans, 2019)

4.2.4.2.4 Kemikalier
Nudie arbetar tillsammans med sina leverantérer med att minska mangden
skadliga kemikalier fran produktionen. De arbetar endast med leverantorer
som har system for fororenat restvatten och kraver att de féljer lagar kring
kemikalieutslapp, att personerna som arbetar med kemikalierna har
skyddsutrustning och att de far utbildning i att hantera kemikalierna
korrekt. Nudie har valt Global Organic Textile Standard (GOTS) som
standard for sina textilier (Nudie Jeans, 2020). GOTS ar en global standard
for ekologiska textilier, som inkluderar bade miljomassiga- och sociala
kriterier i sin markning (Nudie Jeans, 2017). Under 2020 blev Nudie ett
GOTS-certifierat foretag (Lang, 2021), och 63% av Nudies leverantorer ar
GOTS-certifierade (Nudie Jeans, 2020). 2017 bérjade de kartlagga vilka
denim-tyger som uppfyller GOTS-kraven, och 2019 publicerades i
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hallbarhetsrapporten att 39% av Nudies anvdanda denim-tyg ar GOTS-
certifierat (Nudie Jeans, 2018; Nudie Jeans, 2020).

42425 Vatten
Textilproduktion ar vattenkravande. Ekologisk bomull forbrukar upp till
91% mindre grundvatten an konventionellt odlad bomull. Nudie jobbar
endast med leverantérer som ar engagerade i hallbarhetsfragor och
utvecklar ny teknologi och processer som sparar vatten i produktionen.
Nudie har paborjat arbete med att kartldgga och uppskatta vattenatgangen
i sin supply chain, men inga siffror har publicerats i hallbarhetsrapporterna
(Nudie Jeans, 2020).

4.2.4.2.6 Livscykelanalys
Nudie har gjort livscykelanalys vid olika tillfallen. Nudie har gjort en
livscykelanalys dar de jamforde vilken skillnad det blir mellan ett par
tvattade! jeans och ett par otvittade jeans, for att se vilken skillnad det blir
i kedjan (Lang, 2021). Vid ett annat tillfalle gjorde tva Chalmers-studenter
en livscykelanalys av klimatpdaverkan av anvandarfasen. De undersokte hur
klimatpaverkan skiljer sig mellan ett par jeans som repareras (Repair) eller
saljs igen som second hand (Reuse) tre ganger, med ett par jeans som
aldrig repareras eller siljs som second hand, utan anses férbrukade nar de
gar sonder. Studien visade att jeansen som repareras eller siljs igen kan
minska klimatpaverkan upp till 60% i forhallande till alternativet (Nudie
Jeans, 2020).

4.2.4.3 Social bottom line
Nudie ager inga egna fabriker, utan all produktion sker genom leverantérer
(Nudie Jeans, 2016). Under Nudies tidiga ar lag all produktion i Italien och
Portugal, men 2011 introducerades aven en indisk leverantdr och sedan
dess har produktionslanderna utokats till att dven innefatta Tunisien,
Turkiet, Sverige och Polen (Andersson & Rudman, 2008; Erixon, 2019;

! Tvattade jeans dr jeans som behandlats innan férsiljning for att & en slitning eller en
ljusare farg
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Nudie Jeans, u.a). Att Nudie initalt enbart producerade i Europa berodde
pa att de ansags ha liknande varderingar och arbetslagstiftning som
Sverige, vilket gav storre trygghet i att arbetsforhallandena i produktionen
skulle vara bra. Nar produktionen senare breddades till Indien och
Tunisien, valdes leverantdrer som delade liknande varderingar. Aven om
det var dyrare att ha produktionen i Italien och Portugal var Nudies
installning redan nar foretaget startades att det var okej att lata hallbarhet
kosta pengar (Lang, 2021).

Som del av Nudies arbete med social hallbarhet anvander de sin sourcing-
strategi. Nudie stravar efter att endast jobba med leverantérer som delar
Nudies varderingar géllande manskliga rattigheter, arbetsférhallanden,
klimatarbete och etik. For att uppna detta har de tagit fram ett eget
podngsystem (sourcing score) dar de utvarderar lander utifran féretagets
varderingar. Poangsystemet kombinerar féljande index till en poang:

- Human Development Index

- Democracy Index

- Global Peace Index

- Corruption Perception Index

- Climate Change Performance Index (Nudie Jeans, 2020b)

Poangsystemet anvands genom att Nudie endast valjer att anvanda
leverantorer fran lander som nar Over vissa gransvarden. Det gor att de
aktivt véljer bort att ha produktion i vissa hégrisklander? som exempelvis
Kina och Bangladesh (Lang, 2021).

Nudie stravar efter att kdpa in sina produkter fran sa fa leverantérer som
moijligt, i sa fa lander som majligt. Nar de ska vélja en ny leverantor valjer
de darfor primart fran leverantorer i de lander dar de redan har
produktion, dvs i Indien, Tunisien, Turkiet, Italien, Litauen, Polen, Portugal
och Sverige. For att kunna bli leverantér maste ett antal kriterier uppfyllas:

- Fabriken ska ha undersokts av en representant fran Nudie Jeans

2 Enligt Fair Wear Foundations kriterier fér hdg- och |agrisk-lander.
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- Leverantdéren maste signera Nudies code of conduct och kemikalie-
policy, fylla i Fair Wear Foundations frageformular och satta upp ett
informationsblad i sin fabrik riktat till produktionspersonalen

- Leverantdéren maste signera Nudies transparens-avtal och ga med
pa att bli granskade

- Hainga, eller ett fatal, underleverantorer.

- Kunna producera produkter i hallbara material och kunna visa
dokumentation som stddjer att sa ar fallet.

For leverantoérer i lander som klassas som hogrisk enligt Fair Wear
Foundations kriterier tillkommer dven krav pa att:

- Kunna visa dokumentation som stddjer att foretaget har hoga
ambitioner géllande sociala fragor, etik och miljé samt kunna visa
dokumenterat goda arbetsforhallanden.

- Kunna visa upp en miljé som praglas av demokratiska varderingar,
exempelvis mojlighet att engagera sig fackligt

- Maojlighet att bli en langsiktig partner till Nudie.

(Nudie Jeans, 2020b).

For att sdkerstélla att Nudies produkter produceras pa ett socialt hallbart
satt sker arliga kontroller av huvudleverantérer och underleverantérer. |
hogrisklander genomférs kontrollerna av Fair Wear Foundations
gransknings-team, och i lagrisklanderna genomfors kontrollerna av en
oberoende konsultfirma (Nudie Jeans, 2020). Det kontrolleras att
leverantorerna foljer Fair Wear Foundations “Code of Labour Practices”
samt att de har vattenrening och miljéledning. Kontrollerna tacker alla led i
produktionen, vilket ar nédvandigt for att fa en bild av vad som fungerar
bra och vad som behover forbattras. Men systemet med granskningar har
brister menar Lang, eftersom det ar lattast att fanga de problemen som ar
enkla att se. Halso- och sakerhetsrisker, exempelvis brandrisker, ar ofta
latta att bade upptacka och atgarda. Det ar svarare att atgarda strukturella
problem som trakasserier, jamstalldhet, strukturell 6vertid och levnadslon
(Lang, 2021). Fair Wear Foundation gor arligen en ”Brand Performance
Check”, dar de kontrollerar Nudie for att se att de gér kontroller av sin
leverantorskedja. | FWFs kontroll av Nudie beddms hur val Nudie skoéter sitt
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arbete med leverantorer och de satter en ranking, se figur 17. De senaste
aren har Nudie rankats i den hogsta kategorin “Leader” (Nudie Jeans, 2020;
Lang, 2021).

2018 2018 201 2016 2015 2014

Figur 17. Utdrag av Nudies resultat i Fair Wair Foundations “Brand Performance Check” (Nudie
Jeans, 2020)

Nudie stravar efter att alla deras leverantorer ska betala levnadslon till de
anstallda. De kraver av leverantorerna att de som lagst ska betala den
lagstadgade minimilénen i de lander dar minimilén anvands. | de lander dar
kollektivavtal anvands i stallet ar den kollektivavtalade I6nen det lagsta
leverantorerna tillats betala de som arbetar hos leverantoren. Loner ar en
central del av en hallbar leverantorskedja, och kontrolleras vid varje
leverantors-granskning i bade hogrisk- och lagrisklander (Nudie Jeans,
2020c). Nudies program for levnadsloner startade 2013 nar de borjade
betala levnadsléner for sin del av produktionen till de anstallda hos,
Armstrong, Nudies indiska leverantor. 2016 utokades omfattningen av
levnadsloner till att dven innefatta Armstrongs spinneri samt ytterligare en
indisk leverantor. Sedan 2019 omfattas aven Armstrongs divisioner for
stickning och bearbetning av Nudies program for levnadsloner. Arbetet
med levnadsloner grundade sig i idén om att alla som tillverkar Nudie-
produkter ska kunna leva pa sin [6n (Nudie Jeans, 2020), nagot som enligt
Lang borde vara sjalvklart men som, sett till kladindsutrins agerande, inte
alls ar sjalvklart (Lang, 2021). Hur arbete med levnadsléner ska ske rent
praktiskt ar komplicerat, och ar nagot som diskuterats inom kladindustrin
under lang tid. Nudie har valt att samarbeta direkt med leverantorerna for
sitt arbete med levnadsloner, snarare an att driva fragan pa facklig niva
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eller diskutera med lokala myndigheter. For att bestamma hur hog
levnadslonen ar i olika lander genomférs en undersdkning bland de
anstéillda hos utvalda leverantérer. Aven lokala intressenter pa
leverantorens ort konsulteras vid bestammandet av levnadslonen. Att den
berdknade levnadslonen ar forankrad hos leverantoren anses viktigt for att
engagera leverantoren i utbetalandet av levnadsléner (Nudie Jeans, 2020).
Nudie forsoker satta press pa branschen i fragan om levnadsloner (Lang
2021). Som ett satt att gora det har Nudie varit i kontakt med andra
varumarken som anvander samma leverantorer som Nudie, for att forsoka
fa dven dem att delta i arbetet med levnadsléner hos leverantoren. Det har
lett till att ett annat varumarke som anvander samma leverantdr som
Nudie, anvander Nudies metod for utbetalning av levnadsléner till en av
deras gemensamma leverantorer (Nudie Jeans, 2020).

Nudie mater hur manga av de anstallda i leverantorskedjan som far extra
I6neutbetalningar genom Nudies program for levnadsléner och hur stor del
av Nudies produktionsvolym som ar tillverkad av personer som tagit del av
programmet (Nudie Jeans, 2020). 2018 fick 26,5% av de anstallda hos
Nudies huvudleverantor i hogrisklander levnadslon for de produkter som
tillverkats at Nudie (Nudie Jeans, 2019), 2019 steg den siffran till 34%
(Nudie Jeans, 2020). 2019 utbetalades levnadslon fran Nudie till personer
som producerade 5% av Nudies produktionsvolym. En stor del av Nudies
produktion ar dock inte placerad i hogrisklander. Hos manga av Nudies
leverantorer, speciellt bland de europeiska leverantérerna, f6ljs
kollektivavtalade I6nenivaer. Genom att lagga till de personer som far en
kollektivavtalad I6n fas att under 2019 fick 86% av de anstallda i Nudies
leverantorskedja antingen extra I6neutbetalningar fran Nudies program for
levnadsloner, eller hade en kollektivavtalad |6n. Dessa bada grupper star
for totalt 90% av Nudies produktionsvolym (Nudie Jeans, 2020).
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4.2.5 Hallbar vardekedja
Nudie Jeans illustrerar sin vardekedja och foretagets intressenter med
bilden som visas i figur 18.
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Figur 18. Nudie Jeans virdekedja och intressenter (Nudie Jeans, 2019)

