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Forord

Under var studietid pa SLU har kvalitets- och miljoledning legat oss varmt om hjartat. Vi
tyckte att det skulle vara mycket givande och roligt att fa chansen att gora en studie i detta
amne. Det var nu vi skulle fa chansen att fa se hur mycket teori och verklighet verkligen har
gemensamt. Under hosten 2005 kom vi, efter en forfragan fran oss, i kontakt med Mattias
Wallman, kvalitets- och miljochef pa Agria Djurforsakringar AB. Agria ar kéant for sitt
gedigna kvalitetsarbete och @r ivriga att utveckla sitt miljoarbete. Arbetet med uppsatsen kom
igang pa allvar i mitten av januari och har fortgatt under hela varen.

Vi vill rikta ett stort tack till Mattias Wallman, var kontaktperson pa Agria. Vi vill tacka for
mojligheten att fa skriva ett examensarbete for ett foretag och for den stora gastfrihet och
oppenhet som vi mott.

Andra personer pa Agria vi vill tacka ar Bjorn Forslind, Ann Horn, Ewa Kolmodin, Niklas
Lindgren och Anders Mellberg. Tack for er Oppenhet och hjalpsamhet vid intervjuer och vid
ovriga moten.

Vi vill aven tacka var handledare pa institutionen, Cecilia Mark-Herbert for det stora stod hon
visat oss under varen. Hennes positiva anda har uppmuntrat oss i de fa stunder det har kannts
tugnt och hennes kloka rad och bra tips har gjort oss och uppsatsen annu bttre.

Dessutom ska vi inte glomma vara studiekamrater som varit till stor hjalp under resans gang
och dven Annika Gottberg som delat med sig av sin studie. Sist men inte minst ett stort tack
till familj, slakt och vanner for allt stod inte bara under examensarbetet utan under hela var
studiegang!

Uppsala, 16 maj, 2006

Louise Hagsten och Lena Sandin
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Summary

It has become more and more common that companies in the service sector are beginning to
understand their own effect on the environment and thus the need to contribute to a
sustainable development through acting in a deliberate way. Serious environmental work can
help a company to improve their image and in that way win competitive advantage that leads
to improved profitability. In a short time perspective, adjustment to the environment is an
opportunity to gain competitive advantage and an opportunity to develop a profile. In a long
time perspective it is about survival. The environmental work has become a sequel to the
work with quality. A company can not present themselves as a company that works with
quality if they do not have an active environmental program.

It can be difficult for a company in the service sector to find relevant environmental aspects to
work with. The obvious, such as managing paper, waste and energy, are relatively easy to
measure. The company can evaluate their consumption of paper and from there reduce, for
example printing on both sides. They can sort their waste in different containers and evaluate
their consumption of energy in the purpose to minimize it and choose a “green” supplier of
energy. When these measures are effectuated many companies in the service sector do not
know what more they can do for the environment.

The aim with this study is to examine how companies in the service sector can work more
actively with environmental questions, both internally and externally. Many companies in the
service sector have noticed today’s discussions about environmental issues and they want to
be a part in creating a need in the minds of the customer for the consideration of the
environment. The aim will be drawn from the underlying questions: How can companies in
the service sector work more actively with environmental issues? and How can companies in
the service sector make their customers realize that the company is working actively with
environmental questions?

The study is focused on Agria Djurforsiakringar AB. Agria’s focus today is on internal
environmental aspects. Based on interviews and available information about Agria, an
interpretation and analysis is presented on the environmental work that Agria has today. This
empirical picture will be compared with theories and previous studies to address the aim with
the study. During the course of the study, we have realized that Agria has visions for a very
strong environmental work. What they lack is an environmental strategy that can help them
fulfill their visions. Agria has a strategic goal, “the customer should consider Agria as a
company that works actively with environmental questions”. Through complying with a well
planned strategy, Agria will reach their strategic goal. When a company in the service sector
has come a long way in the internal environmental work they should proceed with the
external work by influencing their suppliers and customers. It is the external work that attracts
attention on the market as something positive that will lead to competitive advantage. Agria
should share their environmental work with their customers. This refers to informing the
customers about the environmental work they are carrying out and what they can do for the
environment. It is the employees at Agria that will communicate the environmental work and
for them to do their best; Agria needs to increase the employees’ engagement for the
environment.

Key terms: Sustainable development, Quality- and environmental management,
Environmental strategies, Environmental policy, Constant improvement
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Sammanfattning

Det har blivit alltmer vanligt att foretag inom tjanstesektorn borjat forstd sin egen verkan pa
miljon och bidra till en varaktig hallbar utveckling genom att agera pa ett medvetet sitt. Ett
seridst miljoarbete kan hjélpa foretaget att forbéttra sin image och pé sé sétt vinna konkur-
rensfordelar som 1 sin tur leder till forbattrad I6nsambhet. I ett kort perspektiv dr miljdanpass-
ning en majlighet att vinna konkurrensfordelar och en mdjlighet att profilera sig. Pa ldngre
sikt handlar det om dverlevnad. Idag har miljoarbetet blivit en fortséttning pa arbetet med
kvalitetsutveckling. Ett foretag kan inte siga sig hélla hog kvalitetsutveckling om de inte
arbetar aktivt med miljon.

Det kan vara svart for tjansteforetag att hitta relevanta miljoaspekter att arbeta med. Det finns
de sjdlvklara som pappershantering, avfallshantering och energi. De dr dessutom miljo-
aspekter som ir relativt ldtta att atgdrda. Foretaget kan se dver sin pappersatgdng och dirifran
minska den, de kan t.ex. borja skriva ut dubbelsidigt. De kan sortera sitt avfall i olika be-
héllare och se dver sin energiforbrukning i syftet att minska den och bdrja anvinda en ”grén”
elleverantor. Nér dessa atgérder dr gjorda stdr manga tjénsteforetag fragande infor hur ett fort-
satt miljoarbete kan fortlopa.

Syftet med denna studie &r att undersoka hur ett tjinsteforetag mer aktivt kan arbeta med
miljofragor, bade ur ett internt och externt perspektiv. Ménga tjinsteforetag har uppmark-
sammat dagens diskussioner om miljorelaterade fragor och vill vara med att skapa ett behov
hos kunderna om att virna om miljo. Syftet kommer att utga fran tvd underliggande frégor:
Hur kan ett tjdinsteforetag arbeta aktivt med miljofragor? och Hur kan ett tjdnsteforetag fa
kunderna att uppfatta att foretaget arbetar aktivt med miljo?

Studien dr fokuserad pa Agria Djurforsdkringar AB. Agrias fokus ligger idag till storre del pa
de interna miljdaspekterna sd som pappers- och posthantering, miljovanliga material etc.,
saker som relativt latt kan atgérdas inom verksamheten, d.v.s. pa kontoret. Baserat pa inter-
vjuer och tillgénglig information om Agria, ges en tolkning och analys av hur miljoarbetet ser
ut idag. Denna empiriska bild jamfors med teori och tidigare studier for att besvara syftet med
uppsatsen.

Vi har under studiens gang kommit fram till att Agria har visioner for ett mycket starkt miljo-
arbete. Det som saknas dr en miljostrategi for att ta foretaget dit. Agria har redan ett strate-
giskt miljomal som lyder “kunden skall uppfatta Agria som ett féretag som arbetar aktivt med
miljon”. Genom att folja en vl utarbetad strategi kommer Agria att i framtiden uppné detta
mal. Nar ett tjinsteforetag har kommit langt i det interna arbetet med miljo ar det bra att fort-
sdtta externt genom att paverka sina leverantorer och kunder. Det dr dessutom det externa
arbetet som uppmérksammas pa marknaden som ndgot positivt och som i sin tur kommer att
innebdra ytterligare konkurrensfordelar. Agria bor “lyfta ut” deras miljéarbete till kunden,
detta innebdr i1 praktiken att informera kunden om vad Agria gor for miljon och vad kunden i
sin tur kan gora. Det dr Agrias medarbetare som ska formedla miljoarbetet till kunden och for
att de ska gora det pd bésta sétt behdver Agria 6ka medarbetarnas engagemang for miljo-
arbetet.

Nyckelord: Héllbar utveckling, Kvalitets- och miljoledning, Miljostrategier, Miljopolicy,
Stindig forbattring



Begreppslista

Nedan star nigra centrala begrepp som anviands genomgripande i uppsatsen. For att det inte
ska vara nodvéndigt att skriva ut hela betydelsen i texten sé dr de forklarade har.

ALFWA  Agria Levererar Forsikringssystem Webbaserat
ANKI Agrias N6jd Kund-Index

AO Affarsomrade

ASVH Avelsforeningen for svenska varmblodiga histen
DR Direkt reglering

EMAS Eco Management and Audit Scheme

ISO International Standards Organization

1P Investors In People

Intrandt  “Foretagsintern anviandning av Internetteknik™ (Bark, 1997, 14)
KC Kundcenter
LFAB Léansforsékringar AB

MLS Miljoledningssystem

NMI Nojd Medarbetar-Index

SIQ Institutet for Kvalitetsutveckling
SKK Svenska Kennelklubben

TUPP Tydlig Utveckling for PersonalPotential
USK Utmarkelsen Svensk Kvalitet
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1 Introduktion

Lester Brown sa (Angelow & Jonsson, 1994, 11): "Hittills har samhdllet betraktat miljo-
revolutionen ungefdr som ett idrottsevenemang - ddr tusentals mdnniskor dr bdankade for att
titta, medan en handfull spelare pd planen aktivt forsoker paverka spelets utgang. I detta fall
dr framgangen beroende av att de osynliga sidolinjer som skiljer askadarna fran deltagarna
kan suddas ut, sd att vi alla kan bli delaktiga. Att rddda planeten dr inget publikevenemang”.

Séttet att se pa miljoproblem har fordndrats genom aren (Phil, 2003). Pa 1960-talet koncen-
trerades dtgirderna pd punktutslidpp frin specifika farliga kéllor till att pa mitten av 1980-talet
mer handla om diffusa utslapp fran ménga sma kéllor. 1960-talets miljoproblem var utslépp
till vatten, 1970-talets var utsléapp till luft, 1980-talets problem var kemikalier och 1990-talet
kom att handla om produktanvéndningens miljopaverkan. Idag lever vi i ett kunskapssamhille
dér tjénstesektorn har vuxit sig allt storre. Tjinstesektorns miljopaverkan har inte uppmérk-
sammats lika mycket som varuproduktionen, men i den nya utvecklingen sé har fokus hamnat
dven pa tjansteforetag (Kisch et al., 2002). Det ar darfor viktigt att 6ka kunskapen och med-
vetenheten inom tjénstesektorn om tjénstesystemens grinser och miljopaverkan.

Det har uppstatt en ny miljosituation med savél hot som mojligheter och foretagens forutsétt-
ningar inom miljoarbetet har dndrats radikalt (Internet, IVA, 1, 2006). Marknaden har satt allt
storre krav pa foretagen, vilket styr utvecklingen och medfor kraftigt fordndrade konkurrens-
forutséttningar. Miljo- och samhéllsansvarsfragor har kommit att paverka foretag i allt storre
utstrackning an tidigare (IVA, 1995). Det ér inte ldngre en ensam miljochefs ansvar, utan
miljotankandet maste integreras i hela organisationen for att foretaget skall kunna méta alla
miljo- och samhéllsansvarskrav och att d&ven kunna dra nytta av de mojligheter som uppkom-
mer.

Miljofragor har kommit att {4 en affdrsstrategisk betydelse och foretag som tidigt identifierar
vilka aspekter som ska prioriteras och hanteras kommer att ligga i spetsen for denna nya
miljosituation (Internet, IVA, 1, 2006).

1.1 Problembakgrund

Det har blivit alltmer vanligt att foretag inom tjanstesektorn borjat inse sin egen verkan pé
miljon och bidra till en varaktig hallbar utveckling genom att agera pa ett medvetet sitt (Kisch
et al., 2002). Utmaningen for ett tjansteforetag ligger, enligt Kisch et al. (2002), i att ha
kontroll 6ver de kéllor som leder till den samlade miljopaverkan. Ifall detta &r mojligt, att
kontrollera den samlade miljobelastningen, kan foretaget koppla miljobelastningen direkt till
tjansten som levereras.

Miljoledning handlar om intern ledning/styrning av ett foretags eller annan organisations
miljoarbete (Ammenberg, 2004). Miljoledning forklarar vilka strategier och metoder som kan
tillampas for att bedriva ett bra miljdarbete. Ledningen ska genom ett strategiskt beteende
leda foretaget mot framgang genom ett bra och genomténkt miljoarbete som engagerar
medarbetarna. Ett seridst miljoarbete kan hjdlpa foretaget att forbattra sin image och pa sa sitt



vinna konkurrensfordelar som 1 sin tur leder till forbattrad 16nsamhet. Miljoarbetet inom
foretaget leder ocksa ofta till resurseffektivisering som éven det dr 16nsamt.

Dobers (1998) skriver om miljdstrategier i ett dynamiskt entreprendrsperspektiv. Idag
behover inte miljohinsyn ses bara som en fridga om att begrdnsa de negativa effekterna av ett
foretags existerande verksamhet utan snarare som en strategisk affarsmdjlighet. Miljohdansyn
och lonsamhet behdver inte vara konflikterande mal.

I ett kort perspektiv dr miljoanpassning en mdjlighet att vinna konkurrensfordelar och en
mdjlighet att profilera sig (Gerklev et al., 1997). Pa lidngre sikt handlar det om dverlevnad.
Idag har miljoarbetet blivit en fortsattning for arbetet med att kvalitetsutveckla. Ett foretag
kan inte sdga sig halla hog kvalitetsutveckling om de inte arbetar aktivt med miljon.

Det kan vara svart for ett tjdnsteforetag att hitta relevanta miljoaspekter att arbeta med. Det
finns de sjilvklara som pappershantering, avfallshantering och energi. De dr dessutom miljo-
aspekter som ir relativt ldtta att atgdrda. Foretaget kan se dver sin pappersatgdng och dirifran
minska den, de kan t.ex. borja skriva ut dubbelsidigt. De kan sortera sitt avfall i olika be-
héllare och se dver sin energiforbrukning i syftet att minska den och bdrja anvinda en ”gron”
elleverantor. Nér dessa atgdrder dr gjorda sé stdr manga tjansteforetag frigande infér vad mer
de kan gora for miljon. Det &r léttare att verkligen se miljoeffekterna av ett foretag som har
stor miljopéverkan, t.ex. biltillverkare och det blir littare att arbeta med aspekter som dr mat-
bara. For ett tjansteforetag dr inte alla miljoaspekter lika synliga och litta att méta.

Finansiella institut dr en stor del av tjdnstesektorn. De ger andra foretag mojlighet att véixa och
gora fobéttringar. Hit rdknas bl.a. banker och forsdkringsbolag. Forsdkringsbolagen ger
genom sina tjénster en trygghet till bade foretag och privatpersoner.

1.2 Syfte

Syftet med denna studie &r att undersdka hur tjdnsteforetag mer aktivt kan arbeta med miljo-
fragor, bade ur ett internt och ur ett externt perspektiv. Ménga tjansteforetag har uppmaérk-
sammat dagens diskussioner om miljorelaterade fragor och vill vara med att skapa ett behov
hos kunderna om att virna om miljo. Syftet kommer att utgé fran dessa underliggande fragor:

* Hur kan ett tjdnsteforetag arbeta aktivt med miljofrdagor?
* Hur kan ett tjdnsteforetag fa kunderna att uppfatta att foretaget arbetar aktivt med
miljon?

Studien kommer att fokusera pa Agria Djurforsékringar AB. Agrias kunder har én s ldnge
inte stéllt ndgra krav angdende miljéfragor, men Agria vet att den tiden kommer och att de
maéste vara forberedda.

Agrias fokus ligger till storre del pa de interna miljdaspekterna s& som pappers- och posthan-
tering, miljovénliga material etc., saker som latt kan atgérdas inom verksamheten, d.v.s. pa
kontoret. Malsdttningen &r att ta fram en strategi for hur Agria skall kunna arbeta med miljo-
fragor pa ett mer effektivt sétt an idag. Idag arbetar Agria med att finna miljoaspekter som ér
relevanta for deras organisation. Men de saknar en klar strategi for hur arbetet skall kunna
genomlysas ut i foretaget och vidare ut till kunderna.



1.3 Uppdrag

Agria Djurforsikringar AB ir ett tjinsteforetag som siljer trygghet for djur och méanniskor
framst genom djurforsékringar. Foretaget har aktivt arbetat med kvalitetsutveckling och &r
certifierade bade mot ISO 9001 och 14001. Agria har under flera ar fatt utméarkelser for deras
kvalitetsarbete och har borjat dela med sig av sina erfarenheter och kunskaper till andra
foretag.

Agria har ett strategiskt miljomal som sdger att “kunden ska uppfatta Agria som ett foretag
som arbetar aktivt med miljon”. Enligt Mattias Wallman (pers. med., 2006), kvalitets- och
miljochef pa Agria, sé dr foretagets intention att arbeta aktivt med miljon och att dven lyckas
pa det omradet. Agria har kommit en bit pé vég i sitt miljoarbete, de har bl.a. minskat pap-
persanvdndningen, de har avfallshantering pé kontoret och de gor miljoutredningar dér de
identifierar miljoaspekter. Agria har dock en lang vdg att g innan de kan uppna sitt strate-
giska miljomal.

Efter de miljomaéssiga forbéttringar som Agria gjort stir de nu infér det som méanga tjénste-
foretag gor i sitt miljoarbete. De har identifierat de sjidlvklara miljoaspekterna och dtgirdat
dem. Vad kan foretaget géra mer? Uppdraget som lett till studien ar att hjélpa Agria att ndirma
sig maluppfyllelse av sitt strategiska miljomal. For att uppnd det strategiska miljomalet
behovs en strategi, en plan for hur Agria ska na sitt mal. Idag saknar Agria en uttalad strategi
for hur det ska ga till.

1.4 Avgransningar

Studien &r gjord pa uppdrag av Agria och kommer darfor att vara koncentrerad till just det
foretaget. Forsdkringsbranschen som sadan tillhor tjintesektorn och darfor beskrivs teorin
med utgangspunkt i tjinstesektorn. I teoridelen &r fokus pa “’kontorsbaserade” tjinsteforetag,
d.v.s. tjansteforetag med relativt liten miljopaverkan, t.ex. bank, forsidkring och revisions-
bolag. Det finns tjansteforetag med stor eller relativt stor miljopaverkan ocksa, det kan t.ex.
vara flygbolag, taxi och hotellverksamhet. Denna avgrinsing har gjorts p.g.a. att Agria ar ett
forsdkringsbolag, ett tjdnsteforetag med relativt liten miljopaverkan.

Agria ér ett dotterbolag till Lansforsdkringar AB (LFAB). Vi har i var studie valt att enbart
studera Agria och inte inkludera LFAB. Detta trots det faktum att Agria och LFAB delar en
del tillgdngar som t.ex. lokal, receptionsservice och viktarbolag. Detta resulterar i att de har
gemensamma energikostnader och avfallshantering.

Agria dr en processorganisation med ménga olika processer. Vi har i studien valt att koncen-
tera oss pa de processer som i huvudsak ror sjdlva djurforsakringen. De dr SdljaTrygghets-
processen, Forsdkringsprocessen, Skadeprocessen och Stodprocesserna.

Med tanke pd studiens utformning och tidsaspekt s har vi inte gjort ndgra marknadsunder-
sokningar. Vi har i epilogen (se Kapitel 8) gett forslag pé tvd marknadsundersokningar som vi
anser skulle vara bra for studiens tyngd och for Agrias fortsatta arbete med miljon.



1.5 Disposition

Dispositionen for denna studie illustreras i Figur 1.1 och ér till for att forse ldsaren med en
oversiktlig bild dver hur uppsatsen dr strukturerad.

= "=
TN

.w-

= E=

Figur 1.1. Illustration over studiens struktur.

Studien borjar med en introduktion dér syftet med detta uppdrag beskrivs. Kapitel tvé beskri-
ver hur denna studie har genomforts, vilka metoder som har anvénts och hur.

Det tredje kapitlet tar upp de teorier som é&r relevanta for ett foretag och dess arbete med
miljon. Forsta delen belyser héllbar utveckling, miljoledning och strategier mer generellt for
ett foretag, medan andra delen mer specifikt beskriver hur ett tjansteforetag kan arbeta med
miljofragor.

For att sétta in 1dsaren 1 fallforetaget, Agria Djurforsékringar AB, tar fjarde kapitlet upp de
empiriska bakgrundsfakta som krévs for att kunna f6lja fallforetaget genom studien fran syfte
till slutsats. Dérefter foljer en empirisk studie som redogor for hur Agria arbetar med miljo-
fragor.

Efter den empiriska studien foljer en analys av Agrias miljdarbete om hur de kan fungera som
ett resurs- och miljoeffektivt tjdnsteforetag. Utefter denna analys har vi valt att redogora for
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véra rekommendationer som vi anser kan hjélpa Agria att nd sitt strategiska miljomal “kunden
ska uppfatta Agria som ett foretag som arbetar aktivt med miljon”.

I sjunde kapitlet sammanfors all information i slutsatser och kapitlet amnar besvara studiens
syfte:
* Hur kan ett tjdnsteforetag arbeta mer aktivt med miljéfrdagor?

* Hur kan ett tjdnsteforetag fa kunderna att uppfatta att foretaget arbetar aktivt med
miljon?

I det &ttonde och sista kapitlet ges i en epilog forslag till fortsatta studier.



2 Metod

I metodkapitlet redogérs det for bakgrunden till studiens metodval och sedan beskrivs valen
mer ingdende. Eftersom intervjuer dr en viktig del i vart insamlande av data sa diskuteras det
mer detaljerat.

2.1 Bakgrund till metodval

I den samhillsvetenskapliga metodlitteraturen dr det skillnad mellan olika metodologiska ut-
gangspunkter (Holme & Solvang, 1991). De olika metodinriktningarna dr antingen kvantita-
tivt eller kvalitativt inriktade. Kvanitativ metod hanterar kvantitativa data som t.ex. sifferupp-
gifter medan kvalitativ metod dr inriktad pé kvalitativ data. Kvantitativa data samlas vanligen
in med hjdlp av experiment- och surveyundersdkningar och refererar ofta till variabeldata,
data som bor bygga pa eller utmynna i matematiska data och siffror. En forskare som arbetar
med kvantitativa data har som uppgift att ta fram empiriska bevis, s att det studerade feno-
menet kan forklaras pa ett objektivt sitt. Kvalitativ data & andra sidan samlas vanligtvis in
genom deltagande observation och intervjuer. Kvalitativa data refereras mestadels till forsté-
elsedata, d.v.s. de bygger pa undersokningssubjektets egna tolkningar. Forskaren forsoker
forsta den verklighet denne studerar med syfte att spegla den sa noggrant som mdojligt.

Manga miljostudier bygger pa kvantitativ data d& de varit inriktade pd att kvantifiera en eller
flera faktorer, t.ex. faktorer som paverkar miljon negativt (Angelow & Jonsson, 1994). Dessa
studier har haft som syfte att bl.a. méta faktorers storlek, styrka och betydelse.

I denna uppsats har vi frimst valt en kvalitativ utgdngspunkt da vi har for avsikt att studera ett
specifikt foretag, Agria Djurforsidkringar AB i en fallstudie. Vi ér intresserade av att se hur
Agria har arbetat med miljon och varfor 6nskade resultat inte uppnatts. Vi har valt en kvalita-
tiv ansats for att i en detaljerad fallstudie upptécka eventuellt oforutséigbara tankar och fore-
teelser nér vi gor intervjuer med nyckelpersoner inom foretaget och studerar de interna doku-
menten.

2.2 Litteraturstudier

Vi har dels under tidigare kurser som ansluter till &mnet och under hela skrivprocessen fort-
16pande samlat in litteratur 1 form av bocker, artiklar och olika rapporter (se litteraturforteck-
ningen). Vi har frimst anvént oss av litteratur som knyter an till miljdmanagement pa olika
satt, dels ur ett naturvetenskapligt perspektiv och dels ur ett foretagsperspektiv. Manga av
bdckerna vi studerat behandlar miljoledning och miljostrategier. Annan litteratur vi anvént ar
traditionell marknadsforings- och strategilitteratur och metodiklitteratur.

2.2.1 Datainsamling

Vid en empirisk undersdkning s dr valet av metoder for datainsamlingen ett viktigt beslut
(Lundahl & Skérvad, 1999). Om avsikten med studien &r att studera ett specifikt fall och
kunna forsta och beskriva det dr observationer, intervjuer och dokumentstudier lampliga

6



metoder for datainsamling (Merriam, 1994). For att uppfylla syftet med denna studie kommer
insamlingen av data framst ske genom intervjuer och dokumentstudier.

2.2.2 Dokument

Sekundérdata dr data som redan finns tillginglig for forskaren (Lundahl & Skérvad, 1999). 1
klassisk mening dr det information som finns dokumenterad pd nigot sétt, t.ex. i bocker, tid-
ningsartiklar, drsredovisningar, kontrakt, styrelseprotokoll, métesanteckningar, planer,
budgetar, dagbdcker etc. Aven information frin andra medier som radio- och TV-program,
bandinspelningar, videoupptagningar och Internet &r sekundérdata.

Enligt Lundahl och Skérvad (1999) ér det klassiska sittet att inhdmta sekundirdata om foretag
att lisa broschyrer och beskrivningar av &rsredovisningar och olika rapporter. Aven personal-
tidningar och branschartiklar kan anvidndas pa detta sitt. Det har blivit vanligare vid en
sekundirdatainsamling om ett foretag att borja samla information pa foretagets hemsida dér
det ofta finns en omfattande beskrivning av foretaget och dess verksambhet.

I en del fall vill forskaren gora en utforlig innehallsanalys av den insamlade sekundardatan
(Lundahl & Skérvad, 1999). Det finns tva sorters innehallsanalyser, den kvantitativa och den
kvalitativa. En kvantitativ innehéllsanalys syftar till att mdta olika saker i dokumentet. Nér en
kvalitativ innehéllsanalys genomfGrs &r intresset inriktat pd sprik, betydelser och mening i
dokumenten. En innehéllsanalys av en arsredovisning kan identifiera hur starkt milj6fragorna
tranger igenom. Av speciellt intresse att studera dr dven en organisations kultur, kommunika-
tion och kognition.

Dokument som anvénts i den hér uppsatsen ér bl.a. Agrias arsredovisning och rapporten
Utmdrkelsen Svensk Kvalitet. En del av den empiriska datan dr inhdmtad pa Agrias Intranat.
Utmdrkelsen Svensk Kvalitet ér en skrift om hur Agria har gjort kvalitetsforbattringar och
dessutom fétt pris for det (Agria, 2, 2004). Trots att skriften delvis anvinds vid marknads-
foring (for Agrias kvalitetsarbete) sé kan vi anse den trovérdig i syftet att beskriva hur kvali-
tetsutvecklingen gétt till och jimfora det arbetet med miljdarbetet. Aven arsredovisningen
anses trovirdig dé den finns for allmén beskadan och den ger en korrekt helhetsbild dver
organisationen. Analys av anvidndandet av Internet och Agrias Intranét finns under rubriken
Kapitel 2.2.3 Internet och Intrandit.

2.2.3 Internet och Intranat

Internet

Information som inhdmtas genom medier som radio- och TV-program, bandinspelningar,
videoupptagningar och pé Internet gar under begreppet sekundirdata (Lundahl & Skérvad,
1999). Nir datainsamlingen frén Internet inte kommer frin personer, intervjuer, diskussioner
etc. utan utgdr fran att man tagit del av” eller ”laddat ner” information frén Internet ingar
datainsamlingen 1 kategorin dokumentstudier.

Forskaren har i och med sitt "nya” verktyg Internet hela varlden pa sitt skrivbord (Lundahl &
Skérvad, 1999). Idag ger Internet tillgang till gigantiska méngder information och mojlighet
att kommunicera med uppdragsgivare, kollegor och intressenter. Det dr mojligt att fritt sprida
och utbyta information 6ver hela virlden. Det kan innebéra stora fordelar att samla in empi-
riska data via Internet. De flesta medier dr idag tillgéngliga pa nitet, sdsom tidningar, tid-
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skrifter, information om olika organisationer och foretag. Betdnkanden, propositioner och
offentliga utredningar finns tillgdngliga pd regeringskansliets hemsida. Det kan dven vara
fordelaktigt att skota sina planerade intervjuer via nitet och det dr ldtt att ta reda pa kontakt-
personer.

Det positiva med Internet ar att det gér att finna en enorm informationsméngd enkelt och
kostnadsfritt (Lundahl & Skérvad, 1999). Daremot bor forskaren vara forsiktig och bedoma
informationen noggrant och inte ta all data for givet, kéllkritik ar centralt vid insamling av
data pa Internet. Med tanke pa att informationsutbudet vida dverstiger efterfrdgan sa &r det
vikigt att forskaren kan sélla bland informationen.

I de delar av uppsatsen som beskriver Agria som foretag och deras olika delar, t.ex. Agera, s
anvinds Internet som kélla. Det ar frimst Agrias hemsida som anvénds och det ir 1 ett beskri-
vande syfte.

Intrandt

Mycket av det empiriska materialet dr himtat, forutom fran intervjuer och andra dokument,
fran Agrias Intranit. Intranétet r vél utbyggt och till for alla medarbetare pé foretaget. Pa
Intranitet finns bl.a. information om hur Agria har arbetat med miljéfragor och vad som gjorts
pa tidigare stadium. Eftersom informationen som finns pé Intrandtet inte &r till f6r publikation
(som t.ex. rapporten Utmdrkelsen Svensk Kvalitet, 2004) sa dr den ibland lite otydlig och lam-
nar plats for tolkning. Datainsamlingen frén Intranétet fi/lsammans med intervjuer med nyck-
elpersoner inom Agria ger en mer komplett syn pa Agrias miljoarbete.