4.2.5.1 Uppstartsfas (2001-2009)
Det var grundarnas grundideologier som gjorde att de fokuserade mycket
pa hallbarhet redan nar foretaget startades. | efterhand anser Levin att de
egentligen inte var sa bra pa hallbarhet precis i bérjan, men att de stegvis
har blivit battre. Vid starten handlade hallbarhetsarbetet mycket om att ha
kontroll pa leverantorskedjan, men klimatfragor arbetade de inte med just
da. Det var produktionsfragan som var central, och fokuset pa material
kom nagra ar senare. Upplagget de skapade under de tidiga aren, dar de
hade leverantorer i Europa som de hade bra kontroll 6ver, blev
nyckelfaktorer strategiskt for att kunna utveckla arbetet med hallbarhet
och klimat i ett senare skede. Att de hade fa leverantérer som de hade bra
kontroll 6ver gjorde det lattare att géra omstallningar till mer hallbara
arbetssatt. Ekologisk bomull var inget de tankte pa precis vid starten av
foretaget. Hade de fatt fragan av nagon leverantér om de ville anvanda
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ekologisk bomull i stallet for konventionellt odlad bomull och den hade
hallit samma kvalitet, hade de sannolikt tackat ja till det. Men under den
har perioden var ekologisk bomull generellt av dalig kvalitet i forhallande
till den konventionellt odlade, sa de hade inte ekologisk bomull pa kartan
just da (Levin, 2021). Ar 2006 kommunicerade Nudie att det var ett uttalat
mal att enbart jobba med ekologisk bomull, men det tog fram till 2012 att
na 100% ekologisk bomull i jeansen, dar finanskrisen 2008 var en
bidragande orsak till att det inte skedde tidigare (Lang, 2021). Nar ekologisk
bomull blev en fraga for Nudie sa foranledde det ingen konflikt med de
ekonomiska aspekterna. Prislaget pa Nudies produkter gjorde att de kunde
absorbera den nagot hogre kostnaden for ekologisk bomull, och de gick
successivt over till det. Bomullens kvalitet var en storre fraga an kostnaden.
Nar de bestamde sig for att byta till ekologisk bomull arbetade de nagra ar
med att fa leverantorerna att framstalla tyger som liknade de existerande,
fast med ekologisk bomull i stallet. Nudies inkdpsvolymer gjorde att de
flesta leverantdrerna accepterade att byta till ekologisk bomull, med nagot
enstaka undantag. Att leverantdrerna var medgorliga i fragan om ekologisk
bomull ser Levin som ett tecken pa att dven leverantérerna sag skiftet till
ekologisk bomull som nagot positivt. Han ser det dven som en indikation pa
att viss ekonomisk framgang kravs for att mojlighet att driva igenom
hallbarhetsfragor (Levin, 2021).

Under foretagets unga ar var all produktion forlagd i Europa. Det
motiverades med att europeiska lander har liknande varderingar och
arbetslagstiftning som Sverige. Aven om inképspriserna blivit ligre genom
att kopa in produkterna fran leverantorer i Asien, sa hade det resulterat i
hogre kostnader for kontroll av leverantorerna. Dessutom var installningen
i foretaget redan fran borjan att det ar okej att Iata hallbarhet kosta pengar
(Lang, 2021).

For att skapa strategier och manualer anvande de sig av “reversed
engineering”, for att skapa dokument som beskriver foretagets verklighet.
Det var lattare nar de inte var s manga som jobbade pa foretaget, men
det blev aningen kaosartat nar foretaget vaxte och
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verklighetsuppfattningarna borjade ga isar. Da blev hallbarhet en ledstjarna
de kunde enas kring. Strategin var att rora sig som grupp, ett steg i taget.
Det var ett agilt arbetssatt som paminner om hur mjukvaruféretag arbetar
idag, med skillnaden att Nudie gjorde det i kladbranschen (Levin, 2021).

2009 gick Nudie med i organisationerna Fair Wear Foundation (FWF) och
Textile Exchange (Nudie Jeans, 2018). Det blev startskottet for ett mer
strukturerat hallbarhetsarbete. Fram till den har tidpunkten jobbade alla pa
foretaget i viss man med hallbarhet, men ingen hade det som sitt enda
fokus. Det gjorde att foretagets hallbarhetsarbete var nagot spretigt.
Genom att ga med i Fair Wear Foundation och Textile Exchange behovde
Nudie ldgga mer resurser pa hallbarhet, eftersom de organisationernas
ramverk kraver att det finns nagon internt som driver arbetet. Genom Fair
Wear Foundation genomfors arliga kontroller av huvudleverantorer och
underleverantorer. Genom att kontrollera alla led i produktionen tydliggors
vad som fungerar bra, och vad som behdéver forbattras. Detta stallde krav
pa Nudie att ha battre kinnedom om sin leverantoérskedja, eftersom det
kravs for att kunna kontrollera och forbattra forhallandena i
leverantorskedjan (Lang, 2021).

4.2.5.2 Strukturerat hallbarhetsarbete (2010-2016)
Under den héar perioden lanserades manga av Nudies viktiga strategiska
initiativ.
2011 anstalldes den forsta personen som endast jobbar med hallbarhet.
Efter partnerskapet med FWF och Textile Exchange, samt anstallandet av
en CSR-ansvarig, har hallbarhetsarbetet utvecklats stegvis. Kunskapen om
leverantorskedjan har fordjupats stegvis, och nya partnerskap med
hallbarhetsorganisationer har tillkommit. Till en borjan var CSR-ansvarig del
av produktutvecklings-avdelningen. Resonemanget bakom att ha
hallbarhetsfunktionen narmre produktavdelningen an
marknadsavdelningen, var att det minskar risken for “greenwashing”. Om
hallbarhet och marknadsforing ar placerat pa samma avdelning ar det
svarare att dra gransen mellan dem. Fram till 2015 var beslutsgangen i
foretaget informell, men efter en omstrukturering fick foretaget en
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tydligare ledningsgrupp och styrelse. CSR-ansvarig blev da del av
ledningsgruppen (Lang, 2021).

| takt med att Nudie ingatt i fler partnerskap med
hallbarhetsorganisationer, och att de 2015 bdrjade slappa sin arliga
hallbarhetsrapport, sa har hallbarhetsrapporter blivit en viktig del av
Nudies process kring hallbarhetsarbete. Att skriva dessa rapporter, gor att
Nudie maste ha kunskap om sin leverantorskedja, och driver
utvecklingsarbetet framat. Rapporterna underlattar ocksa att integrera
hallbarhet i organisationen (Lang, 2021). Nudies hallbarhetsrapporter, och
annan information om Nudies arbete med hallbarhet finns tillgdngligt pa
foretagets hemsida. | Nudies “Production Guide” som lanserades 2013,
visas detaljer om Nudies leverantérer och underleverantérer och hur
plaggen produceras, samt resultat fran leverantérsgranskningar (Nudie
Jeans, 2014). Arbetet med transparens har varit strategiskt viktigt for
Nudie. Genom sitt arbete med transparens har de varit tvungna att skaffa
kunskap om sin leverantorskedja vilket har gett mojlighet att gora
granskningar av leverantorer och kunna f6lja upp eventuella brister.
Kunskap om leverantérskedjan, och att veta var deras produkter tillverkas,
anser de vara viktigt for att kunna arbeta med forbattring. Kunskapen blir
ocksa ett satt att inte Overraskas av problem i leverantorskedjan, sa det blir
dessutom ett satt att riskminimera och hantera varumarkesrisk. Tidigare
har manga foretag varit tveksamma till att vara transparenta med sin
leverantorskedja, med anledningen att de varit radda for att konkurrenter
ska ta deras produktionspartners. Nudie menar att det inte spelar nagon
roll, eftersom det anda gar att se vilka foretag som producerar hos en
leverantor nar fabrikerna besoks. De resonerar vidare att, “det ar inte
ingredienserna som gor soppan”, en konkurrent skulle &nda inte kunna
imitera Nudies produkter bara genom att veta var de producerar.
Transparensen har ocksa varit ett satt att driva férandring i kladindustrin,
genom att visa att om Nudie kan vara hallbara och transparenta, sa kan
ocksa storre kladforetag vara det (Lang, 2021).

Aven Nudies sourcing-strategi har varit viktig fér det strategiska arbetet.
Nudie har aktivt valt att ha fa leverantorer i forhallande till deras utbud av
produkter. Det underlattar arbetet med hallbarhet eftersom att ha fa
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leverantorer gor det lattare att ha kannedom om leverantorskedjan och
gor att Nudie behodver administrera farre kontroller, vilket minskar
kostnaden for kontroller som ar dyra att genomféra. Ett vanligt
tillvagagangssatt i kladindustrin ar att pressa inkdpspriser genom att spela
ut manga leverantérer mot varandra. Det gor inte Nudie. De undersoker
snarare vilken leverantor som kan utfora arbetet bast, och bygger darefter
en langsiktig relation med leverantoren. Det gor det lattare att driva
forandring an om Nudie valt att producera hos stora asiatiska leverantorer.
Nudie ar en viktig kund for manga av deras leverantérer. Inte alltid pa
grund av sina volymer, men manga leverantérer ser det som
varumarkesbyggande att producera at Nudie. De ar stolta 6ver att vara
leverantorer at Nudie och visar upp produkter de levererat at Nudie som
exempel pa bra produkter (Lang, 2021). Nudies sourcing-policy under den
héar perioden stallde krav pa att nya leverantoérer, utdver att kunna leverera
en bra produkt, dven uppfyllde andra kriterier. Leverantoren skulle vara
specialiserad pa att tillverka en viss typ av plagg, jobba aktivt med
miljomassig och social hallbarhet, sakerstalla att produktionspersonal inte
utsatts for skadliga kemikalier och har en saker och halsosam arbetsmiljo
samt att leverantéren har mojlighet att vaxa i ett langsiktigt partnerskap
med Nudie (Nudie Jeans, 2012). Fran 2014 involverade Nudies sourcing-
policy dven att leverantdren ska ha vertikal produktion alternativt ett
begransat antal underleverantorer, vara transparenta i sin produktion och
tillata granskningar samt om leverantoren var placerad i det som klassades
som ett "hogrisk-land”, kunna visa att arbetsplatsen hade anstandiga
arbetsvillkor (Nudie Jeans, 2015). Nar Nudie 2011 breddade sin produktion
utanfor Europa, for att delvis producera i Indien och Tunisen, gjordes
noggrann due diligence med hjalp av Nudies befintliga agenter och
leverantorer i Portugal och Italien (Nudie Jeans 2012; Nudie Jeans, 2013).
Valet foll pa leverantorer som delade liknande varderingar som Nudie
Jeans. Nudie har aktivt undvikit att producera i vissa lander dar det finns
varderingar Nudie inte kan sta for, exempelvis Kina och Bangladesh, som
klassas som hogrisklander (Lang, 2021).

Levnadsloner ses som en viktig strategisk fraga. 2013 pabodrjades Nudies
program for levnadsloner, i samband med att de betalade levnadsloner for
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sin produktion hos sin leverantor i Indien. Levnadslon ar en del av Fair
Wear Foundations Code of Labour, som ar svar att |0sa rent praktiskt
(Nudie Jeans, 2014). Enligt Sandya Lang borde det vara sjalvklart med
levnadsloner, men att det inte ar det om man ser till hela branschen. Nudie
forsoker betala ut levnadsloner dar det ar praktiskt mojligt, och forséker
satta press pa kladindustrin for att levnadslon ska bli sjalvklart for alla
(Lang, 2021).

Konceptet Repair som lanserades 2012 var ett viktigt strategiskt initiativ av
flera anledningar, da det skapade varde pa flera olika plan. Genom Repair
kan kunder fa gratis lagning av sina Nudie-jeans, oavsett var jeansen ar
kopta nagonstans. Som del av konceptet Repair doptes Nudies egna butiker
om till Repair Shops. Det gav bra marknadsfoéring for Nudie, och bidrog till
varumarkesbyggandet. Det var ocksa en bra service fér kunden som nu
kunde fa sina trasiga jeans lagade, helt gratis. Det var ocksa bra ur ett
miljo-perspektiv, da de lagade jeansens livstid forlangs (Lang, 2021).
Samma ar lanserades dven satsningen Reuse, dar Nudie samlar in Nudie-
jeans fran kunder i utbyte mot rabatt pa ett par nya jeans. De insamlade
jeansen marktes om och saldes igen som second hand (Nudie Jeans, 2012).
Jeansen som inte gick att sdlja anvandes antingen som material till
lagningarna i Repair, eller anvandes till att skapa nya produkter, som
exempelvis mattor och filtar. Att materialatervinna gamla jeans blir ett satt
att forlanga materialets livslangd och att skapa en “closed loop” (Nudie
Jeans, 2016; Lang, 2021).