Ett problem med anvindning av Internet och Intranit &r att forandringar och uppdatering av
de anvinda sidorna kan ske under studiens gang. Vid varje Internetkélla i referenslistan stér
det datum pé nér informationen ar hiimtad. Analysen dr baserad pd den information som gick
att finna pa Internet och Intranitet vid tidpunkten for studiens genomf6rande.

2.2.4 Intervjuer

I de flesta utredningssammanhang finns det ndgon typ av intervju for datainsamling, t.ex. vid
surveyundersokningar, fallstudier, deltagande observation och vid experiment (Lundahl &
Skérvad, 1999). Forfattarna skiljer pd standardiserade och ostandardiserade intervjuer. Vid
ostandardiserade intervjuer sé dr huvudsaken att de fragor som stélls ger svar som técker in-
formationsbehovet, intervjun kan vara flexibel och situationsanpassad. Vid standardiserade
intervjuer ska fridgeformuleringen och ordningsf6ljden pé frdgorna vara densamma vid utfrag-
ning av olika personer. Enligt Lundahl och Skérvad (1999) sé ir ostandardiserade frdgor mer
lampliga vid insamlandet av mjuka data vid kvalitativa undersokningar. I den hér uppsatsen,
som dr kvalitativ, kan det t.ex. komma att handla om personers bedomning av miljoarbetet
eller andra aspekter. Den fria ostandardiserade intervjun karakteriseras av att (Lundahl &
Skarvad, 1999):

- Syftet med intervjun &r inte lika snévt definierat, och inriktningen ar bredare och mindre
fokuserad.

- Intervjun syftar till att locka fram respondentens virdering av situationen, asikter,
attityder och forestéllningar inom ett visst omrade i lika hog grad som rena fakta.



- Istéllet for huvudsakligen informationssékande fragor anviands ocksé dialogutvecklande
fragor, d.v.s. frdgor som stimulerar respondenten till att utveckla sina egna fragor och
tankar.

Som komplement till gjorda litteraturstudier och for att verifiera dokumenten vi tagit del av
har ett antal intervjuer genomforts. Dessa intervjuer har gjorts under friare former, d.v.s.
intervjuerna dr djupgéende pa miljoomradet och ostandardiserade enligt ovan beskrivet (se
Appendix 1 och 2). De intervjuade &dr nyckelpersoner inom Agria som har befattningar som &r
intressanta for studien och for Agrias framtida milj6arbete. De intervjuade r:

* Forslind Bjorn, procességare for stddprocesserna

* Horn Ann, VD for Agera

* Kolmodin Ewa, processidgare for forsdkringsprocessen

* Lindgren Niklas, processidgare for siljprocessen

* Mellberg Anders, VD for Agria

¢ Wallman Mattias, Kvalitets- och Miljochef och processédgare for skadeprocessen

Ett problem med intervjuer &r att det kan vara svart att f4 den intervjuades egen dsikt, om
intervjuaren dr 6ppen med syftet for intervjun sa ar det mdjligt att respondenten ger det svar
de tror att intervjuaren vill ha (Winter, 1992). Nir en intervjuad person delar med sig av sina
erfarenheter avsldjas en del och annat forblir osagt (Mark-Herbert, 2002). Historien kan
variera i bade retorik och innehall beroende pé hur intervjuaren uppfattar det. Vi har i véara
intervjuer stéllt frAgor s att vi fir svar som verkligen ror det vi dr intresserade av, ndmligen
Agrias miljoarbete. Kohler- Riessman (1993) (se Figur 2.1) har gjort en modell som beskriver
hur en beréttelse kan fordndras i skildringsprocessen.

Reading

Telling

Attending

Primary experience

Figure 2.1. Levels of representation in the research process (Kohler-Riessman, 1993, 10).

Den 6vre triangeln i figuren (med botten uppat) utgor lasarens “bas”, det som hon/han ldser
och den forforstielse hon/han har (pers.med., Mark-Herbert, 2006). Den undre triangeln utgor
basen for det upplevda (intervjupersonens bild), dér bara en del av det later sig beréttas.

Den forsta nivén, sjélva upplevelsen av en hindelse, refererar till individens upplevda kénslor
sasom synintryck och lukter (Kohler-Riessman, 1993). Den andra nivén, berédttandet om en
héndelse, beskriver hur de olika intrycken hor ihop. Det kan vara svart att t.ex. beskriva en
lukt for en annan person. I dversittningen och tolkningen tappas dnnu mer nyanser sdsom
ansiktsuttryck och gester. I det analytiska steget blir informationen d&nnu mer begriansad da
intervjuaren tar med séddan information som &r relevant {for studien och lamnar annan dér hén.
I det sista steget moter ldsaren vad som finns kvar av det ursprungliga intrycket.



Alla intervjuade har beretts mdjligheten att 14sa och korrigera sammanfattningar av respektive
intervju innan deras uttalanden anvénts i uppsatsens olika delar. Det har gjorts for att forsoka
minimera fordndringen av den intervjuades upplevelse och det som ldsaren till slut far lasa.
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3 Teori

Teorikapitlet bérjar i ett bredare perspektiv da hallbar utveckling, miljoledning och strategier
beskrivs. Ddrefter beskrivs dessa begrepp mer detaljerat ur ett tjdnsteforetagsperspektiv.

3.1 Hallbar utveckling

Brundtlandrapporten definierar héllbar utveckling som ... en utveckling som tillfredsstaller
dagens behov utan att d&ventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstilla sina
behov” (Phil, 2003, 143). Grundtanken med konceptet héllbar utveckling ar att den ekono-
miska tillvéxten skall styras sa att det sker inom naturens ramar. Phil (2003) beskriver olika
tolkningar av begreppet, det finns en mjuk och en hard tolkning. Vid en mjuk tolkning anses
att samhéllets totala kapitalstock inte fir minska men att vissa delar kan minska och andra
oka. Da anses savél naturtillgangar som investeringar skapade av manniskor tillhora kapital-
stocken. Det innebdr att det kan accepteras att natur och miljo blir simre om framtida genera-
tioner far nya vigar och fabriker. De som delar den harda tolkningen haller inte alls med och
menar att utrotning av séllsynta arter, skador pa ozonlagret och klimatféréndringar inte gér att
ersitta med nagot annat. De menar att det dr de kritiska miljoproblemen som ska sta i fokus
inte kapitalstocken. Trots att det finns flera definitioner och tolkningar av begreppet hallbar
utveckling s& har idén fatt stort genomslag internationellt, begreppet var ett nyckelord vid FN:
s andra virldskonferens i Rio 1992 om miljo och utveckling (Phil, 2003).

Hallbar utveckling stddjer sig pé tre olika dimensioner, en miljomaissig, ekonomisk och social
dimension (se Figur 3.1) (Ammenberg, 2004). For att na hallbarhet sa ska hinsyn tas till alla
tre dimensioner och de bor dven koordineras. Nir dessa tre dimensioner skall tillfredsstdllas
sa dr det stor risk for konflikter, vad bor dé prioriteras? Ammenberg (2004) menar att utan ett
hallbart ekologiskt system har det pa sikt ingen betydelse vad som sker géllande ekonomiska
eller sociala frdgor. De tre dimensionerna koordineras i figuren nedan.

. -

Figur3.1. Hur ekonomi, samhdlle och miljé ska samverka (Internet, Sustainable Measuresli, 2005).
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Ammenberg (2004) diskuterar flera fragor, t.ex. [ hur stor utstrdckning bor vi exploatera och
fordndra naturen?, Har vissa mdnniskor storre rdtt att paverka miljon dn andra?, Vilka dr det
som styr utvecklingen i virlden? och slutligen Hur kan en langsiktig hallbar utveckling nas?
Idag dr formodligen den stora omstridda frdgan om héllbar utveckling dr forenligt med eko-
nomisk tillvixt (Asplund & Hilding-Rydevik, 2001). Asplund och Hildning-Rydevik menar
att det finns en utbredd forvéntan hos manga aktorer och i manga lander att ekonomisk till-
vixt kan forenas i en win-win situation tillsammans med miljoskyddsatgéirder.

For att miljopaverkan skall kunna minskas sa maste det fokuseras pa kéllan som i stor ut-
strackning dr material- och energifloden (Ammenberg, 2004). Detta dr endast mgjligt i ett
kretsloppssamhdlle. Ett kretsloppssamhélle fokuserar pd kéllan, hur naturresurserna anvénds,
ateranvinds, dtervinns och slutligen omhéindertas med minsta mdjliga forbrukning av resurser
utan att naturen skadas. For att nd héllbar utveckling krivs det virderingsforandringar och
nytt tinkande. Utvecklingen kan ga 4t olika hall, Ammenberg (2004) presenterar tre scenarier:

- Teknisk optimism: det innebér att samhéllet forlitar sig pa att tekniska losningar skall
rdda bot pa miljoproblematiken och ser resurser som obegransade. Marknaden far styra
utvecklingen och strdvan efter fortsatt materiell vélfard och tillvixt fortgar. Det finns tva
tankbara scenarier 1 detta synsitt, det dr Star Trek (slutar lyckligt) och Mad Max (dér
tekniken inte 16ste problemen).

- Stark myndighetsstyrning: samhéllet styrs genom att stat och regering tar stdrre ansvar
och ser till att hallbar utveckling nds. Nar foretagen inte verkar for samhéllets bésta sd
kliver myndigheterna in och bestimmer. Resurser kommer att férdelas mer réttvist.
Miljo- och réttvisefrdgor prioriteras fore kortsiktiga, nationella vilfardsmal. Detta kriaver
internationell samstdmmighet och hog moral.

- Lagkonsumtionssamhallet: resurser anses begridnsade och de sociala vdardena sitts i forsta
rummet. Samhéllet optimeras med tanke pa livskvalitet istdllet for ekonomisk tillvéxt.
Samarbete och samverkan dr viktiga ingredienser.

Einstein (Ottman, 1999, 76) sa "Fantasi ar viktigare dn kunskap”, det ar sdrskilt sant nér det
handlar om héllbar utveckling. Ingen vet idag hur en hallbar ekonomi ser ut, den méste
skapas. Eftersom kreativitet inte tar hidnsyn till faktorer sdsom utbildningsniva, arbetstitel och
inkomst representerar det en mojlighet for alla ménnsikor, alla individer behovs for att skapa
det “utanfor ramen”- tinkandet som behdvs for att uppna hallbar utveckling.

Det enskilda foretaget bor ta stéllning till en del frigor for att veta hur de ska forhélla sig till
hallbar utveckling (Ottman, 1999). Vad innebér héllbar utveckling for vér industri och vart
foretag? Vad innebér det i sin tur for vér existerande produkt och tjédnst? Hur kan vi vinda
langtidshot till att bli mojligheter? Hur &n hallbar utveckling tolkas och definieras s ar det ett
begrepp att samlas kring i en vérld dér miljomaéssiga forandringar fordras.
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3.2 Miljoledning

Miljoledning handlar om intern ledning och styrning av ett foretags eller annan organisations
miljoarbete (Ammenberg, 2004). Miljoledning forklarar vilka strategier och metoder som kan
tillimpas fOr att bedriva ett bra miljdarbete. Ledningen ska, genom ett strategiskt arbete, leda
foretaget mot framgang genom ett bra och genomténkt miljoarbete som engagerar medarbe-
tarna. Ett seridst miljoarbete kan hjélpa foretaget att forbéttra sin image och pé sa sitt vinna
konkurrensfordelar som i sin tur leder till forbattrad 16nsamhet. Miljoarbetet inom foretaget
leder ocksé ofta till resurseffektivisering som dven dr lonsamt.

Ammenberg (2004, 141) delar upp miljoledning i tvd omrdden; organisatorisk “mjuk’ miljo-
ledning och operationell ”hard” milj6ledning. Organisatorisk milj6ledning handlar om om-
vérlden och foretagets relation till denna, d.v.s. relationen till foretagets intressenter och de
icke fysiska forhallandena. Internt berér den mjuka miljéledningen ledning, styrning, led-
ningssystem, organisation, ansvars- och befogenhetsfordelning, instruktioner, rutiner, kom-
munikation, dokumentation, utbildning, kontroll och dtgédrder inom alla verksamhetsgrenar.
Externa aspekter r t.ex. identifiering och hantering av intressentkrav, konkurrentanalys,
marknadsforing, profilskapande och miljocertifiering. Det kan ocksd vara dokument som
miljorapporter, miljéredovisningar och miljokonsekvensbeskrivningar. Viktigt bade internt
och externt &r beslutsfattande och prioritering.

Operationell miljoledning &r direkt fokuserad pé de floden av material och energi som é&r for-
knippat med foretaget och dven de floden av material och energi som dr kopplat till produk-
ternas/tjansternas livscykel (Ammenberg, 2004). Ett mal kan vara att miljdanpassa produk-
terna sa att de blir mer material- och energisndla. Den harda delen behandlar ocksé avfalls-
hantering och reningsédtgiarder. Ammenbergs indelning av miljoledningsarbete kan kort sagt
ses som tvé delar dar den mjuka delen handlar om att miljéanpassa organisationen och den
hérda om att miljdanpassa organisationens produkter och tjanster.

3.2.1 Miljoledningssystem

For att foretag ska kunna arbeta strukturerat med sitt miljoarbete har verktyg som milj6-
ledningssystem (MLS) tagits fram (Ammenberg, 2004). De ska vara ett hjdlpmedel for
foretaget att kunna arbeta systematiskt och effektivt. MLS anvénds dven i syftet att skapa tro-
vérdighet, vilket speciellt gidller MLS som granskas av tredje part. Idag dr det EMAS (Eco-
Management and Audit Scheme) och ISO (International Standards Organization) 14001 som
ar de dominerande miljoledningssystemen. Det dr BS 7750, det forsta milj6ledningssystemet
utvecklat i England, som har legat till grund for utvecklingen av ISO och EMAS. Ett foretag
eller organisation kan vara certifierade enligt flera olika MLS. Det ska vara kommersiellt 16n-
samt att vara frivilligt ansluten till ett MLS, badde med tanke pd imagefragor och resurs-
effektivitet for material- och energifloden.

De moment som utgor stommen i miljoledningssystemen ér (Gerklev et al., 1997, 18):

- att foretaget genomfor en inledande miljogranskning av sin verksamhet
- att foretaget upprittar en miljopolicy
- att foretaget satter upp miljomal for sin verksamhet

- att foretaget utarbetar handlingsprogram for hur miljomalen ska uppnas
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- att foretaget genomfor atgérder, utarbetar rutiner etc.

- att foretaget reviderar sin verksamhet och korrigerar eventuell avvikelse.

De tvé vanligaste systemen, ISO och EMAS, dr bada uppbyggda efter dessa moment.

3.2.1.11SO 14001

ISO 14000 serien innehéller framst standarder och tekniska rapporter (Ammenberg, 2004).
Standarderna ses éver med jimna mellanrum av ISO och revideras vid behov. Ar 2000
startade t.ex. en fyra &r 14ng revidering av ISO 14001. ISO 14001 saknar absoluta krav pa
miljoarbetet och &r en internationell standard for MLS. Det finns alltsa inga krav pa eller be-
stimmanden om vilken typ av t.ex. energi foretaget skall anvdnda utan ISO 14001: s krav &r
inriktade pa organisatoriska fragor. Foretaget sitter sjélva upp mal som de vill uppfylla och
tar 1 det strategiska arbetet med att nd mélen hjdlp av ISO 14001.

Stommen i ISO 14001 (och kvalitetsledningssystemet ISO 9001) &r ett antal rubriker
(Ammenberg, 2004). Under varje huvudrubrik finns underrubriker som kallas system- eller
kravelement, varje kravelement har ett antal skallsatser, dessa satser méaste beaktas eller upp-
fyllas for att systemet skall kunna bli certifierat. Skallsatserna dr 50 stycken till antalet. ISO
14001 och 9001 har ménga likheter, om ett foretag ar certifierat enligt ISO 9001 sa dr det
lattare att implementera ISO 14001.

ISO 14001 é&r ett samlat begrepp av sex olika miljostandarder (Gerklev et al., 1997, 15):

* Miljostyrning (rutiner for miljdarbete och organisation)

* Miljorevision (system for kontroll och revision)

* Miljomarkning (kommunikationssétt att beskriva produktens miljopaverkan)

¢ Utvérdering av miljoprestanda (former for utvirdering och redovisning av miljdarbetet)
* Livscykelanalyser (metoder for miljdanpassad upphandling och produktutveckling)

* Milj6terminologi

ISO ér ett erkédnt miljoledningssystem internationellt och &r anvént av manga stora, interna-
tionella foretag. Men det finns fler MLS 4n ISO, EU: s miljoledningssystem EMAS ér ett, det
ar uppbyggt lite annorlunda &n ISO.

3.2.1.2 EMAS

EMAS éar EU: s forordning for miljostyrning och miljérevision med syftet att 4stadkomma
effektivisering och stindig forbattring av foretags och organisationers miljoprestanda
(Ammenberg, 2004). Nu gar EMAS att anvénda till alla typer av organisationer, innan den
reviderade versionen var den endast anpassad for industrianldggningar. Vid en jamforelse
mellan EMAS och ISO 14001 sa stiller EMAS mer detaljerade krav. Det dr &ndd ISO 14001
som har blivit den mest populdra och anvédnda av de tvda MLS. Det beror enligt Ammenberg
(2004) pa att ISO 14001 &r géngbart internationellt och EMAS bara i Europa. EMAS har
reviderats for att minska skillnaderna till ISO 14001 och innehaller idag inte lika ménga
detaljerade krav. Kraven i EMAS ir precis som i ISO 14001 organisatoriska och inte absoluta
och specificerade.
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Den viktigaste skillnaden mellan de tvd MLS ér att EMAS kréver en offentlig miljoredo-
visning, som skall granskas av en tredje oberoende part (Ammenberg, 2004). EMAS har
dessutom en logotype som foretaget kan anvénda i marknadsforingssyfte, vilket ISO saknar.

3.3 Strategier

En uttalad strategi kan vara ett redskap i arbetet med miljofragor. Inom foretagsekonomin
definieras begreppet strategi som “konsten att utnyttja foretagets resurser i syfte att uppna
foretagets mal” (Arborelius, 1999, 60). Vidare menar Arborelius (1999) att strategi dven
syftar pa ledningens forméga att utnyttja foretagets resurser for att uppna de uppsatta malen
inom organisationen. Det finns olika strategier for hur ett foretag skall lyckas med att na sina
uppsatta mal.

Mintzberg (1988) har kategoriserat strategibegreppet i fyra olika grupper, strategins 4P; plan,
pattern (handlingsmdnster), position och perspective:

* Plan — det traditionella synsittet, innebdr att foretaget medvetet gor upp en plan i forvig
for att nd ett givet och dnskat mél (Mintzberg, 1988). Det dr en medveten och dverlagd
process.

* Pattern — strategin dr endast planerad till en viss del och formerar sig dver tiden
(Mintzberg, 1988). Foretagets genomforda strategi bestar inom detta begrepp av bade en
planerad del i kombination med en omedveten och spontan framvéixande strategi, (se

Figur 3.2).
Planerad
strategi
Avsiktlig strategi
Ogenomford
strategi
/
Genomford
Framvixande strategi
¥ W strategi

v
/v /v

Figur 3.2. Strategins framvdiixt (Mintzberg, 1988, i Arborelius, 1999, 61).
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* Position — strategin utgor linken mellan organisationen och dess omgivning, mellan det
interna och externa sammanhanget (Mintzberg, 1988). Fokus inom detta synsitt ligger
pa hur basta marknadsposition kan uppnés och hur konkurrensfordelar kan skapas.

* Perspective — hir &r strategin en social konstruktion, en modell &ver verkligheten som
finns i medarbetarnas tankar (Mintzberg, 1988). Inom denna kategori ar det viktigt att
alla individer inom foretaget delar perspektivet, att de accepterar samma modell.
Strategierna ar baserade pa normer, virderingar och historiska skeenden vilket kan leda
till tréghet och motstdnd mot fordndringar av strategierna (Bengtsson, 1993).

I foretagets dagliga arbete med miljofragor behovs strategier for att struktuera upp och leda
arbetet framat.

3.3.1 Miljostrategier

I det praktiska arbetet med miljofragor i ett foretag &r miljopolicyn det hogst styrande doku-
mentet och det 4r genom miljopolicyn som ledningen visar organisationen vad som ar viktigt
inom miljoomradet (Internet, SIS, 1, 2006). Det finns nigra, av ISO, faststéllda krav pa hur
foretaget skall utforma sin miljépolicy:

- den bor dterge hur foretaget ska folja upp ldmplig lagstiftning
- den bor innefatta uppgifter om stindig forbattring

- den ska peka pa de s.k. betydande miljoaspekterna (delar av organisationens verksam-
het, produkter eller tjanster som kan inverka pd miljon).

Utifran dessa tre krav far foretaget sedan fritt utforma sin policy sé att den speglar just
foretagets egna miljovarderingar (Internet, SIS, 1, 2006). Miljopolicyn &r forsta steget mot att
infora ett milj6ledningssystem.

”Miljostrategi dr en strategi for hur foretaget véljer att arbeta med och eventuellt integrera
miljofrdgor 1 den egna verksamheten” (Arborelius, 1999, 11). Miljostrategin dr en vidareut-
veckling av miljopolicyn, strategin dr en mer omfattande vagbeskrivning om hur policyn skall
uppnas.

Liljedahl och Nystrom (1998) skriver om miljostrategier i ett dynamiskt entreprenors-
perspektiv. Idag behover inte miljohénsyn ses bara som en fridga om att begrénsa de negativa
effekterna av ett foretags existerande verksamhet utan snarare som en strategisk affars-
mdjlighet. Miljohdnsyn och 16nsamhet behover inte vara konflikterande mal. Figur 3.3 (17)
beskriver hur ett foretag kan utveckla sin strategi fran defensiv till offensiv. Det finns enligt
detta synsdtt tre strategier; defensiv, reaktiv och offensiv.

16



Konstruktiv
reaktiv strategi

Defensiv Offensiv
strategi strategi

Destruktiv
<«—| reaktiv strategi

Figur 3.3. Miljostrategier (Liljedahl & Nystrom, 1998, 126).

En defensiv strategi innebér att foretaget forsoker undvika fordndringar (Liljedahl & Nystrom,
1998). Vilket betyder att foretaget frimst anvinder sina egna interna kunskaper och resurser
och att de fradmst vander sig till sina redan existerande kunder. Detta innebér att bade kun-
skapsbasen och marknaden é&r relativt statisk och begrénsad, vilket minskar foretagets kreativa
potential och sannolikhet for att f fram radikalt nya produkter och processer.

Ett foretag som har en offensiv strategi dr innovativt och &r ofta en 6ppen organisation
(Liljedahl & Nystrom, 1998). Foretaget vill vara i utvecklingens framkant for att skapa nya
mdjligheter och marknadsfora dessa. Tyngdpunkten ligger pé att utveckla ny kunskap genom
teknologiskt nytdnkande och utvecklingssamarbete bade internt och externt.

En reaktiv strategi dr mer oklar (Liljedahl & Nystrom, 1998). Den innebér att foretaget an-
passar sig till rddande marknads- och teknologiska forutsattningar. Den reaktiva strategin kan
ses som en Overgangsstrategi frdn en defensiv till en mer offensiv strategi eller vice versa.
Foretaget kan t.ex. vid nya miljokrav vilja att agera enligt en konstruktiv reaktiv strategi.
Detta sker genom att bli mer offensiv och innovativ och reagera pa dessa nya krav genom att
satsa mer pa FoU. Om foretaget istéllet agerar genom att forsoka undvika fordndringar i sin
produkt- och processutveckling och anvinder exempelvis lobbying for att kringgé miljo-
kraven, riskerar det att s& smaningom forlora i teknologisk kompetens och forméga till for-
dndring. Dérigenom agerar foretaget mer defensivt, och anvénder sig av en s.k. destruktiv
reaktiv strategi.

Ett foretag som arbetar med miljon béde internt och externt ska ange detta i affdrsidén
(Gerklev et al., 1997). Det innebér en intern foretagsprofil av miljomedvetenhet och en
onskan att pd marknaden skapa motsvarande image. Andra foretag har miljé som en nisch-
foreteelse, som bara anvinds pa en eller 4 produkter, d& passar det inte att ange miljoarbetet i
affarsidén. For att kunna f6lja sin miljostrategi behdver foretaget mal pa viagen, bade
strategiska och taktiska. Strategiska mal ska vara langsiktiga och ska 16pa 6ver en tidsperiod
pa nagra ar, medan taktiska mal dr mer kortsiktiga och ska uppfyllas inom ett ar. De taktiska
maélen &r milstolpar pa vagen for att na de strategiska mélen.

Ett exempel pd en miljostrategi kan vara (Gerklev et al., 1997, 47):
Internt: Vdra medarbetare ska uppleva stolthet over sitt foretag.

Externt: Vi ska alltid ligga i framkanten i miljéfragor pa marknaden.
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Strategiska mél for denna miljostrategi, som ska vara uppfyllda pd ndgra ars sikt, kan t.ex.
vara (Gerklev et al., 1997, 47):

Internt: Medarbetarna ska uppleva sig ha full delaktighet och medansvar i miljofrdgor.
Externt: Vi ska vara kdnda inom branschen som ett klart miljoinriktat foretag.

Exempel pa taktiska mal kan vara enligt foljande (Gerklev et al., 1997, 48):

Internt: Samtliga medarbetare ska fa genomgripande utbildning i miljéfragor.
Externt: Vi ska ldta objektiv miljéexpertis granska vart miljoarbete.

Mal ska, enligt Welford (2001), vara realistiska och uppnéliga. De 14ngsiktiga malen behdvs
for att foretaget ska kunna utfora en effektiv mitning ver en relevant tidsperiod och de kort-
siktiga for att skapa signifikans. Mélen bor vara utmanande for att motivera, tillfredsstélla och
ge en kinsla av god prestation. De ska vara litta att forsta och det ska finnas en aktionsplan
for hur dessa mal ska uppnaés.

En konkurrentanalys &r viktig for att undersoka konkurrenter och substitut for att kunna ut-
forma rétt strategi for foretaget (Gerklev et al., 1997). En sddan analys ska bl.a. ge svar pa
fragor om konkurrenternas miljosatsningar. Finns det stora skillnader mellan foretagen i
samma bransch sé tyder det pa att det finns utrymme for miljoanpassning vilket kan leda till
konkurrensfordelar. Om detta &r en fordel beror forstas pd foretagets utgdngspunkt.

Enligt Hutchinson (1992, 9; i Arborelius, 1999, 76) ar miljdstrategier: ... a new area of com-
petitive advantage”. Genom att arbeta fram en strategisk plan som bygger pa en vision om en
héllbar framtid kan foretaget skapa sig konkurrensfordelar relativt sina konkurrenter. Upp-
byggandet av den strategiska planen sker i en trestegs process (Hutchinson, 1992, 9; i
Arborelius, 1999, 76):

Forsta steget, Cleaning up the Present Business, innebér att foretaget borjar se miljofragor
som mojligheter istdllet for hot, samt att foretaget uppfyller lagkraven.

I steg tva, Exploiting New Business Opportunities, kan foretaget genom att kartldgga exi-
sterande problemomraden finna omraden att spara in pengar pa eller finna nya omrdden dér
foretaget kan skapa nya intékter.

Det sista steget i processen, Preparing for a Sustainable Future, handlar om att skapa
visionen for framtiden och utefter visionen skapas den strategiska planen. Det &r viktigt att
alla inom foretaget dr delaktiga sé vél ledning som medarbetare.

3.3.1.1 Ekonomiska aspekter pa miljostrategier

Enligt det gamla, reduktionistiska, synséattet bor miljoeffekter liksom andra effekter asittas
priser och hanteras i penningmaissiga termer (S6derbaum, 1998). Eftersom foretagets dver-
levnad bygger pa vinst sa bor dven miljoeffekter ses i detta perspektiv, de blir dessutom mer
“verkliga” och “patagliga” pé det séttet. Om effekterna inte gar att prisséttas blir de overkliga
och osynliga. Avfall och utslépp ska betraktas som ekonomiskt spill (Porter & van der Linde,
1995). Detta innebdr att resurserna har anvints pa ett ineffektivt, ofullstindigt och inkompe-
tent sétt, ur ett ekonomiskt perspektiv. Ett aktivt miljdarbete kan dven skapa konkurrensfor-
delar for foretaget.
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Miljoinvesteringar riknas till investeringar som &r sarskilt svara att bedoma (Gerklev et al.,
1997). En del av investeringarna kanske blir Ionsamma forst om fem &r medan kostnaderna
uppkommer under forsta aret. Miljoarbetet berér minga mjuka delar av foretagets arbete och
som normalt inte ingdr 1 en investeringskalkyl. Det &r relativt latt att bedoma kostnadssidan av
miljoarbetet: utbildning, information, utredningar, nya tjanster och nya maskiner. Det kan
ddremot vara svért att beddma och méta intidkterna av miljéinvesteringarna som kan vara:
okad konkurrensformaga, forbéttrad image, 6kad arbetstillfredsstillelse och minskad riskex-
ponering infér kommande lagstiftning.