4.2.5.3 Férddling (2016-2020)
2017 uppnaddes att alla bomullsprodukter var tillverkade av 100%
ekologisk bomull (Nudie Jeans, 2018). Materialmassigt jobbar Nudie mest
med sparbar ekologisk bomull. De féljer den materialutveckling som sker,
men forsoker vara pragmatiska och tanka holistiskt kring materialval for att
materialet ska vara hallbart genom hela processen. Material som ar
hallbara i vaxt-fasen men kraver mycket kemikalier for att kunna
omvandlas till tyg valjs exempelvis bort eftersom det inte ar hallbart under
hela tillverkningsprocessen. De har omvarldsbevakning for att forsoka
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identifiera omraden de inte jobbat aktivt med tidigare, och fordjupar da sin
kunskap inom omradet for att underséka om det ar nagot de bor arbeta
vidare med (Lang, 2021).

Under 2019 inleddes arbetet med att kartlagga Nudies direkta och
indirekta koldioxidutslapp. Kartlaggningen delades in i tre scope som
innefattar Nudies direkta koldioxidutslapp fran exempelvis foretagsbilar
(1), Nudies indirekta koldioxidutslapp genom anvandning av el pa kontor
och i butiker (2) och andra indirekta koldioxidutslapp som innefattar allt
fran produktion och transporter till kundernas utslapp relaterat till
produkten (3) (Nudie Jeans, 2020). Data fran tre scope ar en viktig del av
Nudies nuvarande klimatarbete. Aven i detta arbete drar Nudie nytta av att
ha god kunskap om sin leverantdrskedja. Genom att kdanna till hela kedjan,
och alla leverantorer i den, kan de fa in data fran leverantorerna for att
kunna avgora Nudies totala klimatpaverkan. Att ha tillgang till information
pa sadan detaljniva ar viktigt for att kunna ta bra beslut om vilka framtida
satsningar som ska prioriteras (Lang, 2021).

Nudie har nyligen lyckats gora sin leverantérskedja an mer transparent,
genom att lansera produkt-transparens. Produkt-transparensen innebar att
det i Nudies online-shop gar att se pa detaljniva, vilka delar av varje
produkt som producerats var. Enligt Lang ar det fa foretag som lyckas vara
sa tydliga och transparenta att det gar att se var enskilda delar av
produkten producerats (Lang, 2021).

Nudie forsoker genom sitt arbete med hallbarhet géra deras affarsmodell
sa bra som mojligt ur ett hdllbarhetsperspektiv. De accepterar den
kapitalistiska idéen, och maste gora det eftersom de ar ett foretag. Levin
(2021) resonerar att med en antikommersiell syn pa hallbarhet vore det
basta ur ett hallbarhetsperspektiv att lagga ned foretaget. Men de
accepterar att de ar ett foretag och gor de basta de kan for att minimera
foretagets negativa paverkan, och ser foretaget som en majlighet att visa
konsumenter att det gar att gora hallbart producerade produkter.
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Ekologisk bomull, closed loop och atervinning ar arbete med miljofragan.
Klimatfragan ar svarare men den handlar mycket om energiférbrukning,
och att fa leverantorer att investera i fornybar energi. Processerna rérande
detta ar relativt langsamma. De arbetar dessutom mycket med
konsumtionspolitik, Repair och Re-Use ar bada exempel pa detta (Levin,
2021). Levin resonerar vidare att det de gor ar att driva ett modernt,
ansvarstagande foretag i en kapitalistisk kontext. Fokuset pa hallbarhet har
paverkat deras strategi valdigt mycket, och for Nudie ar det &r svart att
prata om strategi utan att prata om hallbarhet. De samarbetar mycket med
NGOs vilket ger bra perspektiv, men de ar inte en NGO sjadlva. Levin drivs av
arbetet med att fortsatta utforska och forséka paverka andra, vilket han
menar kraver bade strategi och att de samtidigt ar agila. De far arbetsro
fran strategin, men det agila behovs for att undvika att bli dogmatiska.
Balansen dem emellan ar intressanta ur ett strategiskt perspektiv anser
Levin (Levin, 2021).

Idag ar hallbarhet en vélintegrerad del av foretagets arbete. De fokuserar
pa att ta ansvar for produkten anda fran ramaterial/fiber, genom hela
processen fram till tillverkning av produkten, vidare till kundfasen och
slutligen med att forlanga plaggens livstid sa langt det gar. Det
overgripande malet for Nudie Jeans ar att vara det mest hallbara
jeansvarumarket. Lang anser att Nudies hallbarhetsarbete haller en helt
annan niva idag an det gjorde tidigare, och att hallbarhetsarbetet blivit
mycket mer integrerat i allt de gor. Idag ar alla del av hallbarhetsarbetet,
och varje avdelning jobbar med hallbarhet inom sitt omrade (Lang, 2021).

Enligt Lang finns det saker kvar att géra innan Nudie natt sina
hallbarhetsmal, da de varken natt sina klimatmal eller mal med
levnadsloner annu. Och ju mer de jobbar med hallbarhet desto mer inser
de att det finns att gora. | dagslaget arbetar Nudie med att lansera en
omnichannel-l6sning. Manga kunder globalt handlar online och de
kladerna levereras fran centrallager i Sverige till kunden. For att kunden ska
fa produkterna inom rimlig tid blir flygfrakt ofta l6sningen. En
omnichannel-l6sning dar kunden far produkterna hemskickade fran sin
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narmsta butik i stallet, skulle 16sa problemet med flygfrakter delvis och
kunna ge kunden snabbare service. Med leveransldsningar finns ofta en bra
miljovinst att géra nar man sdker den basta I6sningen for kunden, menar
Lang (2021).
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5. Diskussion
| kapitlet halls en diskussion dar det teoretiska ramverket jamfors med de
strategiska teman som observerats hos Nudie Jeans i den empiriska
datainsamlingen. Diskussionen har strukturerats i enlighet med ramverket
for strategiskt hallbarhetsarbete 1.0. Nudies arbete med hallbarhet satts
aven i relation till teman i kladindustrin. De brister som identifierats i teorin
genom den insamlade datan diskuteras samt de strategiska huvudteman
som praglat Nudies hallbarhetsarbete identifieras och diskuteras. Slutligen
utvecklas det teoretiska ramverket, med utgangspunkt i diskussionen om
fallstudiens resultat, till version 2.0 av ramverket for strategiskt
hallbarhetsarbete.

5.1 Aktivitetsbaserad strategi

5.1.1 Positionering och unika aktiviteter
Anda sedan Nudie grundades har de haft ett tydligt fokus pa produkten
jeans. Aven om de tidigt erbjod nirliggande produkter som t-shirts och
skjortor, var avsikten att positionera sig som ett jeansmarke. Att jeansen
skulle halla hog kvalitet i material, tillverkning och design, var prioriterat
och genomsyrade deras tidiga val. Att produkten skulle halla hog kvalitet,
vara estetiskt tilltalande och vara designad for att klara av att anvandas
samt kunna lagas, var delar av Nudies manifest. Deras val att forlagga
produktionen i Italien var utéver majligheten till battre leverantérskontroll
och battre arbetsférhallanden i produktionen, motiverat av
hantverkskunnandet hos de italienska producenterna. Aven valet att inte
anvanda ekologisk bomull férrdan den holl godtagbar kvalitet var ett satt att
sakerstalla att produkten skulle halla hogsta mojliga kvalitet. Att Nudie
danda sedan foretagets start prioriterat produkten, bade dess design och
kvalitet, och skapat jeans utifran vad de sjalva gillar tyder pa att de anvant
"variety-based positioning”. De beskriver sjalva att de inte haft som mal att
tilltala nagon sarskild kundgrupp, utan att de snarare har matchat med de
kunder som gillar deras produkter. Det kan argumenteras for att de dven
har inslag av behovsbaserad positionering eftersom de dven erbjuder
andra produkter an jeans, att deras prislage i sig till viss del avgransar deras
kundgrupp samt att de, nar hallbarhet blev en del av positioneringen, kan
anses rikta sig mot en kundgrupp som prioriterar hallbarhet. Att de
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erbjuder andra produkter dn jeans ar visserligen sant, men produkterna de
erbjuder utover jeans ar produkter som pa ett naturligt satt kompletterar
jeans. Det blir ddrmed nadgot av en definitionsfraga hur snav féretagets
specialitet maste vara for att klassas som variety-based. De har dven i vissa
fall erbjudit produkter som mattor och filtar, men da av anledningen att de
haft 6verblivet material som anvandes till tillfalliga produkter i stallet for
att slangas. Att sortimentet dn idag bestar av jeans och kompletterande
artiklar, och att de snarare anvéant intakterna fran sin forsaljning till att
utvidga sitt eget butiksnat och introducera Repair an att erbjuda fler typer
av produkter, kan anda tyda pa att positioneringen fortfarande ar primart
variety-based. Att Nudies prislage till stor del utesluter de kundgrupper
som soker lagpris-produkter ar visserligen ocksa sant, men eftersom syftet
med prisnivan var att kunna tacka kostnaden for en kvalitetsprodukt och
skapa ett [6nsamt foretag som har rad att inte ta genvéagar, tyder dven
prislaget snarare pa en variety-based positioning. Nar hallbarhet blev en
del av Nudies positionering 6ppnade det mojligheten att na en kundgrupp
som ser hallbarhet som en hygienfaktor for sin konsumtion. Eftersom
Nudie aldrig anvant hallbarhet som ensamt argument i sin positionering,
utan som ett komplement till en estetiskt tilltalande produkt av hog
kvalitet, kan detta snarare ses som en mojlighet att fa tillgang till en ny
kundgrupp som kraver att produkterna de koper ar hallbara, an som ett
satt att adressera en specifik kundgrupp.

5.1.2 Trade-offs
De trade-offs Nudie har gjort ar grundade i foretagets manifest vilket gjort
att foretagets trade-offs blivit ett konkret satt att [ata foretagets
vardegrund styra genomforandet av aktiviteter. En estetiskt tilltalande
produkt av hog kvalitet samt fokus pa social och miljomassig hallbarhet har
varit stora delar av Nudies trade-offs. Deras fokus pa att skapa snygga jeans
av hog kvalitet blev en image utat som matchades av prislaget pa
foretagets produkter. Katalogen i jeansens ficka var ett satt att sprida
storyn om foretaget och dess vardegrund. Néar hallbarhet senare blev en
mer utpraglad del av foretagets image, var det en utvidgning som inte
skapade nagon konflikt med foretagets befintliga erbjudande eller prislage.
De har dock varit noga med att inte fa en utpraglad hallbarhetsimage
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genom att behalla “coolhetsbalansen”, och darmed fortfarande betraktas
som ett coolt foretag som gor snygga produkter. Men redan innan
hallbarhet tog mer plats i foretagets image var det ett viktigt fokusomrade
internt och vid tidpunkter da verklighetsuppfattningarna gatt isar pa
foretaget, har hallbarhet kunnat agera som en ledstjarna att enas kring.

5.1.3 Fit
Genom att betrakta hur Nudies aktivitetsnatverk utvecklats genom de tre
faserna blir det tydligt att deras aktivitetsnatverk vaxt och aktiviteterna
blivit battre sammanlankade. Levin sager att det finns konkurrerande
foretag som gor delar av det Nudie gor, men att det ar summan av Nudies
aktiviteter gér som gor dem unika. Det ar talande for precis det Porter
(1996) lyfter fram som en av fordelarna med att uppna fit, genom att
kombinera aktiviteter till ett natverk av aktiviteter kan en unik
positionering skapas som ar svar for konkurrenter att imitera. Vidare sager
Porter att fit mellan foretagets aktiviteter skapar storst varde for foretaget
nar de forbattrar positioneringen och forstarker foretagets trade-offs. Fran
Nudies utgangspunkt i en estetiskt tilltalande produkt av hog kvalitet och
fokus pa sociopolitiska fragor, ses en tydlig utveckling till att senare ha ett
betydligt storre aktivitetsnatverk. Aktivitetsnatverket i nutid innefattar
saval aktiviteter som forbattrar foretagets positionering relaterat till en
estetiskt tilltalande och hogkvalitativ produkt, service samt social och
miljomassig hallbarhet. Det innefattar dven aktiviteter som forstarker
Nudies trade-offs som att "inte kompromissa med manniskor, milj6 eller
marginaler” samt att uppratthalla féretagets oberoende. Det kanske
tydligast sammanlankande konceptet i Nudies aktivitetsnatverk ar Repair
shopen. Det binder samman hallbarhetsarbete, service och en hogkvalitativ
produkt samt bidrar till Nudies oberoende genom att de skapar en egen
kontakt med slutkunden, dar ingen aterforséljare finns som mellanhand.
Repair shopen kan ses som en aktivitet som bidrar till tredje gradens fit,
”optimization of effort”. Genom att utlova gratis lagningar av kundernas
trasiga produkter, skapar Nudie incitament internt for att aldrig
kompromissa med produktens kvalitet. | stallet skapar det incitament att
gora en produkt som haller lange innan den gar sénder, och som &r
designad for att vara latt att laga om den gar sonder. En produkt som haller
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lange och ar latt att laga bidrar i sin tur till hallbarhetsarbetet eftersom det
gor att kunden kan anvanda plaggen langre och bidrar till en “closed loop”.