Miljostrategin behdver dirmed inte nddvindigtvis vara ett redskap for att forbéttra miljon,
utan kan anvidndas som ett styrinstrument for hur foretaget ska hantera miljofragor
(Arborelius, 1999). Forbattrad miljo blir da inte det priméra syftet med miljdstrategin, utan
blir en positiv bieffekt. Syftet med miljostrategin &r att organisera och styra foretagets miljo-
relaterade arbete och att hjilpa till att integrera miljoaspekterna i foretagets alla avdelningar
och aktiviteter. Genom att integrera miljoaspekterna med foretagets egna mél kan forbatt-
ringar uppnds bade inom foretaget och ute i miljon.

- Kostnadsbesparingar genom effektivare resurs- och energianvéndning.

- Forbattrade relationer med kunder, 4gare, media och andra intressenter (banker,
finansidrer, forsdkringsbolag).

- Forbéttrad image och 6kad forsdljning vilket stirker foretagets Ionsamhet.

Charter och Polonsky (1999) har fem steg i1 sin miljdstrategiprocess. Det forsta steget ér att
sétta overdrivna eller ouppnéeliga mal, mél som later helt omgjliga att uppfylla och som
kanske @ven &r det. Dessa mal, dr bist presenterade ndr brainstorming 6nskas. De dverdrivna
malen far medarbetare att anvinda sin fantasi och tinka “utanfér ramen”. Brandpélen som
brandménnen &ker ner for kan tyckas vara en 16sning pa ett sddant mal. Ett foretag kan t.ex.
stdlla fragan; Vad skulle vi gora annorlunda om vi skulle behdva reducera en viss faktor i
foretaget, minska vattenforbrukningen med 100 %, och fortfarande mdta vara kunders behov?

Ett exempel diir miljdinvesteringar 16nade sig var vid byggandet av Oresundsbron (Gerklev et
al., 1997). De anbudsgivande foretagen var tvungna att visa att de hade ett miljolednings-
system, de var alltsd pressade att investera i nddvindig kompetens inom miljdomrédet.
Byggandet av bron genererade stora vinster for de foretag som deltog. Ett annat exempel ar att
det i Stockholm stills krav pé exploatorer och entreprendrer att de ska kunna bygga eko-
logiskt och ha en miljoprofil pa foretaget (Gerklev et al., 1997). Det innebér att de foretag
som vill bygga i Stockholm maste satsa pa ett miljoarbete. Foretagen behover “lyfta blicken”
och se miljoinvesteringar som investeringar pa riktigt lang sikt, dar kostnaden uppkommer
investeringsdret men intikten langt senare. Mycket handlar om att i foretagen att forstd att
det dr véart den investeringen.

19



3.4 Tjanstesektorn och miljon

Utvecklingen idag visar att samhallet ror sig fran ett industrisamhélle till ett tjinste- och
kunskapssamhille (Kisch et al., 2002). Tjénstesektorns miljopdverkan har inte uppmérk-
sammats lika mycket som varuproduktionen, men i den nya utvecklingen s har fokus hamnat
dven pd tjansteforetag. Det dr darfor viktigt att 6ka kunskapen och medvetenheten inom
tjanstesektorn om tjanstesystemens granser och miljopaverkan.

Olika industrisektorer paverkar miljon olika mycket, ett oljebolag har storre effekter pd miljon
in t.ex. en bank (Welford, 2001). Detta betyder inte att tjanstesektorn kan ignorera miljo-
aspekterna. Det finns en hel del forbattringar som dven ett tjansteforetag kan gora for miljon,
t.ex. forbittra atervinningen, tdnka energisndlt, effektivisera tjénsteresor etc. Allt ett foretag
gor, paverkar miljon, kanske inte alltid direkt men indirekt.

3.4.1 Begreppet tjanst

Definitionen av begreppet tjdnst kan sammanfattas som en aktivitet eller process dér produk-
tion, distribution och konsumtion sker samtidigt (Kisch et al., 2002). I Tabell 3.1 beskrivs
skillnaderna mellan en vara och en tjénst fran input till output.

Tabell 3.1. Distinktion mellan varor och tjdnster (Kisch et al., 2002, 18)

Varor Tjanster
Materiell Immateriell
Homogen Heterogen

Produktion och distribution skild fran
konsumtion

Produktion, distribution och konsumtion en
samtidig process

En sak

En aktivitet eller process

Huvudsakliga vérdet skapas i tillverkningen

Huvudsakliga vérdet skapas i interaktionen
mellan séljare och kdpare

Kunder deltar vanligtvis inte i
tillverkningsprocessen

Kunderna deltar i produktionen

Kan lagras

Kan inte lagras

Overforing av dgande fran siljare till kopare

Ingen 6verforing av dgande

Begreppet tjinst kan uppfattas som véldigt diffust i jimforelse med produktionsindustrin i och
med att en den kan spinna 6ver ett brett falt av aktiviteter (Kisch et al., 2002). Forfattarna
menar att tjinstesektorns ekonomiska fokus framst ligger pa total effektivitet dir vinst genere-
ras utifrén slutkundens upplevda kvalitet, inte pd intern produktivitet (kapital och arbetskraft).
Detta innebdr att det dr interaktionen mellan tjénsteleverantéren och kunden som é&r det
centrala 1 den nytta som kunden upplever. Fokus inom tjénstesektorn ligger dirmed pa upp-
levd kundnytta och inte pa fysiska floden som produkter och teknologier. Detta medfor att
miljoproblemen inom denna bransch inte &r lika sjdlvklara, da det &r kundnyttan som styr

ledning och styrning av foretaget.
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Tjénstesektorns miljopdverkan idag &r till stor del ett resultat av hur tjéinsten har producerats
(Kisch et al., 2002). T.ex. genom anvénda teknologier, vilka produkter som anvénts, hur
tjansten dr kopplad till foretaget och dess anstillda samt hur tjdnsten konsumeras. Tjédnste-
utbudet styrs till stor del utifran kundernas (hushéllen/individens) konsumtionsmonster och
behov.

3.4.2 Att forsta en tjanst utifran ett férebyggande miljdperspektiv

Huvudfokus inom tjinstesektorn ligger pa den kundupplevda servicekvaliteten (Kisch et al.,
2002). Detta gor det svért att identifiera en klar miljopaverkan da foretaget méste forsta hur
den upplevda kundkvaliteten resulterar i miljopaverkan. Forfattarna har dock gjort en dver-
siktlig modell som visar den direkta och indirekta miljopaverkan pd tjansten nér den
produceras respektive konsumeras (se Figur 3.4).

Design av tjinsten: faktorer som styr tjansteutformningen
> ar t ex image, flexibilitet, tillgénglighet och palitlighet.

Bestdmmer den Teknisk kvalitet: for att kunna utfora tjinsten behovs
direkta miljopéverkan ’ tekniska system, produkter och mjukvara for att kunna
nér tjinsten produceras leverera tjdnsten till kunden.

Funktionell kvalitet: detta bestimmer hur kunden

L upplever tjdnsten (t ex trevlig personal, estetisk utformning
av lokal etc.) och har ofta mer betydelse for kunden &n den
tekniska kvaliteten.

Bestimmer den
indirekta
miljopéverkan, efter
det att tjdnsten
konsumerats

Slutkvalitet: ett flertal tjdnster kan, dven om de kan
uppfattas vara immateriella, utvirderas utifran
slutkvalitet eller framtida nytta (eller problem).

Figur 3.4. Kvalitetskomponenter som bestdmmer den totala miljopaverkan for en tjdnsteprodukt
(Kisch et al., 2002, 21).

For att forstd en tjdnst utifrén ett forebyggande miljoperspektiv bor det papekas att det handlar
om héllbar konsumtion (Kisch et al., 2002). Inom tjdnstesektorn finns det flera aspekter som
maste tas i beaktning nir det handlar om héllbar konsumtion (Kisch et al., 2002):

1. Individers agerande och beslut i tjdnstesystemet.

2. Tjénsteproduktionens struktur.

3. Tjénstens livscykel (samt skillnaden jamfort med en produkts livscykel).
Dessa aspekter presenteras mer i detalj nedan:
1. Individers agerande

De miljoproblem som &r kopplade till tjinster kommer frédmst ifrén interaktionen mellan de
anstillda och kunden (Kisch et al., 2002). Detta innebér att individens medvetna eller omed-
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vetna val, samt frivilliga eller styrda ageranden i tjénstesystemet bestimmer miljoprestandan.
Det finns flera olika interaktioner mellan tjénsteleverantdren och kunden:

Kunden deltar inte direkt i produktionen utan interagerar pa avstand (t.ex. e-handel).

Kunden deltar i produktionen av en tjinst (t.ex. vandrar i fjéllen).

+ Kunden &ker till tjanstestillet for att fa tjinsten utford (t.ex. tvétta bilen i en automat).

Tjansten kommer till kunden och utfors hos kunden (t.ex. post i brevladan).

2. Tjdnsteproduktionens struktur

Produktionen av tjénster har, precis som varuproduktionen, ett produktionssystem dér hela
processen fran input till output finns beskrivna (Kisch et al., 2002). Figur 3.5 nedan visar hur
ett produktionssystem kan modelleras.

Input: L ) Output:
energi Servwemtergkﬂon mellan utslapp
vatten serviceorganisationen och kunden avfall
produkter mm
mm

Funktioner ger teknisk kvalitet och forutsdttningar for funktionell kvalitet

=

Funktioner (exempel)

Person- Kontors- Sanitets- Motes-
transporter lokaler utrymmen lokaler

ﬁ Det tekniska systemet forser funktionerna med fysiska resurser ﬁ

= =

Kok

Tekniska infrastruktursystem

Vatten och El och vi Material och Kommunikationer
avlopp och varme avfallsfléden (vigar, telekom mm)

Figur 3.5. Tjdinstens produktionsstruktur (Kisch et al., 2002, 22).

Figuren ovan (3.5) visar pa hur foretaget kraver vissa resurser for att kunna skdta olika funk-
tioner inom sin verksamhet (Kisch et al., 2002). For att sjdlva interaktionen mellan kund och
foretag ska ske kravs funktioner av teknisk och funktionell kvalitet s& som kontorslokaler,
persontransporter, kok och andra utrymmen som krévs for en fungerande verksamhet. Dessa
funktioner kréver i sin tur fysiska resurser som el, material, kommunikationsverktyg etc.
Dessa fysiska resurser kommer utifrén i form av input som energi, vatten, produkter etc. som
sedan ldmnar efter sig output i form av utslipp, avfall mm. efter att ha genomgétt produk-
tionssystem.

Inom tjinstesektorn dr strukturen i detta produktionssystem mestadels inte synligt for kunden
eller de anstéllda (Kisch et al., 2002). Ett exempel dr energisystemet pa ett hotell, kunder tar
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for givet att ljus och virme levereras ndr det behovs, vilket dven giller for de anstédllda. Ener-
giforbrukningen styrs dock direkt av hur kunderna och anstéllda anvénder tjédnsterna som
levereras av energisystemet. Detta dr mojligt genom inférandet av elektroniska nycklar (kort),
vilka aktiverar ljus och vérme sé fort gisten 6ppnar dorren och stoppar kortet i aktiverings-
héllaren.

3. Tjdnstens livscykel

For att forsta tjénstens livscykel bor det forst redogoras for hur en produkts livscykel ser ut.
Ur ett livscykelperspektiv for en produkt dr miljoproblemen relativt enkla att identifiera dé de
ar kopplade till de olika stegen i produktionsprocessen (Kisch et al., 2002). Livscykeln 16per
over en rad aktiviteter, frdn input av rdmaterial till output i form av produkter till slut-
konsument som antigen ldmnar tillbaka produkten eller atervinner den pé ndgot sitt (se Figur
3.6).

Kunden diger och
anvdnder produkten

Produkifiode under en lingre tid
>
Design Produktion Diftri“b.ut%on/ Konsumtion av End-of-life
Forséljning produkten management

Kunden gor entré
Figur 3.6. Produktens livscykel (Kisch et al., 2002, 23).

I livscykelperspektivet dr konsumtionsfasen den del som dr svarast att kontrollera da den styrs
av konsumentens beteende och behov (Kisch et al., 2002). Detta giller fér bade produkter och
tjanster. Det dr 1 konsumtionsfasen som kunden trdder in och bdrjar anvinda
produkten/tjansten.

En livscykel for en tjénst ser lite annorlunda ut @n for en produkt. Resurser, tekniska system,
produkter och andra fysiska produktionsresurser, som anvinds for att leverera tjdnsten kan
anvéndas 1 flera led och flera gédnger av de anstillda (Kisch et al., 2002). Konsumtionsfasen
intrdder ocksd mycket tidigare i tjinstens livscykel, kunden gor entré redan vid produktions-
fasen (se Figur 3.7, 24).
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Kontinuerligt flode av individer —

Grinsen mellan produktion och kunder som anvinder tjinsten
konsumtion av tjdnst dr inte given.

Den sker samtidigt.

Desi . Konsumtion av Den enskilda kundens
esign Produktion - . i
tjansten framtida nytta av tjénsten,
A samt den indirekta

miljopéverkan av en tjdnst
(géller inte alla tjénster)

Kunden gor entré

Figur 3.7. Tjdinstens livscykel (Kisch et al., 2002, 24).

Produktionen av en tjinst kan beskrivas som en teknisk infrastruktur som levererar en tjénst
och upplevd kundnytta, genom ett antal funktioner, nir kunden sa dnskar (Kisch et al., 2002).
For att miljoeffektivisera tjansteproduktionen maste foretaget se dver kundflodet i tjénste-
systemet och deras beteende och val som kommer att paverka miljon under anvindandet av
tjansten. I ménga branscher dr dock forhallandet mellan kund och tjdnsteorganisation relativt
kort, gillande produktion och konsumtion av tjédnsten. Undantag finns dock som t.ex. vid ut-
bildning pa universitet.

3.4.3 Direkt miljdpaverkan vid produktion och konsumtion av tjanster

I och med att tjanstesektorn &r integrerad i samhéllssystemen (t.ex. energisystem) och hus-
héllen &r det problematiskt att identifiera tjinstesektorns enskilda miljobelastning (Kisch et
al., 2002). Forfattarna har dock identifierat vilka miljoproblem som dr mest relevanta for
tjanstesektorn och har delat in dessa 1 olika huvudomraden, (se Tabell 3.2, 25) (Ibid, 25).
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Tabell 3.2. Oversikt éver olika huvudomrddens direkta miljopdaverkan (egen modifiering utefter Kisch et al.,

2002, 25)

Huvudomride Direkt miljopaverkan

Anvindning av fastigheter och byggnader * Energianvidndning
* Vattenanviandning
* Avfall

Produktanvindning och produktfloden * Kemiska d&mnen och substanser
* Hog materialintensitet
* Energiintensitet

Transporter * Persontransporter av anstillda och kunder
* Godstransporter till kund/konsument
* Godstransporter till egen produktion
* Turisttransporter

Markanvéndning * Sérskilt kinsliga miljoer

Anvindning av fastigheter och byggnader leder, enligt Tabell 3.2, till energi- och vatten-
anvindning samt avfall (Kisch et al., 2002). Ett foretags energianvandning bidrar till olika
slag av giftiga utsldpp som t.ex. koldioxid, svaveloxid och kviveoxid. Vatten-anvdndningen
bidrar ocksa till olika utsldpp, men da till reningsverk i former av svir-nedbrytbara
kemikalier, fosfor och kvévefororeningar mm. Vattenanvéndning inom ett foretag kan komma
fran kok, hygienutrymmen och andra sanitetsfunktioner. Avfall kan bade vara miljofarligt och
atervinningsbart beroende pd art, och genereras utav anstédllda och kunder.

Foretag effektiviserar sin verksambhet allt mer, vilket leder till att material- och energiinten-
siteten okar (Kisch et al., 2002). Okad materialatging bidrar till 6kade avfallsmingder i sam-
héllet och 6kad energiintensitet leder till hog energianviandning. Produktfloden kan ocksa in-
nebira floden av toxiska d&mnen och substanser, som kan mynna ut i samhillet om de inte tas
om hand pa ratt satt.

Transporter av olika slag forekommer oftast inom varje foretag i nagot slag som t.ex. person-
och/eller godstransporter (Kisch et al., 2002). Persontransporter till och fran tjdnsten och dven
transporter av kunder till och fran tjénsten &r tva stora bidragande faktorer till foretagets
direkta miljopaverkan. Aven transporter av gods till kunder/konsumenter och till den egna
produktionen dr ocksé direkt miljopaverkan. Turisttransporter hamnar ocksa under denna
kategori, d.v.s. de foretag som arbetar med turism av nagot slag.

De foretag vars tjanster omfattar markanvindning har en direkt miljopaverkan pa den mark de
anvinder (Kisch et al., 2002). Detta giller inte enbart de marker som klassificeras som
kénsliga miljoer utan inkluderar all mark som kommer till anvandning.

Foretags direkta miljopaverkan dr oftast létt att identifiera, men for tjansteforetag ar detta inte

alltid fallet (Kisch et al., 2002). Det finns ingen klar grins for nir miljopaverkan ar foretagets
ansvar och ndr det gér over till att bli kundens ansvar. I och med detta resonemang fram-
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kommer det att ett tjinsteforetag dven har en stor indirekt miljopaverkan, vilket beror pa den
framtida nyttan/anvéndningen av tjansten.

3.4.4 Indirekt miljdpaverkan som ett resultat av framtida nyttan (anvandningen) av
tjanster

Direkt miljopéverkan uppstar, som ndmnts ovan, under interaktionen mellan tjdnsteproducent
och konsument medan den indirekta miljopaverkan &r ett resultat av tjansternas framtida nytta
och bestaende vérde (Kisch et al., 2002). Detta innebér att den indirekta miljopaverkan upp-
star utanfor den egna organisationen i och med konsumenternas aktiviteter/verksamheter i
samband med levererad tjdnst. Manga av dessa miljoaspekter ligger ddrmed utanfor foretagets
operationella ansvar da det sker pa avstand, i bade tid och plats.

Producentansvar &r ett begrepp som kan komma att foréndra hela branscher (Gerklev et al.,
1997). Det innebdr att producenterna ska ta ansvar for att produkten efter att den dr forbrukad
kan fungera i ett kretsloppssamhalle. En del produktgrupper har fatt uttalat producentansvar
genom kretsloppspropositionen, som t ex forpackningar, dick, bilar och elektroniska pro-
dukter. Till skillnad fran varuproduktionen &r det inte lika sjdlvklart vad ansvar och dgande
innebér nér det handlar om tjénster (Kisch et al., 2002). Problematiken ligger, for tjdnste-
sektorn, 1 att faststilla hur ansvaret ska fordelas mellan tjansteleverantdr och konsument, samt
att forsoka kvantifiera miljoaspekterna. Dessa fragor dr for foretagen véldigt svéra att bemota,
men pa senare tid har allt fler foretag borjat uppmérksamma de indirekta miljoaspekterna. Ett
exempel pa detta &r ldnsstyrelsen som har borjat utbilda taxichaufforer i miljovénlig kérning,
vilket sker vid den obligatoriska utbildningen for att fa taxitillstdnd (Kisch et al., 2002).
Foretagen kan paverka konsumenten genom information och instruktioner, dverforing av
kunskap, forskning och utveckling.

3.4.5 Miljoarbete i tjanstesektorn — utvalda branschexempel

Kisch et al. (2002) samt Beard och Hartman (1999) har presenterat nagra korta exempel pa
hur miljoarbete kan se ut inom olika branscher i tjdnstesektorn, som visas nedan.

Banker och finansiella tjdinster

Under en léngre tid har banker borjat uppmirksamma och arbeta med miljéfragor som ar
kopplade till deras produktion av tjénster. Detta omfattar de aspekter som dr kopplade till
verksamheter som har kontor (Kisch et al., 2002). Pa senare tid har finansiella institutioner
dven borjat lansera miljo-/etikfonder. Foreningssparbanken erbjuder t ex sina kunder olika
miljofonder som omfattar foretag som valts ut enligt uppsatta etik- och miljokriterier. Dessa
kan t.ex. vara fornybara rivaror, atervunnet material, fornybara energikéllor och/eller livs-
cykelanalyser (Internet, FSB, 1, 2006). Ett annat exempel &r KPA AB som har utvecklat en
modell for att kunna gora investeringsbeddmningar utifrén ett miljoperspektiv (Kisch et al.,
2002). KPA ér ocksa ISO 14001 certifierade och har fokuserat sitt miljoarbete pé fyra olika
huvudomraden: administration, inkdp, resor och energi.

Telekommunikation

Telekommunikationsbranschen tillhandahiller intressanta exempel pd nya idéer som forsoker
fokusera pd att ge miljoméssiga fordelar (Beard & Hartman, 1999). Forskning pa senare ar har
pavisat att telekommunikationsbranschen har stor miljopaverkan. En del telekommunikations-
foretag konsumerar s mycket som 1 procent av nationens elektricitet, vidare konsumerar de 1
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procent av nationens pappersforbrukning och producerar 1 procent av nationens BNP (Beard
& Hartman, 1999).

Emellertid sa dr fordndringarna i denna bransch storre én i ndgon annan (Beard & Hartman,
1999). Telekommunikationsforetagen &r upptagna med att reducera deras miljomaéssiga pa-
verkan som ett resultat av den tekniska utvecklingen och marknadsutvecklingen. De anvénder
miljoanpassningen som en ny mdjlighet pad marknaden.

Vard

Inom vérdbranschen dr anvdndandet av miljofarliga kemikalier mycket vanligt (Kisch et al.,
2002). Dirav har ménga vardinréttningar borjat arbeta med miljoprojekt for att minska an-
vindningen av just miljofarliga kemikalier. Vidare har arbetet fortsatt och omfattar nu krav pa
leverantorer (géllande produkter och byggnader), aktiviteter som engagerar personalen (av-
fallssortering och gemensam bildkning), certifiering enligt ISO 14001 eller EMAS samt
miljokommunikation gentemot intressenter. Inom vérden har det visat sig att de vinster som
resulterats av miljoarbetet, miljovinster, har lett till ekonomiska besparingar.

Transporter

For transportforetagen ér det relativt enkelt att se ver sina resor och miljdanpassa sina fordon
inom organisationen (Kisch et al., 2002). Dock kan det vara svarare for andra tjansteforetag,
som banker och andra finansiella institutioner, som maste se 6ver sina anstilldas resor till och
fran arbetsplatsen och resor inom tjdnsten. Vanliga dtgiarder inom detta omrade har varit béttre
miljoprestanda for fordon (erbjuda alternativet om en miljovéanlig tjénstebil), battre planering
av tjansteresor och samakning till och fran arbetsplatsen, utbildning i miljévénlig kérning och
krav pa underleverantdrer.

Detta dr exempel pa hur nagra av foretagen inom tjénstebranschen har valt att ta itu med for
deras verksambhet relevanta miljoaspekter. Varje bransch utgor en belastning pd miljon, det ar
bara en fraga om hur detta skall tas om hand. I och med det 6kande miljoarbetet &r det ocksa
viktigt att redogora for vad foretaget gor for att minska sin miljopéverkan.

3.4.6 Miljorapportering i tjanstesektorn

Tjénsteforetagen dr idag inte tvungna enligt lag att uppritta en miljorapport, men ddremot har
ménga foretag borjat da deras intressenter driver pa (Kisch et al., 2002). En miljoérapport in-
nehaller ett antal miljoindikatorer som visar vilka aspekter som foretaget anser ar viktiga ur
miljosynpunkt och hur dessa aspekter fordndras 6ver aren. Exempel pé indikatorer kan vara:

- el (MWh/anstélld)
- Vvirme (kWh/m?)

- vattenanvindning  (m’/anstilld)

- pappersforbrukning (kg/anstélld)

- avfall (kg/anstilld).

Det ér viktigt att foretagen verkligen forstdr vad indikatorerna visar och vad som orsakar
deras virde samt anvinder dem pa ritt sitt (Kisch et al., 2002). Energianvindningen har
diskuterats linge och det har blivit alltmer viktigt for tjénsteforetag att uppméarksamma denna
aspekt. Tjansteforetag bor, som ndmnts tidigare, ldgga fokus pa individuella beteenden och
beslut vilka bidrar till den samlade miljobelastningen. Detta medfor att energianvdndningen
per anstélld dr en viktig och intressant indikator pd hur foretaget pdverkar miljobelastningen.
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Tjénsteforetag bor, enligt Kisch et al. (2002), utveckla indikatorer for teknisk prestanda och
kvalitet, funktionell prestanda och kvalitet.

3.4.7 Drivkrafter

Tjénstesektorns bidrag till miljopaverkan har linge varit uppméirksammad, men det ar fort-
farande den generella uppfattningen att produktionsindustrin stér for den storsta
miljobelastningen (Kisch et al., 2002). Tjansteforetagen maste borja se alla aktiviteter i tjins-
teproduktionen som en fysisk produktionsprocess. T.ex. bor ett mote ses som en central del i
tjansteproduktionen och inte som en sidoaktivitet, deltagare till motet behdver ta sig till motet
vilket kan medfora en miljobelastning om de t ex tar bilen. Aterigen star det klart att det ir
individens enskilda beteenden och val som styr miljopaverkan. Tjinstesektorn kan liknas, vad
det giller den “fysiska virlden”, vid hur ett hushdll hanterar produkter och &r en miljobe-
lastning, och nir det géller den “immateriella véarlden” ar tjdnstesektorn mer lik en till-
verkande industri.

Kisch et al. (2002) anser att det dr enklare for tjinsteforetag att vara mer flexibla nir det géller
att soka efter nya effektivare, mer miljdanpassade 16sningar nér det handlar om teknisk ut-
rustning och produkter, dn det dr for tillverkande industrier. De goda mdjligheterna beror pa
att tjénsteforetag fokuserar pa kundtillfredsstéllelse som i sin tur kan kopplas till immateriella
aspekter pa foretaget, som tjanstvillighet och relationer.

Marknaden har satt ett tryck pé tjdnsteforetagen att ta sitt ansvar och fokusera pa att atgérda
sina miljoproblem (Kisch et al., 2002). Allt fler tjdnsteforetag implementerar miljélednings-
system, anstéller miljochefer samt utformar en uttalad miljopolitik. Manga tjansteforetag
vénder sig till konsumenterna, som borjar bli mer och mer miljomedvetna. Men de far inte
glomma sina anstéllda, som ocksa &r viktiga drivkrafter. Att bAde konsument och tjinsteleve-
rantor medverkar vid produktionsfasen, gor att alla blir en integrerad del i tjinsteproduktions-
processen. Alla medverkande styr indirekt foretagets miljopaverkan, vilket gor det viktigt for
foretaget att involvera dessa i processen sé att de kan ta bra beslut. Detta dr en viktig drivkraft
i forbattringsarbetet for foretaget, da alla involverade kinner sig delaktiga.

Arborelius (1999) kategoriserar ett foretags drivkrafter under tre olika grupper:

1) Myndigheter — lagar och regler som foretagen méste folja och leva upp till. Foretagen
kan ha olika instdllning till myndighetskrav, de kan bli motiverade och vilja dvertriffa
kraven eller sa kan de se det som ett nddvéndigt ont for att fa fortsétta sin verksamhet.

2) Externa intressenter — marknaden och dess konsumenter dr starka drivkrafter bakom
foretagens miljoarbete, samma géller for leverantorer.

3) Internt intresse — anstéllda och andra medverkande inom foretaget paverkar foretagets
synsétt (Meima, 1996). For interna intressenter kan miljdanpassningar leda till ekono-
miska besparingar genom t ex effektivare utnyttjande av resurser, vilket i sin tur kan
leda till resursbesparingar (Nulty, 1990; Schmidheiny, 1992).

IVA-studien delar ocksa in hur ett foretag ska forhélla sig till miljokrav (IVA, 1995). I denna

uppdelning handlar det om foretagets sétt att forhalla sig till kraven, om de vill méta, dver-
triaffa eller driva myndigheters och/eller marknadens miljokrav.
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Mota minimikrav fran myndigheter och marknaden

Foretaget gor ett medvetet val att inte driva pa miljokraven, utan viljer att enbart mota
regleringar och miljorelaterade marknadskrav (IVA, 1995). Genom detta forhallningssétt kan
foretaget undvika att olosta miljofragor kan komma att bli kénda och ddrmed undvika negativ
publicitet. En fordel i att mdta kraven dr tiden foretaget far pd sig att samla kunskap och finna
bittre och effektivare 16sningar pa miljoproblemen. Detta forhéllningsséatt dr ofta populért vid
mogna fragestdllningar, da regleringar dr klara och ska inforas samt nér efterfrdgan pa mark-
naden dr méttad. Foretaget ser inga positiva sidor av att driva myndighets- och marknadskrav.

Overtriffa eller driva myndighetskrav

Foretaget satsar pa FoU och har god framforhallning till kommande regleringar (IVA, 1995).
En anledning till detta kan vara att skapa konkurrensfordelar gentemot andra foretag, att skapa
behov innebir att foretaget redan har formagan att kunna tillfredsstélla dem. Det finns dock
nackdelar i detta sammanhang. Myndigheter kan komma att sitta kraven i relation till
foretagets egna utsldpp. Detta medfor, ifall utslappen redan ar reducerade till max, att
foretaget maste gora ytterligare investeringar som kan komma att kosta dem mer &n om de
hade hallit en hogre utsldppsniva. Ett foretag som ska lyckas med att 6vertriffa eller driva
myndighetskrav méste ha tillracklig férhandlingsstyrka genom storlek eller kunskap, trovér-
dighet och tekniskt kunnande.