En intressant aspekt av Nudies hallbarhetsarbete och Porters teori kring fit,
ar att Porter menar att foretagets aktiviteter ska vara konsekventa med
foretagets strategi for att fordelarna av aktiviteterna ska ackumuleras och
inte nollstalla varandra. Nudies hallbarhetsarbete har kontinuerligt
forbattrats under aren sedan féretaget grundades, men de har under stora
perioder sjadlva sett brister i deras hallbarhetsarbete. Levin namnde deras
daliga sjalvfortroende i hadllbarhetsfragan, och hur de tidigare i foretagets
historia funderade kring hur mycket de kan framhéva sitt hallbarhetsarbete
nar de sjalva anser att de har mycket kvar att gora i fragorna. Lang sade att
de fortfarande har hallbarhetsfragor kvar att atgarda som de anser
genomfors pa ett ohallbart satt idag, till exempel flygfrakt av e-
handelsordrar, och att ju mer de arbetar med hallbarhetsfragor desto mer
inser de att det finns att gora. En forklaring skulle kunna vara att
aktiviteterna bedéms relativt konkurrenterna. Om foretaget har som
vardering att vara hallbart och de utfor delar av foretagets aktiviteter pa
ett sdtt som inte ar hallbart men liknar hur konkurrenterna utfor
aktiviteterna, och resterande aktiviteter utfors pa ett mer hallbart satt &n
konkurrenterna. Sa kan det leda till att foéretagets aktiviteter, trots delvis
ohallbart genomforda aktiviteter enligt en absolut bedomning, som helhet
betraktat kan anses hallbara. En annan forklaring kan vara att det inte ar
foretagets aktiviteter vid ett visst 6gonblick som ar det viktiga, utan i vilken
riktning aktiviteterna gar. Den forklaringen bygger pa att det finns en
forstaelse fran organisationen och fran kunderna for att det &r svart,
sannolikhet till och med omajligt, att skapa ett kladféretag dar alla
foretagets aktiviteter uppfyller krav pa hallbarhet fran dag ett. Sa lange
foretaget visar att de arbetar aktivt med hallbarhet och stegvis forbattrar
graden av hallbarhet i aktiviteterna skulle det da kunna finnas en forstaelse
for ett visst matt ohallbara aktiviteter som kunderna och de anstallda ar
beredda att forbise, eftersom det finns en vision om att féretaget vid en
senare tidpunkt ska uppna en hogre grad av hallbarhet i dess aktiviteter.
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5.1.4 Langsiktighet och fit
Porter (1996) anser att foretag for att fordjupa fit mellan foretagets
aktiviteter, och uppna en hog grad av operationell effektivitet i de enskilda
aktiviteterna, bor ha en strategisk positionering som stracker sig 6ver en
tidshorisont som omfattar minst tio ar. | Nudies fall inledde de med en
positionering som ett jeansforetag. Hallbarhetsarbetet fanns som en del av
foretagets vardegrund men utgjorde inte en stor del av positioneringen.
Nagon gang under tidsperioden mellan 2012 och 2014 blev bade hallbarhet
och service en del av Nudies positionering. Dessa positioner kompletterade
positionen som ett jeansforetag, och de var noga med att inte bli
forknippade primart med hallbarhet utan fortfarande ses som ett coolt
varumarke. Bade Levin och Lang resonerar att produkterna maste vara
snygga och hallbara, att de endast ar hallbara racker inte for att halla
kunden intresserad. Genom att balansera sin position som ett coolt
varumarke med snygga jeans som ocksa ar hallbara, kan det tankas att
hallbarhetspositionen till och med kunde addera till Nudies
”coolhetsfaktor” i takt med att konsumenterna blev mer
hallbarhetsmedvetna. Nudies positionering som jeansmarke har darmed
strackt sig anda sedan foretagets startades, och tillskotten service och
hallbarhet verkar inte ha utgjort konflikt med den positioneringen, utan
snarare kompletterat den.

5.1.5 Lonsam tillvaxt
Nudie har anvant sig av bade geografisk expansion och att utvidga sitt
erbjudande med narliggande produkter och tjanster. De expanderade tidigt
utanfor Sverige. Det mojliggjorde att halla nere antalet aterforséljare i
Sverige, vilket Nudie bedomde skulle 6ka kanslan av exklusivitet kring
varumarket. Det mojliggjorde ocksa att de kunde anvanda Sverige som
testmarknad for produkter, eftersom den svenska konsumenten ansags
trendkanslig. Geografisk expansion gav ocksa intdkter fran flera olika
marknader, vilket minskade risken av att endast vara exponerad mot en
enskild marknad. Den ekonomiska risken i den geografiska expansionen
minskades genom att Nudie nar de borjade salja pa en ny geografisk
marknad, salde framst genom aterforsaljare och distributorer. Férst nar en
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position var etablerad pa den nya marknaden etablerade Nudie egna
forsaljningskanaler och butiker.

Nudie expanderade dven sitt erbjudande genom Repair, collect och Re-use.
Genom att ta emot kundernas jeans mot 20% pa ett nytt par jeans,
mojliggjordes for Nudie att genom Re-use kunna erbjuda second hand-
produkter av deras egna produkter. Repair utdékade erbjudandet till kunder
genom att kunderna vid kop av jeans erbjods service i form av gratis
lagning. Aven om servicen inte dr ndgot kunderna betalar for, &r Nudies
beddmning att den kundlojalitet det medfér har ett ekonomiskt varde.

5.2 Triple Bottom Line
Nudie arbetar med att vara hallbara ur alla tre perspektiv av TBL. De mater
kontinuerligt olika indikatorer for de olika perspektiven. Nagra av
nyckeltalen Nudie mater éverensstimmer med de indikatorer som
foreslagits av Elkington, och andra ar mer specifika for just kladindustrin
eller for Nudies aktiviteter.

5.2.1 Economic bottom line
Enligt Levin ar ett ekonomiskt sunt foretag en forutsattning for att kunna
arbeta med hallbarhet utan att ta genvagar, vilket gar i linje med Fischbach
& Ksiezaks bild av den ekonomiska aspekten av TBL. Nudies arbete for att
sakerstalla att foretaget ar ekonomiskt hallbart grundar sig till stor del i
traditionell ekonomistyrning med nyckeltal som forsaljning, marginaler och
en kostnadsbudget som ska hallas. Detta liknar de ekonomiska indikatorer
Elkington foreslagit kan anvandas for att mata foretagets ekonomiska
hallbarhet. De anvander utover detta flera framatblickande nyckeltal som
kan ge en indikation om framtida efterfragan, som kundlojalitet, antal
reparationer av jeans, antal nya kunder, antal aterkommande kunder samt
Net Promoter Score. Just Net Promoter Score lyfts fram som ett viktigt
nyckeltal som Nudie anvander for att se hur ndjda deras kunder ar, och vad
det ar kunderna uppskattar med Nudie. Matningarna indikerar att Nudies
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kunder ar valdigt n6jda, och att ”Style, Quality & Sustainability” ar
nyckelfaktorer till detta.

Hur Nudies arbete med hallbarhet har paverkat féretagets ekonomi ar
svart att avgora. Att arbetet med hallbarhet kostar pengar menar de ar
tydligt, vilket de gdrna later det gora. Utover att arbetet med hallbarhet ar
konsekvent med foretagets vardegrund sa ser Nudie att det medfor att
deras medarbetare upplever jobbet som meningsfullt samt att det varderas
hogt av kunder. Det riskminimerar ocksa foretagets verksamhet och bygger
varumarke, vilket hanger samman med Elkingtons syn pa social och
miljomassig hallbarhet som ett satt att minska foretagets ekonomiska
risker. Hur hallbarhetsarbetet paverkar foretagets intdkter ar svarare att
avgora an hur det paverkar deras kostnader, vilket gor helhetspaverkan pa
ekonomin svar att avgora. De ser att hallbarhet och service ofta gar hand i
hand, och konceptet Repair har varit en nyckel for att forena de tva. Repair
har varit ett viktigt koncept for att skapa kundlojalitet, och det har 6kat
antalet kundbesok i butikerna under en period nar trenden i branschen har
varit att butiker tappar besdkare. Aven om virdet av detta har varit svart
att kvantifiera, sa har de forsokt att téanka i termer av Customer Lifetime
Value och skapa en bild av vad deras satsningar skapar for varde pa lang
sikt. Men dven om Nudie tilldter att hallbarhet kostar pengar, och de ibland
har gjort satsningar som de vet kommer medfoéra stora kostnader pa kort
sikt dar det ar osakert om satsningens kostnader tacks av de forvantade
intakterma, sa har de haft ett tydligt fokus pa att alltid vara Idnsamma i ett
lingre tidsperspektiv. Agarbilden har varit en viktig faktor fér Nudies
mojlighet att lyfta blicken och tédnka ekonomiskt langsiktigt, snarare an att
fokusera pa att varje kvartal ska generera vinst.

5.2.2 Environmental bottom line
Nudies arbete med miljomassig hallbarhet har skett stegvis, och
utvecklingen indikerar att de i takt med att de fatt momentum i en specifik
fraga, har borjat fokusera pa att utveckla sitt hallbarhetsomrade inom
nagot annat omrade. Nar de grundades var ett av Nudies fokus gallande
produkten att jeansen skulle tala att anvandas. Detta synsatt grundade sig
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till stor del i deras syn pa hur jeans bor anvandas, namligen att de ska slitas
in och fa en personlig pragel av anvandarens livsstil. Detta satt att anvanda
produkterna hanger ihop med det forsta steget inom cirkulart mode, att
klader bor anvandas under lang tid av dess forsta dgare. Fokuset riktades
sedan vidare mot att kladerna skulle vara tillverkade av ekologisk bomull.
Omstallningen till ekologisk bomull tog tid, men efter att idéen om
ekologisk bomull vacktes gjorde de ett stallningstagande om att endast
arbeta med leverantdrer som hade en vision om ekologisk tygproduktion.
2012 var alla jeans tillverkade av 100% ekologisk bomull och da forflyttades
fokus delvis till att dven de andra materialen de anvande skulle vara
hallbara. De utvidgade dven sitt hallbarhetsarbete till att innefatta
anvandarfasen nar de borjade erbjuda gratis lagningar, insamling av
kunders anvdnda jeans samt second hand-forsaljning av de insamlade
jeansen. Detta ar i linje med steg 2—4 av cirkulart mode som innefattar att
kladerna bor repareras for att forlanga livstiden, de bor fa nya dgare genom
exempelvis second hand-forsaljning och de bér omformas for att anvandas
till nya produkter (de insamlade jeansen anvandes aven till lagningar). Det
ar ocksa ett satt att fa till en closed loop, och den livscykelanalys som
senare genomfordes av studenter pa Chalmers i samarbete med Nudie
visade att detta tillvdgagangssatt var ett effektivt satt att minska
produkternas klimatpaverkan genom livscykeln. Darefter borjade de i
hogre grad fokusera pa klimatpaverkan av deras supply chain genom att till
en borjan kartlagga koldioxidutslappen fran transporter fran produktion till
centrallager samt fran centrallager till kund. Detta utvidgades senare till
arbetet med ”3 scope”, dar de kartlagt de totala koldioxidutslappen
kopplade till Nudies verksamhet. De har aven projekt dar de arbetar med
att minimera anvandningen av kemikalier och vatten i produktionen.