Overtriffa eller driva marknadens krav

Genom att overtréffa eller driva marknadskrav kan foretaget skapa eller ta till vara pa efter-
fragan pa grona produkter (IVA, 1995). Detta kan leda till att foretaget kan erhalla ”good-
will”, och kan anses som en attraktiv och ”groén” arbetsplats som kan skapa konkurrens-
fordelar. En viktig sak for foretaget i denna situation dr att formedla det 6kade mervérdet i
form av miljovéarde. Marknaden méste géras medveten om miljovirdet och dven vara villig att
betala for detta extra véirde. Lyckas foretaget med detta kan de komma att uppné kostnads-
fordelar gentemot sina konkurrenter. For att lyckas maste foretaget forstd och kunna paverka
marknaden och efterfragan samt att de maste veta vilka miljoaspekter som dr viktiga och mest
relevanta, for att inte gora alltfor kostsamma investeringar. Foretaget bor dven fran borjan ha
en god miljoprofil 6verlag, dd ddlig miljohantering i enstaka delar av verksamheten kan dra
ner trovérdigheten for hela organisationen.

Overtriffa eller driva bide myndighets- och marknadskrav

Detta fjarde forhallningssétt medfor att foretaget vertraffar eller driver bdde myndighets- och
marknadskrav vilket kan leda till en kombination av fordelarna i de tva foregdende forhall-
ningssatten (IVA, 1995). Det dr vanligt att foretag som véljer att dvertréffa eller driva krav,
véljer att driva bade myndigheter och marknad. En stor fordel ligger i att skapa behovet hos
marknaden och samtidigt driva myndigheterna att skapa fordelaktiga regleringar i och med
detta skapade behov. Med myndigheter som backar upp foretagen skapar de en fordelaktig
position dd de &r beredda att tillfredsstélla marknadens behov.

For att foretaget ska kunna vélja vilken av dessa fyra strategiska roller som passar bést ér det
viktigt att kunna se de potentiella fordelarna som kan uppnas i respektive roll (IVA, 1995).
Denna roll kan variera beroende pa vilken frigestdllning som foretaget stélls infor, det kan
handla om att vélja roll i en specifik miljofrdga eller i flera fragestéllningar. Enligt forfattarna
sa bestdms denna roll av en kombination av tre aspekter: 1) de ekonomiska och miljomaissiga
konsekvenser som rollen innebdr, 2) effekten av konkurrenters mojliga agerande och 3) en
bedomning av mdjliga ldngsiktiga fordelar av att agera i en viktig miljofrdga (IVA, 1995). Det
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ar viktigt for ett foretag att veta hur organisationen ska forhélla sig till miljofrdgor och hur
dessa ska hanteras for att gora ett trovirdigt och effektivt arbete.

3.4.8 Det resurs- och miljoeffektiva tjansteforetaget

Utmaningen for ett tjansteforetag ligger, enligt Kisch et al. (2002), i att ha kontroll ver de
kéllor som leder till den samlade miljopéverkan. Ifall detta ar mdjligt, att kontrollera den
samlade miljobelastningen, kan foretaget koppla miljobelastningen direkt till tjdnsten som
levereras (se Figur 3.5, 22). Genom detta kan foretaget fa fram ett miljoeffektivitetsmatt pa
verksamheten. Det dr dock komplicerat att méta de killor som leder till miljopaverkan, bade
ur ett praktiskt- och kostnadsperspektiv. Men med dagens informationssystem blir det allt
lattare att ta reda pa sddan information, som t.ex. energianvindning per maskin eller per
anstélld.

Tjénstesektorn har effektiviserats genom &ren, men inte primért av miljoméssiga skil (Kisch
et al., 2002). Dock har effektiviseringarna lett till mindre miljopaverkan som t.ex. inférandet
av Internetbank, vilket har minskat t.ex. pappershanteringen pa bankerna. Kisch et al. (2002)
menar att det dr viktigt att myndigheter och tjénsteforetag (vidare) dven effektiviserar tjanste-
produktionen utifran ett miljomassigt perspektiv.

Att effektivisera tjanstesektorn handlar i stort om att informera kunder och anstdllda sé att de
gor rationella beslut, i och med att det 4r deras medvetna och omedvetna val som styr miljo-
prestandan (Kisch et al., 2002). Genom olika informationsmetoder kan foretaget underlétta for
kunden att gora ett battre val av produkt samtidigt som kunden biéttre forstir budskapet bakom
produkten (miljomaissigt val) och kan anvinda produkten pa bésta (miljovanligaste) sétt. [nom
tjansteforetag dér relationen mellan kund och tjinsteleverantdr ar mer langvarig kan det dven
vara aktuellt att informationen till kund blir alltmer effektiv och avancerad. Kunden kan t.ex.
bli kontinuerligt uppdaterad pé bésta miljoval av produkter och/eller tjénster.

Inom tjansteforetaget dr det viktigt att val och inkdp av produkter och teknologier gors utifrén
ett miljomassigt perspektiv (se Figur 3.8, 31) (Kisch et al., 2002). Teknologier inom tjénste-
sektorn har i allménhet kortare livsldngd &@n i den tillverkande industrin, vilket gor det &nnu
viktigare for tjansteforetagen att effektivisera anvindandet och anpassa systemen efter kund-
behovet.
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Serviceinteraktionen mellan
serviceorganisationen och
kunden

* Bittre integration mellan det
fysiska produktionssystemet och
design av tjénsten

Styrning av det fysiska
systemet i tjdnsten

Optimering av den totala resursanvidndningen
Allokering av ansvar inom organisationen
Incitament for olika aktorer att spara resurser
Kontroll av diffusa utslédppskallor

* Anvindning av indikatorer
* Effektivare individuell anvdndning av produkter
* Miljéanpassad upphandling av produkter

I—|
Funktioner (exempel) e
. Person- Kontors-
Kok transporter lokaler
Funktioner (exempel) =l -
Vatten och El och Material och
avlopp virme avfallsfloden

* Effektivisering av energi, vatten och
avfallssystem

¢ Utformning och drift utifran det faktiska
behovet

Figur 3.8. Identifiering av miljoforbdittringsdtgdrder i tjdinsteorganisationer (Kisch et al., 2002, 42).

I Figur 3.8 har Kisch et al. (2002) delat in tjansteorganisationen i fyra olika delprocesser. Till
dessa delprocesser har forfattarna identifierat de miljoforbattringsétgiarder som tillhor varje
process. Att ta fram och anvénda indikatorer har varit en viktig och drivande faktor for att
effektivisera processer. Genom att kunna méta effektivitet med hjélp av indikatorer som t.ex.
energianviandning blir det mojligt for foretagen att lattare forsta och identifiera de effektivaste

processerna.

3.4.9 Miljostrategier och verktyg i tjanstesektorn

Det har blivit fler och fler tjansteforetag som har borjat forsta sin verkan pa miljon och borjat
med arbetet att bidra till en varaktig hdllbar utveckling genom att agera pa ett medvetet sitt. |
Tabell 3.3 (32) nedan har Kisch et al. (2002) listat upp de vanligaste forekommande miljoat-

gérderna.
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Tabell 3.3. Exempel pd miljostrategier och verktyg i tjinstesektorn (Kisch et al., 2002, 35)

Miljostrategier Exempel pa miljostrategier och verktyg i tjinstesektorn
Miljokrav vid * Substitution av kemikalier * Grona kontorsmaskiner
upphandling och  Utbildning av leverantorer * Minskning av forpackningar
utvérdering av * Grona fastigheter * Leverantorskrav
underleverantorer » Upphandling gron el  Kontroll av produktkedjan

* Miljéanpassad upphandling * Miljomaérkta produkter
Kontinuerlig * Alternativa transportsystem * Livscykeltankande

forbattring av den
egna verksamheten

* Bilpool

* Dematerialisering

* Design av grona kontor
* Miljoledningssystem
 Utbildning av anstéllda

* Forebyggande miljoskydd
« Atertagning av produkter

* Minskad resursanvindning
* Avfallshanteringsprogram
* Distansarbete

Utviérdering av

* Grona nyckeltal for jamforelse

* Miljoledningssystem

miljoprestanda * Samhillsekonomiska kalkyler * Mitning

* Miljorevision
Finansiella * Grona rakenskaper * Miljdinvesteringar
instrument * Grona forsdkringar  Utvédrdering av miljoprestanda

Det finns olika sitt att angripa miljofragor, d.v.s. det finns olika miljostrategier (Kisch et al.,
2002). De fyra grupperna som visas i Tabell 3.3 visar de fyra vanligaste strategierna. For att ta
reda pa vilka tillvigagéngssétt som passar foretaget eller organisationen dr det viktigt att ta
reda pd var i processen strategierna kommer in.

3.4.9.1 Analys av miljdstrategier och verktyg i tjansteféretag

Kisch et al. (2002) har genomfort en studie dar de identifierade verktyg och tillvigagangssatt
som svenska tjansteforetag och organisationer anvénder sig av for att minimera sin miljopé-

verkan. Malet med studien var inte att se i vilken utstrdckning dessa aktiviteter anvidndes utan
enbart att gora en Gversikt dver vilka verktygen ér.

Kisch et al. (2002) delar in de verktyg som identifierats i fem olika kategorier (se Figur 3.9,
33) enligt anvéindningsomréde i forhallande till tjédnsteforetaget eller organisationen.
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2. Prestationshojande verktyg

1. Input - 5. Output -
orienterade 3. Prestationsutvirderande verktyg orienterade
verktyg verktyg

4. Finansiella verktyg

TIANSTESEKTORN

) )

Figur 3.9. Struktur for klassificering av verktyg for att reducera tjdnsters miljopdverkan
(Kisch et al., 2002, 43).

1. Inputorienterade verktyg ar inriktade pa miljopaverkan som dr relaterad till en tjanste-
organisations input i processerna (Kisch et al., 2002). Exempel pé dessa kan vara leve-
rantorskrav, utbildning av leverantorer, produktionssubstitution, etc.

2. Prestationshdjande verktyg ar till for att forbéttra tjinsteorganisationens miljoprestation,
som t ex dematerialisering, miljoledning, livscykeltdnkande, forebyggande miljoarbete,
utbildning av anstillda, etc., (Kisch et al., 2002).

3. Prestationsutvdrderande verktyg syftar till att utvérdera tjénsteorganisationens miljopre-
station, vilka kan vara miljorevision, milj6ledningssystem, miljoindikatorer, bench-
marking, etc., (Kisch et al., 2002).

4. Finansiella verktyg kan vara miljoforsikringar, miljordkenskaper och miljdinvesteringar
(Kisch et al., 2002).

5. Outputorienterade verktyg paverkar tjinsteorganisationens information utat, som t ex
miljorapportering, kommunikation, miljomérkning av foretagets tjédnster och reklam
(Kisch et al., 2002).

Miljoanpassade inkop dr enligt Kisch et al. (2002) ett kraftfullt verktyg i skapandet av grona
tjanster. Grona riktlinjer kan skapas av foretaget som sedan maste foljas vid varje inkop. For
att effektivisera kan tjansteforetagen introducera MLS f0r att strukturera upp miljéprestandan
och ha kontroll 6ver de olika kéllorna till féretagets miljopaverkan. Genom MLS kan
foretaget se hur de effektivare kan anvinda sina resurser och hur de kan arbeta med fore-
byggande miljoarbete.

Utbildning av anstillda och kunder har uppmirksammats alltmer inom tjénsteforetag i syfte
att 6ka deras miljomedvetenhet (Kisch et al., 2002). De anstéllda méste vara vil medvetna om
miljorisker inom deras bransch, vilket gor det viktigt att utbilda anstéllda och chefer i
strategisk miljokunskap. Kunderna i sin tur méste bli utbildade for att kunna bli mer aktivt
miljomedvetna i sin konsumtion av tjinsten. Andra utdtriktade miljoaktiviteter &r mil;jo-
rapportering. Tjanstesektorn vixer och blir allt storre vilket &ven dkar dess belastning pé
miljon. Miljorapportering blir dirmed alltmer betydelsefull for bade foretagen och allmén-
heten.
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En ny aspekt som observerats pa senare tid dr foretagets sociala och samhilleliga ansvar
(Kisch et al., 2002). Denna aspekt innebér att foretaget skall tillhandahélla sina kunder pro-
dukter och tjanster pa ett effektivt, etiskt och miljomedvetet sétt. Detta resonemang stodjer
Ammenbergs (2004) synsitt (se Figur 3.1, 11) dér foretaget méste balansera dess miljo-
maéssiga, ekonomiska och sociala prestanda.

Miljorapportering blir ocksa mer relevant for stora foretag som moter internationella
marknader (Kisch et al., 2002). Rapporteringen handlar mycket om att visa att organisationen
driver ett ansvarfullt foretagande. Dérmed blir &ven de sociala aspekterna vésentliga for miljo-
rapporteringen. Finansiella verktyg anvénds inte i sa stor omfattning dnnu. De verktyg som
tjansteforetag anvinder sig av idag dr miljordkenskaper och rating av miljoprestanda.

Teknologi ér ett verktyg som kan ha en positiv verkan pa miljobelastningen, dér nya tekniker
och databanker ger mojligheter till distansarbete, on-line tjénster, e-handel etc. (Kisch et al.,
2002). Genom att ta tillvara pa och anvidnda nya effektivare tekniker kan dessa nyskapade
tjanster leda till ekonomisk tillvixt med minskad material- och energiatgéng vilket i sin tur
leder till minskad miljopéverkan.

3.5 Engagemang

Engagemang i denna bemairkelse syftar till miljoengagemang, som enligt forfattarna avser
individens aktiva intresse for miljofragor och olika aktiviteter som virnar om miljon
(Angelow & Jonsson, 1994). Ett aktivt miljoengagemang innebér att individen utvecklar en
livsstil, dar hon miljoanpassar sina handlingar, vilket medfor att hon undviker
beteende/konsumtion av varor som paverkar miljon negativt samt hushaller med jordens be-
gransade resurser.

Pa foretagsniva handlar miljoengagemang om att miljoanpassa foretagets handlingar, vilket
innebér att bdde ledning och anstéllda hushaller med jordens begrinsade resurser och und-
viker konsumtion och beteende av miljobelastade varor och art (Angelow & Jonsson, 1994).
For att kunna utveckla miljoarbetet behovs engagerade medarbetare och framforallt en enga-
gerad ledning. Vidare giller det att behélla detta engagemang vilket kréver kontinuerlig ut-
bildning pa omradet, darfor bor fokus hamna pé det radande léget pa miljosidan och dven se
till vilken grad av intresse som finns.