Elkington ger i teorin om TBL exempel pa indikatorer som kan métas for att
ge en uppfattning om hur hallbart foretaget arbetar. Genom att observera
de saker Nudie mater for att utveckla sitt hallbarhetsarbete framgar att
flera av dessa inte faller under de generiska exempel Elkington ger. Nudie
gor flera matningar forknippade med att ”stdnga loopen”, exempel pa
detta dr Nudies matningar och malsattningar kring hur manga jeans de ska
samla in och reparera varje ar. Detta ar ett branschspecifikt matetal som
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Nudie identifierat som strategiskt viktigt for féretaget och som ger en
positiv miljomassig effekt. En slutsats av detta ar att indikatorerna bor
anpassas efter foretagets verksamhet for att de ska kunna mata och
utveckla de hallbarhetsaspekter som gor storst skillnad i det specifika
foretaget.

Nudies arbete med miljomassig hallbarhet har ocksa inslag av social
hallbarhet. Genom att anvdanda ekologisk bomull och sdkerstalla en saker
kemikaliehantering i produktionen forbattras arbetsmiljon for de som
arbetar med att framstalla rdvaran och med tillverkningen av kladerna.

5.2.3 Social bottom line
Nudie anvander sin sourcing-strategi som en del av foretagets arbete med
social hallbarhet. Genom att ta fram en ”sourcing score” for olika lander
gor Nudie ett urval av vilka lander som uppfyller deras krav pa faktorer som
demokrati, korruption och klimatarbete. Valet av leverantor sker darefter
fran de lander som klarar urvalet. Enligt Egels-Zandén &r detta
tillvagagangssatt ett effektivt satt att forbattra arbetsvillkoren i
leverantorskedjan, jamfort med att anvanda leverantérer fran lander som
inte uppnar vissa kriterier och forsoka forbattra arbetsvillkoren hos
enskilda leverantorer genom kontroller (Egels-Zandén, 2016). Leverantoren
behdver sedan kunna uppvisa att de kan producera pa ett miljomassigt
hallbart satt, att de har bra arbetsvillkor, att de har fa eller inga
underleverantorer och att de ger sitt medgivande till att bli granskade.
Bade huvudleverantorer och underleverantorer granskas regelbundet som
en del av Nudies samarbete med Fair Wear Foundation. Just samarbetet
med FWF lyfter Lang fram som starten pa Nudies strukturerade
hallbarhetsarbete. Genom att ha en extern part som stéllde krav pa dem
blev Nudie tvungna att tillsatta en person som endast arbetade med
hallbarhetsfragor. Kunskap om leverantérsledet ar nagot som Lang lyfter
fram som valdigt viktigt for att kunna driva forandring och veta vilka
insatser som ar nodvandiga. De kontinuerliga granskningarna gjorde att
Nudie behovde skaffa sig full kinnedom om sin leverantorskedja, for att
kunna kontrollera den och darmed undvika 6verraskningar. Att ha en
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extern partner som granskar hallbarhetsarbetet och haller foretaget
ansvarigt verkar darmed ha positiva effekter for att skapa struktur och
genom detta kunna ta arbetet med hallbarhet till en ny niva. Att ha en
extern part som granskar foretagets hallbarhetsarbete ger ocksa mojlighet
att fa en mer objektiv bild av hur bra hallbarhetsarbetet faktiskt ar.
Granskningarna fran FWF ger matbar uppfoljning som ger en indikation om
huruvida foretagets hallbarhetsarbete ar pa ratt vag. Granskning fran en
extern part skapar darfor ett behov hos foretaget att ha nagon internt som
har kunskap om hur leverantorsledet ser ut och kan driva
hallbarhetsfragorna pa ett strukturerat satt, och det ger matbar feedback
pa hur arbetet gar. Dessa faktorer skapar forutsattningar for att ta
valinformerade beslut om vilka hallbarhetsinsatser som bor prioriteras.

Nudie tog tidigt ett beslut om att begrdansa antalet leverantorer for att
mojliggdra att ha kontroll 6ver leverantérskedjan. Detta var ett beslut som
underlattat senare satsningar pa social och miljomassig hallbarhet
eftersom det gjort att de vetat var kladerna producerats. Genom kunskap
om leverantoérsledet har de kunnat fa data om arbetsférhallanden och
miljopaverkande aktiviteter i produktionen. Genom detta har de vetat vilka
satsningar som ar viktigast att genomféra och det har dven underlattat
genomforandet av satsningarna.

Nudie har i sitt arbete med levnadsloner fokuserat pa att driva férandring
hos sina leverantorer, snarare an att genom politisk eller facklig paverkan
hdja minimiloner. Genom sitt arbete med levnadsloner har de forsokt satta
press pa branschen genom att agera foérebild i fragan samt att de erbjudit
andra varumarken som producerar hos samma leverantorer att ocksa
betala levnadsléner enligt modellen framtagen av Nudie.

5.2.4 Nudie utifran Elkingtons kritik mot tolkningar av TBL
Elkington kritiserade i sin artikel “25 Years Ago | Coined the Phrase ‘Triple
Bottom Line.” Here’s Why It’s Time to Rethink It” manga foretags tolkning
av TBL. En av sakerna foretagen kritiserades for var att de fokuserade
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mycket pa att ta fram hallbarhetsrapporter, men att de inte |t rapporterna
guida foretagets beslut. For Nudie utgor hallbarhetsrapporter en viktig del
av deras process kring hallbarhetsarbetet. Skrivandet av rapporterna gor
att de tvingas sakerstalla att de har kunskap om sin leverantérskedja, vilket
ar ett viktigt verktyg for att kunna ta valinformerade beslut och driva
forbattringsarbete dar det behdvs som mest. Det bidrar ocksa med
transparens kring Nudies verksamhet vilket synliggér deras
hallbarhetsarbete for konsumenter och andra foretag i branschen.

Elkington skriver dven i artikeln att tanken med TBL var att trigga tankar om
en framtida kapitalism dar miljomassiga och sociala faktorer vager lika
tungt i foretagen som de ekonomiska intressena. Detta menade han skulle
leda till ett paradigmskifte av innovation och dramatiska
marknadsférandringar. En av de idémadssiga ingangarna i grundandet av
Nudie var sociopolitiska fragor, och de har vid flera tillfallen tydligt
prioriterat sociala och miljdmassiga faktorer framfér ekonomiska i sitt
beslutsfattande. De ar dven kritiska till den kvartalskapitalism som praglar
manga féretag, och menar att Nudie inte kunnat drivas pa det sattet,
eftersom deras hallbarhetsarbete inte ar kompatibelt med
kvartalskapitalism. Har Nudie da drivit igenom en dramatisk
marknadsférandring? De har till stor del varit fore marknaden med sitt
hallbarhetsarbete (se avsnitt 5.4), och de tror sjdlva att hallbarhetsarbete
kommer vara en hygienfraga for kladforetag i framtiden. De upplever att
trenden i marknaden ror sig i den riktningen, och att de legat ratt
positionerade nar sentimentet hos konsumenter blivit mer fokuserat pa
hallbarhet. Sett till kldadbranschen som helhet ar dock Nudie en relativt
liten aktor, och det ar tveksamt att de sjalva kunnat driva igenom
marknadsférandringar. Men det ar inte otankbart att deras insatser kunnat
bidra och att de genom att forega med gott exempel kunnat inspirera och
satta press pa branschen genom att visa vilka typer av hallbarhetsinsatser
som ar mojliga att genomfora.
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5.3 Hallbar vardekedja
Nagot bade Lang och Levin ndmner som en viktig faktor for att Nudie
kunnat bedriva sitt arbete med hallbarhet ar foretagets agarstruktur. Nudie
ar privatagt av Joakim Levin, Maria Erixon och Palle Stenberg, som alla
jobbar pa foretaget. Oberoende har varit viktigt for Nudie och genom att
de inte har nagra externa finansidrer har de haft utrymme att gora
satsningar som hade varit svara att genomféra om det hade kravts
fullstandiga kalkyler pa satsningarnas ekonomiska effekter. Det gor att de
kan ha korta beslutsvagar och darmed agera snabbare an vad de kunnat
gbra annars. Bade Lang och Levin lyfter att dgarstrukturen gjort det lattare
att arbeta langsiktigt och Levin ndamner ocksa att Nudies hallbarhetsarbete
ar inkompatibelt med kvartalskapitalism. Att dgarstrukturen gjort det
mojligt att ha ekonomiskt utrymme for hallbarhetsarbete och viktiga
satsningar betyder daremot inte att de later kostnaderna 6ka pa ett satt
som gor ekonomin ohallbar. Tvartom sa verkar de anse att de har ett
ansvar for att sakerstalla att foretaget finns kvar och ar ekonomiskt sunt.
Levin ndmner att ett ekonomiskt sunt foretag ar en grundforutsattning for
att kunna arbeta med hallbarhetsfragan utan att ta genvagar och Erixon
menar att de, eftersom de séljer en produkt avsedd att anvandas under
manga ar, har ett ansvar for att foretag finns kvar. Men genom att inte
tvingas leverera avkastning varje kvartal kan de fokusera pa att bygga
foretaget sa att det ar langsiktigt konkurrenskraftigt och gora satsningar
som medfor kostnader pa kort sikt, men som de bedémer ar viktiga
langsiktigt.

Nudie arbetar till viss del med det Porter & Kramer (2006) kallar generella
sociala fragor genom att de i perioder samarbetat med Amnesty. Storre
delen av Nudies hallbarhetsinsatser faller dock i kategorin ”Sociala fragor i
vardekedjan”, fragor som direkt paverkas av, och paverkar, foretagets
verksamhet. | den kategorin finns storst maojlighet for foretag att bedriva
strategiskt hallbarhetsarbete (Porter & Kramer, 2006). Porter & Kramer
havdar vidare att foretag bor fokusera sina strategiska hallbarhetsinsatser
pa nagra fa aktiviteter ur vardekedjan och genom dessa skapa ”“shared
value”, verklig hallbarhetsférandring som dven ger foretaget en unik och
konkurrenskraftig positionering. | Nudies fall ar det tydligt att deras
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hallbarhetsarbete bidragit till en unik och konkurrenskraftig positionering,
och sannolikt aven kunnat driva verklig hallbarhetsférandring. Det som
skiljer Nudies arbete med strategisk hallbarhet fran Porter & Kramers
forslag, vilket kan tolkas som att foretag ska valja nagra hallbara aktiviteter
och statiskt halla sig till dessa, ar att Nudie utvecklat sitt strategiska
hallbarhetsarbete genom att kontinuerligt fordjupa sig i befintliga
aktiviteter och addera ytterligare aktiviteter som bidrar till deras
strategiska hallbarhetsarbete. Nudies tillvdgagangssatt kan snarare
beskrivas med att de initialt valt nagra aktiviteter att fokusera pa ur
hallbarhetssynpunkt, men i takt med att de lyckats satta arbetsprocesser
och fatt visst momentum i en specifik fraga, sa har de tagit sig an
hallbarhetsinitiativ som berér andra typer av fragor. Det indikerar att
foretag som satsar pa strategisk hallbarhet, snarare an att valja ett fatal
aktiviteter att bedriva hallbart och driva dessa statiskt, kanske snarare bor
valja ett fatal aktiviteter som de arbetar aktivt med att satta sig in i och
sedan ga vidare till nya aktiviteter i takt med att de utvecklar processer
kring de utvalda aktiviteterna som genom de utvecklade processerna blir
del av foretagets |I6pande arbete.

5.4 Nudie i relation till marknaden
Genom att analysera Nudies aktiviteter i forhallande till de forhallanden
och trender som funnits i marknaden kan slutsatser dras om huruvida de
legat fore marknadens utveckling eller om de féljt utvecklingen.

Nar Nudie grundades 2001 var den sociopolitiska aspekten en viktig fraga
for grundarna. Erixons erfarenheter fran arbete i kladindustrin, senast fore
starten av Nudie pa Lee, och Levins politiska engagemang var bidragande
orsaker till det sociopolitiska fokuset. Vid den tidpunkten hade det nyligen
varit mycket diskussioner om kladforetagens ansvar for sin produktion i
utvecklingslander med anledning av flera skandaler rérande detta. Det kan
tankas att grundarna paverkats av samhallsdebatten om kladféretagens
ansvar och att detta paverkat deras fokus.

Generellt kan sagas att Nudie varit fore marknaden pa nagra koncept eller
delar av koncept. Exempel pa detta ar att de redan fran starten var ett
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varderingsdrivet foretag med utgangspunkt i vad de ansag vara moraliskt
ratt. Detta ar i linje med konceptet “compassionate fashion” som menar att
kladforetag i hogre grad ar varderingsstyrda. De var dven tidiga med att
introducera delar av cirkulart mode genom att géra en produkt som skulle
halla att anvandas och uppmuntrade kunder att anvanda sina jeans under
lang tid for att de skulle fa en personlig slitning. Detta utokades senare

med att de dven borjade erbjuda gratis lagningar av kundernas jeans och
samlade dven in och sdlde jeans kunderna inte ville ha langre.

Gallande konceptet slow fashion 6éverensstammer vissa delar av konceptet
med Nudies tillvagagangssatt. Synsattet i slow fashion om kladindustrin
som ett delsystem inom ekonomi, samhalle och ekosystem, med syfte att
skapa ett rikare samhalle ur fler perspektiv adn det ekonomiska, liknar det
Levin beskrev om hur han inte héll med om Friedmans teorier om att
foretagets enda ansvar ar att skapa varde for aktiedgarna. Detta mer
holistiska synsatt pa foretagets roll, och ansvar, i samhallet
overensstammer med slow fashions karnvarde som ar det som skiljer slow
fashion fran fast fashion. | slow fashion ifragasatts daven fokuset pa “det
nya” som finns i fast fashion och i stallet hyllas kvalitetsplagget som haller
lange och ar vart att underhalla. Bada dessa grundlaggande delar av slow
fashion-konceptet fanns hos Nudie redan nar Nudie grundades och de var
saledes fore marknaden géllande detta. Det finns dock andra delar av slow
fashion, exempelvis smaskalig och lokal produktion, som Nudie inte haft
som del av sina aktiviteter.

Gallande ekologisk bomull sa var detta nagot som dok upp pa marknaden
pa 90-talet. | enlighet med vad Nudie upplevt beskrivs denna bomull som
generellt av 1ag kvalitet. P4 2000-talet 6kade efterfragan pa ekologisk
bomull fran stora kladféretag vilket drev utvecklingen hos producenter och
gjorde det I6nsamt for dem att producera ekologisk bomull. 2005 fanns
mojlighet att producera ekologiska jeans. 2006 kommunicerade Nudie sitt
mal om 100% ekologisk bomull till sina leverantoérer och 2012 uppnadde de
100% ekologisk bomull i sina jeans. Detta visar att Nudie inte var forst med
att efterstrava ekologisk bomull i sina produkter utan produktionen av
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ekologisk bomull globalt sett var relativt etablerad nar Nudie fick upp
intresset for ekologisk bomull.

Nudie har generellt snarare legat fére marknaden an efter gallande de
marknadstrender som observerats. De fragor Nudie foljt marknaden &r i
fragan om arbetsvillkor hos leverantdrer som var en stor fraga pa 90-talet,
innan Nudie grundades. De var ocksa nagot efter marknaden som helhet
med ekologisk bomull. Detta kan dock delvis forklaras av att omstallningen
fran konventionellt odlad bomull till ekologiskt odlad bomull skedde till
stor del genom att fa befintliga leverantérer att stalla om till produktion
med ekologisk bomull. Att en sadan omstallningsprocess tar tid var ocksa
nagot Levin berdrde nar han beskrev hallbarhetsprocesser som relativt
langsamma. Omstallningsprocessen forsenades dven till viss del av
finanskrisen. Slutsatsen som kan dras av detta ar att Nudie ofta legat fore
marknaden, och i de fall de foljt marknaden har de haft ett tydligt fokus pa
fragan nar de bestammer sig for att arbeta med den och tagit kraftfulla
beslut i den 6nskvarda riktningen.

5.5 Ramverk for strategiskt hallbarhetsarbete

5.5.1 Bristeriramverk 1.0
Vid val av det teoretiska ramverket till arbetet valdes Porters teori om
aktivitetsbaserad strategi baserad pa artikeln “What is strategy?” som
ramverk for att beskriva hur foretag utformar framgangsrika strategier
generellt. Porter & Kramers teori om hallbar vardekedja valdes som
ramverk for att undersoka hur foretag ska inkorporera ett hallbarhetsfokus
i sin strategi. Vid genomforandet av fallstudien av Nudie Jeans har det
uppkommit vissa otydligheter kring hur datan i rapportens resultat-kapitel
ska struktureras med tanke pa det teoretiska ramverkets utformning.
Anledningen till detta ar att Nudies strategiska arbete i sa hog grad praglas
av fokuset pa hallbarhet att flera av féretagets aktiviteter varit relevanta ur
bada ramverkens perspektiv.
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Fallet Nudie belyser ocksa vad som kan tolkas som en motsattning mellan
Porters teori kring fit och teorin om hallbar vardekedja. Enligt teorin om
hallbar vardekedja bor foretaget fokusera pa att genomfora ett fatal
strategiskt viktiga aktiviteter i vardekedjan pa ett hallbart satt, och
darigenom uppna ett strategiskt hallbarhetsarbete. Enligt teorin om fit bor
foretagets aktiviteter vara sammanhangande och konsekventa, vilket leder
till att foretagets styrkor ar fordelade dver dess olika aktiviteter. | ett
foretag som Nudie, dar hallbarhet ar en del av bade foretagets
positionering och trade-offs, uppstar da nagot av en motsattning mellan att
ha konsekvens mellan foretagets aktiviteter och att fokusera pa ett fatal
strategiskt viktiga aktiviteter som genomfoérs pa ett hallbart satt. Genom
att observera hur Nudie gatt till vaga, verkar svaret pa denna motsattning
finnas i en kombination av de tva forhallningssatten, som férandras dver
tid. Nar Nudie grundades var deras hallbarhetsfokus framst inriktat pa att
ha en produktion med bra arbetsforhallanden, vilket efter nagra ar
utvidgades till att dven strava efter att enbart anvanda ekologisk bomull.
De ansag sjalva att deras hallbarhetsarbete under de tidiga aren, bortsett
fran omradena de fokuserat p3, inte var sarskilt bra i férhallande till vad de
uppnatt senare. Detta liknar snarare det fokuserade tillvagagangssattet
fran hallbar vardekedja dan det som beskrivs i teorin om fit. Men som
namndes tidigare har Nudie varit mer dynamiska i sitt forhallningssatt till
det strategiska hallbarhetsarbetet fran teorin om hallbar vardekedja dn vad
teorin foreslar, och i takt med att de etablerat processer och fatt
momentum i en specifik hallbarhetsfraga har de utvidgat sitt fokus till att
paborja arbete med nagon annan hallbarhetsfraga. Detta kan tolkas som
att de aktiviteter som fatt momentum och etablerade processer, boérjar
bidra till fit mellan foretagets aktiviteter. Detta skulle innebara att
foretagets hallbarhetsarbete kan tolkas pa en skala mellan de tva teorierna
dar aktiviteterna i ett tidigt stadie liknar tillvdgagangssattet fran teorin om
hallbar vardekedja, men i takt med att hallbarhetsarbetet utvecklas blir
foretagets tillvagagangssatt gradvis mindre likt teorin om den hallbara
vardekedjan och mer likt teorin om fit.
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5.5.2  Nudies huvudteman for strategiskt hallbarhetsarbete
Ett av de huvudteman som framkommit i studien av Nudie ar hur starkt
deras vardegrund genomsyrar foretagets arbete. Grundarna av Nudie
utformade tidigt ett manifest som byggde pa deras vardegrund och som
skulle fungera som avgransning for hur de skulle arbeta. Detta manifest har
senare legat till grund for strategiska dokument, kulturdokument och
foretagets trade-offs ar influerade av manifestet. | manifestet framgar
bland annat att de inte ar beredda att kompromissa med produktens
kvalitet eller “manniskor, miljo eller marginaler”. Men vardegrunden har
inte bara avgransat vad de ska gora genom att utgora grunden for
foretagets trade-offs, utan det framstar ocksa som att vardegrunden styrt
vilka aktiviteter de har genomfort och fatt dem att ga “the extra mile” for
att uppna de varderingar de ansett efterstravansvarda. De berattar ocksa
om hur vardegrunden kunnat samla bolaget vid tillfallen nar de haft
splittrade asikter internt. Att lata foretagets vardegrund ha stort inflytande
pa foretagets trade-offs kan underlatta att organisera foretaget och ha ett
stort strategiskt varde. Det skapar tydlighet internt i vilka 6vergripande
principer som styr foretaget vilket underlattar for de anstallda att agera
utifran foretagets malsattningar och skapar konsekvens i genomférandet
av aktiviteter. Enligt Porter ar det detta som ar strategi, eftersom det
aktivitetsbaserade synsattet pa strategi gor att alla i foretaget ar del av
dess strategiska arbete. Nudies vardegrund verkar darfor utgora karnan i
att foretaget agerat som de har gjort.

Ett annat viktigt tema som framkommit har att géra med hur Nudie har
positionerat sig. En av grundpelarna nar Nudie grundades var estetiken. De
hade en vision om att estetisera den svenska jeanshistorian genom sina
jeans, och att jeansen skulle ha en tilltalande design har alltid varit viktigt.
Bade Lang och Levin trycker pa hur viktigt det ar att kunna erbjuda snygga
produkter, eftersom kunderna inte ar intresserade av att kopa fula klader
bara for att de ar hallbara. Lang pratar dven om “coolhetsbalansen”, och
menar att de stravar efter att balansera positioneringen mellan att vara ett
coolt varumarke med snygga klader, som ocksa bryr sig mycket om
hallbarhet. Detta tyder pa vikten av att inte bygga positioneringen och
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varumarket endast kring hallbarhet, utan det maste finnas en estetisk bas
att bygga hallbarhetspositioneringen kring.

Ett annat huvudtema ar kontroll, vilket har varit en viktig faktor som tagit
sig uttryck pa flera olika satt. Dels handlar det om ekonomisk kontroll, i
vilket dgarstrukturen varit en viktig faktor. Genom att foretaget ags av
personerna som grundat foretaget och som fortfarande arbetar pa
foretaget, har de haft kontroll 6ver hur foretaget ska skotas ekonomiskt.
Det har gjort att de kunnat genomfora de satsningar de anser vara ratt,
utan att behova tanka pa kortsiktiga ekonomiska effekter av satsningen. De
har ocksa arbetat mycket med kontroll 6ver leverantérskedjan. Detta var
tidigt ett viktigt fokus, eftersom en av grundpelarna fran borjan handlade
om att sakerstalla bra arbetsvillkor for de som jobbade i produktionen.
Behovet av kontroll 6ver leverantorskedjan blev sedan storre nar de ingick
partnerskap med Fair Wear Foundation, eftersom deras kontroller kravde
att Nudie hade bra kontroll 6ver leverantorskedjan. Detta gjorde ocksa att
Nudie behovde bli mer strukturerade i sitt hallbarhetsarbete generellt.
Kontrollen och kunskapen om leverantorskedjan har mojliggjort att fa in
data fran leverantorer, vilket gjort att Nudie kunnat inforskaffa kunskap om
hur deras produktion paverkar sociala och miljomassiga faktorer, och
utifran detta identifiera vilka hallbarhetssatsningar de behdver genomfora.
Relationen med leverantdrerna har ocksa gjort det lattare att gora
omstallningar. Kunskapen om leverantdrskedjan har daven mojliggjort att
Nudie kunnat vara transparenta med hur deras produktion ser ut.
Transparensen har varit ett satt for dem att synliggdra hallbarhetsarbetet
och motivera for konsumenter att deras prisldage ligger hogre &dn manga
andra jeansforetag gor, genom att visa for konsumenterna vad det ar de
betalar extra for.

5.5.3 Ramverk for strategiskt hallbarhetsarbete 2.0
Med stod av den insamlade datan fran fallféretaget Nudie Jeans, utvecklas
det ursprungliga ramverket enligt nedan beskrivna punkter. Det
uppdaterade ramverket for strategiskt hallbarhetsarbete 2.0 illustreras i
figur 19.
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Eftersom foretagets vardegrund inte bara utgor en stark utgangspunkt for
vilka trade-offs de ska ha, utan aven bidrar till att de gor mer dan vad som
forvantas av det ska gora, far fokus pa vardegrund ersatta trade-offs i
ramverket. Det innebar inte att foretaget inte ska formulera trade-offs, att
gora det verkar ha ett stort varde i att satta tydliga begransningar. Men en
fordel med att primart utga fran vardegrunden ar att den dven kan guida
beslut i situationer dar det inte finns nedskrivna regler. Om hallbarhet
utgor en del av vardegrunden mojliggérs med detta ocksa att vava ihop
Porters idé om trade-offs med Elkingtons idé om hallbara féretags tro pa
en kapitalism dar sociala och miljdmassiga faktorer vager lika tungt som de
ekonomiska.

Ytterligare utveckling av ramverket ar att fokuset pa fit senarelaggs,
eftersom data fran Nudie indikerar att aktiviteterna inte behéver vara
konsekvent hallbara i ett tidigt stadie. Det verkar snarare finnas ett varde i
att initialt fokusera pa ett fatal viktiga hallbarhetsfragor, och allt eftersom
aktiviteterna relaterade till dessa hallbarhetsfragor blir en integrerad del av
foretagets aktiviteter, utvidga foretagets fokus till att dven fokusera pa
ytterligare hallbarhetsfragor. Det férefaller vara viktigare att det finns en
vision om ett hallbart féretag, och att foretaget kontinuerligt forbattrar sitt
hallbarhetsarbete, én att alla aktiviteter ska vara konsekvent hallbara fran
borjan.

Lang beskriver samarbetet med Fair Wear Foundation och Textile Exchange
som startskottet for Nudies strukturerade hallbarhetsarbete. Samarbetet
stallde krav pa Nudie att ha battre kinnedom om sin leverantorskedja och
gjorde att de behovde tillsdtta nagon internt som drev hallbarhetsarbetet.
Den 6kade kinnedomen om leverantdrskedjan bidrog till att Nudie kunde
vara mer datadrivna i sina beslut om vilka satsningar som var viktiga, och
underlattade omstallningar nar de genomforde sina satsningar. Den 6kade
kannedomen om leverantérskedjan mojliggjorde dven ett mer omfattande
arbete med transparens. Att infora kontroller fran en extern part bidrog
alltsa med att fa nagon utifran som holl foretaget ansvariga, vilket sedan
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fick flera positiva effekter. Med anledning av detta laggs kontroll av extern
part till i ramverket.

Slutligen betonar Nudie vikten av dgarstrukturen for att genomfora sina
satsningar. Att ha som krav att hallbara foretag ska vara heldgda av
personer med nyckelroller pa féretaget framstar dock som orealistiskt, och
ar formodligen inte heller nédvandigt. Det Nudie beskriver som fordelar
med sin dgarstruktur ar att dgarna ar engagerade och till fullo star bakom
det foretaget forsoker gora, samt att de ar beredda att géra ekonomiska
satsningar som gar i linje med vardegrunden och har potential att bidra
med langsiktigt varde, dven om det inte ar helt sdkerstallt att satsningen
kommer generera intakter kortsiktigt. Att ha stod fran foretagets agare
laggs darfor till i ramverket.

Ramverket for strategiskt hallbarhetsarbete i version 2.0, som uppdaterats
fran version 1.0 i enlighet med de forandringar som beskrivits och
motiverats ovan, visas i figur 19.

Kontroll av extern part Kontroll av extern part

[

SP & UA 1 SP & UA SP & UA q
Mita  Vardegrund Ueveckla Mita \ Vérdegrund jtyeckla Mata "\ Vérdegrund Utveckla
\ L ] e o o o

- -

Hallbara strategiska, Hallbara strategiska,
aktiviteter i VK aktiviteter i VK

—>

Hallbara strategiska,
aktiviteter i VK

Fit

Stod fran dgare & Lonsam tillvéxt Tid

Figur 19. Ramverk fér strategiskt hdllbarhetsarbete 2.0

5.5.4 Validering av det framtagna ramverket
Det teoretiska ramverket har baserats pa Porter’s teori om
aktivitetsbaserad strategi, Triple Bottom Line samt Porter och Kramers
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teori om den hallbara vardekedjan. Ramverket valideras med stéd fran den
insamlade empiriska datan om Nudie Jeans.

Hur Nudie arbetat med de olika bestandsdelarna av ramverket har
diskuterats mer ingaende tidigare i detta kapitel. | syfte att validera det
framtagna ramverket kommer darfor endast kortare konstateranden om
Nudies tillvagagangssatt samt hur de forhaller sig till ramverket att
presenteras i detta delkapitel.

Enligt teorin om aktivitetsbaserad strategi ar viktiga delar av foretagets
strategiska arbete hur de arbetar med strategisk positionering och unika
aktiviteter, trade-offs, fit, langsiktighet samt Idnsam tillvaxt. | Nudies fall ar
det tydligt att de arbetat med att utforma en unik och strategisk
positionering. De har dven formulerat trade-offs baserade pa foretagets
vardegrund. Genom langsiktighet i dessa aktiviteter har de skapat fit
mellan foretagets aktiviteter och denna har vaxt sig starkare med tiden. De
har uppnatt I6nsam tillvaxt genom att expandera till nya marknader och att
erbjuda kringliggande tjanster som kompletterat deras positionering och
ytterligare bidragit till fit mellan foretagets aktiviteter.

| teorin Triple Bottom Line podngteras vikten av att méata hur hallbart
foretaget agerar och att lata dessa méatningar guida féretagets
beslutsfattande. Elkington understryker ocksa vikten av att foretaget pa
djupet varderar frdgorna om social och miljomassig hallbarhet for att dessa
ska ha samma tyngd i foretagets beslutsfattande som de ekonomiska
fragorna. Nudie har kontinuerligt matt graden av hallbarhet i sina
aktiviteter. Detta har mojliggjorts av deras kunskap om leverantorskedjan
som gjort att de kunnat insamla data om deras sociala och miljomassiga
avtryck. Detta underlag har guidat deras beslut for att kunna ta datadrivna
beslut om framtida hallbarhetssatsningar, och blivit del av foretagets
processer med hallbarhetsarbete, exempelvis genom framtagandet av
hallbarhetsrapporter. Gallande varderandet av social och miljomassig
hallbarhet har detta varit en av grundpelarna i Nudies arbete.
Utgangspunkten vid grundandet av foretaget var bilden av det
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ansvarstagande foretaget, vilket konkretiserades genom foretagets
vardegrund och manifest.

| teorin om den hallbara vardekedjan foreslog Porter & Kramer att foretag
bor arbeta med strategisk hallbarhet genom att primért fokusera pa
hallbarhetsarbete i foretagets vardekedja. De féreslog ocksa att foretaget
bor fokusera pa ett fatal aktiviteter dar de kan arbeta strategiskt med
hallbarhet. Detta 6verensstammer val med hur Nudie har arbetat, speciellt
under foretagets tidiga ar, eftersom de senare haft ett mer dynamiskt
angreppssatt an vad Porter & Kramer foreslog. Nudie har framst arbetat
med hallbarhetsarbete i vardekedjan, dven om de ocksa till viss del arbetat
med det Porter & Kramer kallar generella hallbarhetsfragor. Initialt
fokuserade Nudie pa ett fatal hallbarhetsfragor vilket 6verensstammer
med tillvdgagangssattet i teorin. | takt med att hallbarhetsarbetet gav
resultat utokade de dock vilka hallbarhetsfragor de arbetade med vilket,
utover att reflektera ett mer dynamiskt forhallningssatt till strategiskt
hallbarhetsarbete, dven bidragit till fit mellan féretagets aktiviteter. Detta
foranledde forfattarens forslag om att se de olika forhallningssatten i
hallbar vardekedja och teorin om fit som en skala som utvecklas over tid.

5.5.5 Kritisk utvardering av det framtagna ramverket
Enligt Gray (2021) kan ett ramverk utvarderas utifran de sju kriterierna
allmangiltighet, nytta, tillforlitlighet, tydlighet, minnesvardhet, integration
och hur differentierat ramverket ar. | f6ljande stycken utvarderas det
framtagna ramverket for strategiskt hallbarhetsarbete 2.0 utifran de sju
kriterierna.

Allmangiltighet

Ett bra ramverk behdver ha en viss bredd for att omfatta alla aspekter av
omradet ramverket dmnar beskriva och analysera (Gray, 2021). Da det
framtagna ramverket ar uppbyggt med en iterativ process, dar teoretiska
modeller om hallbarhet och strategi kombinerats med empiriska
undersokningar av fallforetaget Nudie Jeans, sakerstélls att ramverket har
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en viss bredd. De tre olika teoretiska modellerna kompletterar varandra i
den teoretiska basen, som darefter kompletterats med empiriska data.
Eftersom den empiriska datan endast ar insamlad hos ett fallforetag ar
ramverkets allmangiltighet vid implementation pa andra foretag inte
sakerstalld, och ytterligare studier av fallféretag som arbetat med
strategisk hallbarhet skulle behovas for att bekradfta ramverkets
allmangiltighet. Ramverket for strategisk hallbarhet 1.0, som togs fram
utifran teoretiska modeller, var dock i hog grad applicerbart pa Nudie Jeans
vilket indikerar att ramverk 2.0 ar utformat pa en allméangiltig bas som
sannolikt endast skulle kompletteras vid ytterligare fallstudier.

Nytta

Nyttokriteriet beror fragan om ramverket ger vardefulla eller intressanta
insikter om ett viktigt amne och om det ar anvandbart under olika
omstandigheter dar forhallandena skiljer sig (Gray, 2021). Ramverket ger
intressanta och vardefulla insikter om hur kladforetag gor hallbarhet till en
del av sin strategi, vilket ar ett amne som ar aktuellt for manga kladforetag.
Eftersom flera av ramverkets begrepp ar pa en relativt hég
abstraktionsniva, verkar det sannolikt att det kan anvandas under olika
omstandigheter och anpassas efter dessa. Stod fran dgare ar en del av
ramverket som ar relativt specifik, och ar starkt kopplad till det faktum att
Nudie ar privatagt. Att underséka om ramverket ar applicerbart pa
noterade bolag vore darfor intressant da det vore en omstéandighet som
tydligt skiljer sig fran fallféretaget Nudie Jeans.

Tillforlitlighet

Ramverkets tillforlitlighet berér om ramverket ar validerad av empiriska
data (Gray, 2021). Ramverket har validerats med empiriska data fran Nudie
Jeans, vilket har beskrivits mer ingdende i kapitel 5.5.4. Aven detta
kriterium skulle starkas av att ytterligare validera ramverket genom fler
fallstudier.
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Tydlighet

Ramverkets tydlighet avser om ramverket ar latt att forsta, om begreppen i
ramverket ar begripliga och om ramverkets komplexitet reducerats sa att
samband gar att se och forsta vid anvdndandet av ramverket som
analysverktyg (Gray, 2021). Det framtagna ramverkets tydlighet ar kanske
en av dess storsta svagheter. Ramverket innehaller flera olika begrepp,
fordelat 6ver tre olika faser. Begreppen ar begripliga men kraver en relativt
omfattande forklaring av vad begreppen bestar av, och hur de hér ihop
med varandra, for att forsta ramverket.

Minnesvardhet

Ramverkets minnesvardhet avser hur latt ramverket ar att komma ihag
(Gray, 2021). Ramverkets svaghet i kriteriet tydlighet, framfor allt i
komplexiteten av ramverkets utformning, forsvarar aven mojligheten att
komma ihdg ramverket. Ramverket saknar dven minnesregler som
aterfinns i valkdnda ramverk 7S, ”Porter’s five forces” med flera. Det finns
saledes utvecklingspotential i att géra det framtagna ramverket for
strategiskt hallbarhetsarbete lattare att komma ihag.

Integration

Kriteriet ramverkets integration utvarderar om ramverket ar konsekvent,
om dess bestandsdelar hanger ihop och féljer en logisk sekvens (Gray,
2021). Ramverket for strategiskt hallbarhetsarbete ar utformat sa att
ramverkets bestandsdelar tacker olika delar av foretagets strategiska
hallbarhetsarbete, och ar konsekvent sammanhangande i att alla
ramverkets bestandsdelar avser bidra till foretagets strategiska
hallbarhetsarbete. Ramverket foljer dven en logisk sekvens som tar
foretagets mognadsprocess i beaktande i ramverkets olika faser.
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Differentiering

Ett ramverk kan differentiera sig fran andra ramverk genom att innehalla
unika delar eller kombinera delar pa ett unikt satt, och darigenom
moijliggora for ramverkets anvdndare att forsta foreteelser pa ett nytt satt
(Gray, 2021). Det framtagna ramverket kombinerar Porter’s teori om
aktivitetsbaserad strategi, Triple Bottom Line samt Porter & Kramers teori
om hallbar vardekedja pa ett unikt satt, och introducerar nya delar fran
empiriska data insamlad fran Nudie Jeans. Ramverket differentierar sig
ddarmed bade genom att kombinera delar pa ett unikt satt, och genom att
innehalla unika delar.

Sammanfattningsvis kan ramverket anses prestera val pa flera kriterier vid
en utvardering av de sju kriterierna. Ramverkets svagheter ligger framst i
de delar Gray kopplar till ramverkets elegans, tydlighet och minnesvardhet.
Det finns saledes forbattringspotential i presentationen av ramverket, som
skulle kunna goras tydligare och lattare att komma ihag. Dartill skulle
ytterligare fallstudier bidra till att ytterligare validera ramverket, dess
allmangiltighet och undersdka nyttan ramverket bidrar med under olika
omstandigheter.
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6. Slutsatser
Examensarbetets huvudsyfte ar att undersoka, forklara och forsta hur ett
kladforetag inkorporerat hallbarhet som ett centralt forhallningssatt i
foretagets strategiska arbete och affarsmassiga utveckling. Slutsatserna ses
som svar pa detta syfte.

Hallbart strategiarbete utifran ett aktivitetsbaserat perspektiv pa strategi
bygger pa att foretaget valjer en positionering, bestammer sina trade-offs,
det vill saga vad de inte ska gbra, och genom att konsekvent arbeta enligt
sin positionering och sina trade-offs skapas fit mellan foretagets aktiviteter,
det vill sdga aktiviteterna hanger samman och aterspeglar en konsekvent
bild av foretaget. For att astadkomma ett strategiskt hallbarhetsarbete bor
foretag fokusera pa att arbeta hallbart i delar av foretagets vardekedja och
kontinuerligt méata olika fenomen som ger en indikation pa hur hallbart
foretaget agerar, och strava efter att forbattra graden av hallbarhet i
aktiviteterna.

Nar fallforetaget Nudie Jeans grundades fanns det tva grundpelare — den
estetiska och den sociopolitiska. Den estetiska infallsvinkeln handlade om
karleken till jeans och viljan att estetisera den svenska jeanshistorian. Den
sociopolitiska infallsvinkeln handlade om att féretagets ideologi var
baserad pa humanism, och grundades i att det ofta var daliga arbetsvillkor i
modebranschen. Nudies positionering hade ddarmed initialt tydligt fokus pa
jeans, och deras trade-offs aterspeglades av deras vardegrund i
kombination med kérleken till jeans. Den strategiska hallbarhetsfragan
initialt var arbetsvillkor i produktionen.

Nudie har fortsatt positionera sig som ett jeansféretag anda sedan starten,
men i takt med att konsumenters intresse for hallbarhet 6kat har de i
hogre grad aven inkorporerat hallbarhet som en del av foretagets
positionering. Foretagets trade-offs har under hela foretagets livstid
baserats pa vardegrunden baserad pa hallbarhet och karleken till jeans. De
har dock kontinuerligt utvecklat sitt hallbarhetsarbete och adderat
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aktiviteter som starker deras position bade som ett jeansféretag och som
ett hallbart féretag, daribland sina Repair shops. Detta har lett till att deras
aktivitetsnatverk har vaxt, och de har skapat fit mellan foretagets
aktiviteter. En viktig del av Nudies hallbarhetsarbete har varit deras goda
kannedom om sin leverantérskedja. De hade tidigt bra kontroll éver sin
leverantorskedja, men detta forstarktes ytterligare i samband med Nudies
partnerskap med olika hallbarhetsorganisationer.

Ytterligare en viktig faktor for Nudies arbete med hallbarhet har varit
agarstrukturen. Nudie dgs av de tva grundarna och den forsta personen
som anstalldes, och dessa personer har @n idag nyckelroller pa foretaget.
Detta har mojliggjort att gora langsiktiga satsningar som starker foretagets
position samt satsningar pa hallbarhet i enlighet med foretagets
vardegrund, utan att mojligheten till kortsiktig aterbetalning av de satsade
pengarna varit uppenbar.
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7. Kunskapsbidrag till akademin och industrin
| det har examensarbetet har existerande teorier om strategi och
hallbarhet kombinerats till ett ramverk 1.0. Genom ett abduktivt
tillvagagangssatt har det ursprungliga ramverket utvecklats till en version
2.0. Foljande kapitel diskuterar hur examensarbetet bidragit till akademin,
fallforetaget Nudie Jeans och kladindustrin.

7.1 Kunskapsbidrag till Nudie Jeans & kladindustrin
Forhoppningen ar att detta examensarbete bidragit till industrin genom att
kladforetag som onskar genomfora en omstallning till att i hogre
utstrackning inkorporera hallbarhet som del av sin strategi kan anvanda det
framtagna ramverket som inspiration och utgangspunkt vid genomférandet
av omstallningen till ett hallbarare arbetssatt.

Forhoppningen ar dven att examensarbetet ska bidra till Nudie Jeans
fortsatta strategiska arbete med hallbarhet genom att deras aktiviteter
undersokts ur ett teoretiskt perspektiv. Detta kan bidra till deras framtida
arbete genom att satta deras strategiska arbete i en teoretisk kontext samt
att belysa ndgra framgangsfaktorer i deras arbete med hallbarhet som en
del av foretagets strategi. Detta utifran-perspektiv med teoretisk
utgangspunkt kan anvdandas som stod vid deras framtida arbete med
strategiskt hallbarhetsarbete.

7.2 Kunskapsbidrag till akademin
Forhoppningen ar att detta examensarbete bidrar till akademin genom att
ge en utgangspunkt for framtida studier om strategiarbete med
hallbarhetsfokus i kladféretag. Det framtagna ramverket for strategiskt
hallbarhetsarbete kan anvandas som referens till kommande studier om
hallbarhet i kladforetag.
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7.3 Framtida forskning
| det har examensarbetet har endast ett fallféretag undersokts.
Fallforetaget Nudie Jeans har under sina 20 ar som foretag haft hallbarhet
som ett viktigt fokus. Framtida forskning skulle kunna utfora studier pa
flera foretag som ar i olika faser av sitt hallbarhetsarbete. En sadan studie
skulle kunna undersoka yngre foretag som ar i en tidigare fas av sitt
hallbarhetsarbete, alternativt etablerade foretag som férsoker stalla om till
att bli ett féretag med stort fokus pa hallbarhet.
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Appendix 1 — Intervjuguide 11 februari 2021 - Sandya

Lang, Sustainability manager, Nudie Jeans
Introduktion

Examensarbetet
Syftet med intervjun
Intervjuprocessen

Hur skulle du beskriva Nudies hallbarhetsarbete?

Hur paverkar ert fokus pa hallbarhet er strategi?

Vilka ar de viktigaste stegen Nudie har tagit mot att bli ett hallbart
foretag?

Ar hallbarhet en del av Nudies positionering?

Vilken ar er malgrupp?

Ar det viktigt fér Nudie att konsumenter ser Nudie som hallbara?
Vad gor ni annorlunda an era konkurrenter?

Vad ar anledningen till att ni jobbar sa mycket med hallbarhet? Vad
driver er?

Varfor har ni valt att vara sa transparenta med Nudies
hallbarhetsarbete?

Ar det ndgot i er verksamhet nu, eller som du kanner till frdn
tidigare, som varit “ohallbart”?

Vilka utmaningar har funnits utmaningar med att 6ka
produktvolymerna utan att kompromissa med hallbarheten?

Hur ser era processer kring hallbarhet ut?

Hur mater ni hallbarhet?

Finns det nagra nyckeltal kopplade till hallbarhet som ni ser som
sarskilt viktiga?

Hur resonerar ni kring sambandet mellan hallbarhetsarbete och
ekonomi?

Har ni gjort en livscykel-analys av era produkter? Om ja — vilka delar
av livscykeln ansag ni viktigast att adressera?

Hur jobbar ni med att sakerstalla att era produkter ar socialt
hallbart producerade?
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Hur prioriterar ni vilka hallbarhetsfragor i vardekedjan ni ska

fokusera pa?
Jobbar ni med utveckling av hallbara teknologier?
Vilka kriterier har varit/ar viktiga nar Nudie valjer leverantor?
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Appendix 2 — Intervjuguide 3 mars 2021 - Joakim

Levin, VD, Nudie Jeans

Introduktion

Examensarbetet
Syftet med intervjun
Intervjuprocessen

Hur paverkar ert fokus pa hallbarhet er strategi?

Vad ar anledningen till att ni jobbar sa mycket med hallbarhet? Vad
driver er?

Hur sag det tidiga hallbarhetsarbetet ut?

Var det viktigt i ett tidigt skede att kommunicera att ni jobbade med
hallbarhet eller kom det senare?

Om man utgar fran de tre pelarna ekonomi, miljé och social
hallbarhet. Hur sag balansen hallbarhet kontra ekonomi ut? Hade
nagot tyngre fokus och har de haft olika tyngd i olika perioder?

Hur har ni resonerat kring er affarsmodell utifran ett
hallbarhetsperspektiv?

Ni har ju gatt fran att jobba primart med wholesale mot att driva
mer egen retail, vad var drivkraften bakom det? Ar mélet
fortfarande att 6ka andelen egen retail?

Hur har ert hallbarhetsarbete synts i ekonomin?

Vilka ekonomiska nyckeltal tittar ni mest pa?

Ar forsaljning direkt till slutkund mer I16nsam dn wholesale?
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Appendix 3 — Fair Wear Foundation
Far Wear Foundation ar en ideell organisation (Fair Wear Foundation,
u.d.a) som arbetar med att sakerstalla sdakra arbetsforhallanden till skalig
ersattning for personer anstallda i textilindustrins produktionsled, specifikt
stegen beskarning, sémnad och trimning (Cut, Sew & Trim) (Fair Wear
Foundation, u.a.b). Fair Wear Foundation arbetar praktiskt med att
sakerstalla detta genom “Brand Performance Checks”, kontroller av
fabriker, traning av fabrikspersonal och management i FWFs ”Code of
Labour Practices”, samt genom att erbjuda incidentrapportering till
fabrikspersonal (Fair Wear Foundation, u.a.c). | FWFs Brand Performance
Check kontrolleras hur medlemsforetaget (exempelvis Nudie Jeans)
presterar pa ett flertal punkter. De huvudkategorier som kontrolleras ar:

- Inkdpsprocesser: Innehaller punkter gallande inképsvolymer,
langsiktiga relationer, due diligence, aktivt arbete med I6nenivaer
samt motarbetandet av strukturell dvertid.

- Kontroller och uppféljning: Innehaller punkter gallande hur stor
andel av leverantoérerna som kontrolleras, om medlemsforetaget
har nagon ansvarig for uppféljning av kontrollerna samt om de lever
upp till FWFs riskpolicys.

Incidenthantering: Innehaller punkter gallande om medlemsféretaget har
nagon ansvarig for att ta emot och félja upp incidenter samt om
information tillhandahallits for hur incidentrapportering sker.

- Utbildning och kunskapsutveckling: Innehaller punkter gédllande om
medlemsforetagets anstdllda ar medvetna om medlemskapet i FWF
och vilka krav det staller, traning av produktionspersonal i
utvecklandet av processer relaterade till manskliga rattigheter.

- Informationshantering: Innehaller punkter gallande om
medlemsforetaget har kontroll pa var produktionen sker samt
arbetsvillkoren i produktionen.

- Transparens: Innehaller punkter gédllande om medlemsforetaget
skapar och publicerar rapporter om produktionen.

- Utvardering: Innehaller punkter gallande om FWFs policys ar
integrerade i medlemsforetagets arbete samt om
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medlemsforetaget foljt upp de begarda atgarderna fran féregaende
ars Brand Performance Check

Som resultat av Brand Performance Check podngsatts medlemsforetagen
och delas in i ndgon av katogorierna Leader, Good, Needs Improvement
samt Suspended (Fair Wear Foundation, 2020).
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