3.5.1 Individers miljoengagemang

En individs miljoengagemang hdnger mycket samman med en rad olika faktorer s& som insikt,
handlingsutrymme, ansvar, sjdlvfortroende och kunskap enligt Angelow och Jonsson (1994).
Detta gor det viktigt for foretaget att utveckla en strategi som stimulerar dessa faktorer, och
att forstd vad som ligger till grund for ménniskors miljoengagemang och vad som kan hindra
utvecklingen av miljointresset. De fem faktorerna handlar i kort om (Ageléw & Jonsson,
1994, 155):

1) att ha insikt om miljoproblemens allvar och forsté varfor det dr nodvéndigt att vidta
miljoforbattrande atgérder/insatser

2) att ha handlingsutrymme, makt och mojlighet att genomdriva miljo6forbéttringar

3) att inse sitt personliga ansvar att utratta miljoforbattringar
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4) att ha sjdlvfortroende och vaga tro pa sin egen forméga och vdga miljdanpassa sina
handlingar
5) att ha kunskap om olika miljovénliga insatser/atgérder

I tabellen nedan (se Tabell 3.4, 36) har Angelow och Jonsson (1994) skapat en dversiktlig

sammanfattning av olika forhallningssétt som finns for att kunna stimulera individens milj6-
engagemang:
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Tabell 3.4. Olika metoder for att uppmuntra miljoengagemang (Angelow & Jonsson, 1994, 181)

Forut-
sdttningar Hinder for miljoengagemang | Forhallningssiitt for att stimulera
for miljo- miljoengagemang
engagemang
Insikt * Forneka/forringa * Sprida information om savél miljoproblem
miljoproblem som motétgérder
* Abstrakta miljoproblem * Gora miljoproblem vardagsnéra och konkreta
* Uppmuntra naturvistelser
Handli * Underskatta sitt * Pdvisa individers handlingsmojligheter
andlings- :
utrymmg handlingsutrymme * Betona enskilda insatsers betydelse for en
* Privatekonomiska hinder battre miljo
* Avsaknad av * Belona och subventionera miljoanpassat
miljdanpassade alternativ * Utveckla strukturella mdjligheter for
miljéanpassat livsmonster
A * Forsvagat ansvarstagande * Uppmuntra ansvarskénsla hos savél individer
nsvar -
* Inte inse globalt och som organisationer
langsiktigt ansvar * Oka organisatorisk trovirdighet genom att
fordndra internt miljobeteende, utveckla
ekologisk ledning och utveckla samarbete
mellan olika organisationer
* Rittvis ansvarsfordelning mellan olika aktorer
* Betona helhet och l&ngsiktighet
* Bryta ner globala miljokrav till lokal niva
* Mindervérde och * Forstirka individens tilltro till formagan att var
SJ_ alv- otillrdcklighet och en kan gora en nyttig miljéinsats
fortroende ] ) o N
* - Resignation och passivitet * Medvetandegdra smé och positiva
miljoforbattringar, t.ex. genom uppréttande av
en miljobarometer
* Brist pd kunskap * Sprida kunskap om problem och 16sningar
Kunskap . . . . .
* Motsédgelsefull information * Stimulera skolornas miljéundervisning
* Internutbilda i miljéfragor
* Starta ekologisk rddgivning
* Ge éterkoppling pé individers miljobeteende
* Entydig information
Ovri * Tidsbrist * Pdvisa att vissa miljoinsatser inte ar
vriga tidskrivande
faktorer * Vana Y

* Bekvamlighet

Gora miljdinsatser mindre tidskrdvande och
mer bekvima

Formedla individers erfarenheter av att bryta
vanor, anvidnda tid mm
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Dessa faktorer bildar forutsittningarna for att utveckla individers miljdintresse (Angelow &
Jonsson, 1994). Miljoproblem kan anses vara abstrakta och svara att forstd utifran ett individ-
perspektiv, vilket gor det viktigt for individen att fa en insikt i allvaret i miljoproblemen. Det
giller att uppmirksamma alla miljoproblem och dven de atgarder som kan vidtas, att se bade
problem och 16sningar. Hér dr det viktigt att konkretisera och géra miljoproblemen mer var-
dagsnéra.

Niér individen fatt insikt i miljoproblemen géller det att skapa mojligheter for handlings-
utrymme, individen méste kinna att det dr acceptabelt att genomfora insatser och atgérder
(Angelow & Jonsson, 1994). Avsaknad av detta utrymme kan hindra individen att agera
miljoanpassat. Det géller ocksd att framhalla betydelsen av enskilda individers agerande, t.ex.
genom att beldna eller subventionera miljéanpassat beteende. Erfarenheter visar pa att upp-
muntranden av enskilda insatser ger resultat, som ordspraket sdger “manga backar sma...”.

Ett forsvagat ansvarstagande eller forstéelsen for det egna ansvaret dr tva viktiga aspekter i
strdvan efter att utveckla ett miljoengagemang (Angelow & Jonsson, 1994). Foretagets arbete
syftar till att stirka ansvarstagandet bade for foretaget i sig och for varje enskild anstilld, samt
att dela upp ansvaret réttvist mellan olika intressenter (miljochef, ledningen, ansvariga,
anstéllda etc.) inom foretaget. Detta kan vara betydelsefullt d& Angelow och Jonsson (1994)
menar att information som kommer frén en trovirdig kélla tas emot léttare och leder till storre
attitydforindringar, in om informationen kommer frin en icke trovirdig killa. Okad trovir-
dighet kan komma fran olika hall, ett sétt dr att samarbeta med andra organisationer som kan
starka det enskilda foretaget. Foretaget méste dven formedla helheten och ha formagan att
kunna bryta ner globala miljokrav pa en mer lamplig foretagsniva, och i och med detta fa
foretagets individer att inse och acceptera det langsiktiga ansvaret. Det dr ocksa viktigt att
formedla och forstirka samspelet mellan individuellt och kollektivt agerande. Ett exempel pa
individuellt och kollektivt agerande ar Israels energisparkampanj (Deutsch & Lieberman,
1985). I borjan pa 1980-talet gick israelisk tv ut och bad alla att sldcka all onddig belysning i
husen, detta pd grund av Israels 6verkonsumtion av elektricitet. Under experimentet kunde
befolkning bevittna resultatet pa tv och se hur elméitarna sjonk dramatiskt. Detta nationella
experiment ledde till forstaelsen av individuellt och kollektivt agerande, och till att Israels
elkonsumtion sjonk sex procent under forsokets atta ménader.

Det har dven visat sig att ansvarskédnslan dkar d miljopdverkan kan drabba en personligen.
Welford (1994) har kommit fram till att chefer 4r mer benéigna att ta ansvar och hdja standar-
derna inom foretaget da milj6- och socialpéverkan kan drabba deras familjer. Att vaga tro pé
sin egen formaga och skapa miljoanpassade handlingar dr en av de storsta utmaningarna for
att kunna 16sa miljoproblem (Angelow & Jonsson, 1994). Det giller att vaga byta instdllning
frén att jag kan inte, jag vet inte hur, ingen skulle lyssna pd mig, till ett mera positivt forhall-
ningssitt. Foretaget maste arbeta for att visa tilltro till individernas formaga att 16sa miljo-
problem, att stirka individens sjdlvfortroende och 6ppna upp mojligheter att kunna agera
sjalvmant. Okad tilltro till sin egen forméga att utfora miljdanpassade handlingar, Skar miljo-
engagemanget. Darmed bor framgéngar och positiva resultat inom miljoatgérder uppmérk-
sammas foOr att ytterligare stirka individers tro att de faktiskt kan paverka miljosituationen i en
positiv riktning.

Kunskap och information om olika miljovéanliga insatser och atgérder &r &nnu en av forutsatt-
ningarna for att stimulera miljdengagemanget (Angelow & Jonsson, 1994). Brist pa kunskap
och motségelsefull eller ofullstidndig information kan komma att utgéra minga hinder for att
kunna handla pa rdtt sitt, pa ett miljovénligt sétt. Information méaste ge enkla och entydiga

37



budskap och goras tillginglig genom t.ex. internutbildningar, miljéundervisning i skolor och
samhille, ekologisk radgivning etc. Den kunskap om miljoarbete som finns inom foretaget r
en av foretagets viktigaste resurser (Gerklev et al., 1997). Aterigen pekar forfattarna pa att det
ar viktigt att uppmérksamma och sprida kunskap om béde problem och 16sningar (Angelow &
Jonsson, 1994). En stark anledning av ointresse for miljofragor ar just brist pa kunskap,
kunskap om miljoproblemens omfattning och samverkan i samhéillet och hur de skall atgér-
das. Det finns manga sitt att sprida och delge information; tv, tidningar, radio, direkt reklam,
allmén reklam etc. Angelow och Jonsson (1994) anser att storre vikt bor 14ggas pa att infor-
mera om miljoproblemens l6sningar och inte om problemen i sig, de menar att okunskapen i
samhillet ligger i att kunna finna 16sningar. Ytterligare en aspekt dr att kunna ge aterkoppling
i former av resultat, som t.ex. minskad forbrukning av resurser som el, papper etc. Forskning
visar pa att ju mer feedback som individen far desto mer kommer att sparas.

Ovriga hinder som kan sté i viigen for ett 6kat miljdintresse ir vana, bekviimlighet och tids-
brist (Angelow & Jonsson, 1994). Forfattarna har genom olika interjuver kunnat faststélla att
dessa tre faktorer &r ett stort hinder. Miljofrdgorna blir ytterligare ett moment, en arbetsupp-
gift, for de anstéllda att ta itu med, och gamla mdnster och levnadssitt dr svéra att bryta. Ett
satt kan vara att 14ta personer som har lyckats integrera miljon i sitt levnads-/arbetssétt {4
agera som forebilder for andra. I 6vrigt bor miljdinsatser goras mer bekvima och mindre tids-
kriavande. Det ska vara enkelt att vara miljoengagerad och aktiv.
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4 Bakgrund for den empiriska studien

1 det hdr avsnittet ges en beskrivning av fallstudiens foretag, Agria Djurforsdkring AB och
dess dotterbolag Agera. Vidare forklaras hur Agria arbetar med stindig forbdttring genom
SIQ-modellen.

4.1 En presentation av Agria

Agria grundades 1890 och hette da Skandinaviska kreaturforsikringsbolaget (SKFB)
(Internet, Agria, 2, 2006). 1970 blev SKFB Jordbrukets Forsdkringsbolag (JFB) innan det
slutligen bytte namn till Agria Djurforsakringar AB. Agria ér idag Sveriges storsta djurforsak-
ringsbolag med 160 anstdllda, foretaget har 395 000 kunder fordelat pd de olika marknadsom-
rddena Smédjur, Hist och Lantbruk (pers. med., Wallman, 2006). Grundtankarna i foretaget
var och dr dn idag enkla; det &r manniskor med kunskap och intresse for djur som ska for-
medla djurforsdkringar. Agria har sedan ar 1930 ett néra samarbete med veterindrkaren och ar
en av de enskilt storsta bidragsgivarna till veterindrforskning (Internet, Agria, 2, 2006).

Agrias organisation dr uppbyggd enligt Figur 4.1 nedan:

VD
1 1
[Djurférs'ékring] [ International ] [ Support ]

| | | | | |
AO Smadiur AO Hast [AO Lantbruk] [ Affarsstod ] [ Veterinérer ] [ KC ]

Forsaljningschef _[ Fé')rséljningschef] Gruppchef ]

Gruppchef Kvalls KC
Gruppchef Gruppchef

Figur 4.1. Agrias organisation (Intranditet, Agria, 1, 2006).

ke

Agria ir ett specialistbolag med affarsidén att, genom specialistkunskap och engagemang,
utveckla och silja trygghet for djur och ménniskor (Agria, 1, 2004). Att forsdkra djur och
groda ér foretagets huvuduppgift men idag erbjuder Agria dven andra tjdnster som skapar
ytterligare trygghet for djurdgare och Sveriges véxtodlare. Agria dr ett dotterbolag till Lans-
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forsdkringar AB (LFAB) och Agria har ett ndra samarbete med de lokala sjélvstandiga
lansforsékringsbolagen.

Agrias produkter dr veterindrvards-, liv-, anvdndbarhets- och trygghetsforsakringar (djurfor-
sakringar for médnniskor), forsikringar for dolda fel, produktions- och avbrottsforsékringar,
hagel- och omsaddsforsikringar och trygghetslan (Internet, Agria, 3, 2006). Agria har en hog
drendeintensitet vilket beror pd de 190 000 nyteckningar per r samt en durationstid, forsak-
ringsperiod, som ar relativt kort i jamforelse med andra forsékringsdrenden som bilar, hus etc.
Durationsiden ligger i snitt pd sju &r. Den ldga durationstiden beror dels pa en hog skade-
frekvens och dels pé en kort levnadsperiod for djur. Agria har en daglig kundkontakt med

4 500 samtal/dag vilket dr frimst inkommande samtal, och har kontakt med varje kund i snitt
2,5 ggr/ar. Kundcenter ringer ca 250 kunder/dag (pers. med., Wallman, 2006).

Agrias marknadsandel dr 61 % av den forsdkrade marknaden (pers. med., Wallman, 2006).
Deras storsta konkurrenter dr Sveland, If skadeforsakring och Folksam. Langt ifrdn alla djur
ar forsdkrade 1 Sverige. Det dr bara 50 % av alla hundar som é&r forsékrade, 70 % av histarna
och 30 % av katterna. Wallman (pers.med., 2006) menar att den stdrsta “konkurrenten” ar den
oforsdkrade marknaden, det dr svarare att fa en konsument som gjort ett aktivt beslut att inte
forsdkra att ta beslut att forsdkra dn att byta forsékringsbolag.

Agrias vision dr ”Agria skapar trygghet for djur och manniskor” (pers.med., Wallman, 2006).
Agria (se Figur 4.2) dr uppdelad pa tre omrdden. Djurforsékring ar foretagets huvudsyssla, de
erbjuder forsdkringar for djurdgare och véxtodlare. Agria har borjat licensiera deras koncept
utomlands genom International, i forsta hand borjar Agria i Norge och dvriga Norden. Agera
ar ett dotterbolag till Agria som ska hjélpa djurentreprendrer som har bra ideér, Agera
kommer att beskrivas mer utforligt senare i kapitlet.

Agria skapar trygghet for djur och méanniskor

Djurforsikring International Agera

Forsdkring for Licensiera vart Djurdgande-

djurégare och forsiakringskoncept Utveckling

véxtodlare. Norden - underlitta djur-

Marknadsledande - hemmamarknad dgande.

”En riktig djur- Agera ska tillfora

forsikring” strategiska virden
till verksamheten.

Processorganisation

Figur 4.2. Agrias vision (pers. med., Wallman, 2006).

Agria &r en processorganisation (se Figur 4.3, 41), organisationen dr virderingsstyrd och
besluten dr faktabaserade (pers.med., Wallman, 2006). I den hér studien kommer vi frimst att
koncentera oss pa Agria Djurforsakringars huvudprocesser: SéljaTrygghetsprocessen, Forsik-
ringsprocessen, Skadeprocessen och Stodprocesserna.
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Figur 4.3. Oversikt éver Agrias processsystem (pers.med., Wallman, 2006)

Agrias vision efterlevs genom gemensamma vérderingar (pers.med., Wallman, 2006).
Dessa virderingar dr grundldggande for Agria och alla medarbetare. De &r forenklade 1 Agrias
Fem Alltid:

ALLTID GE LITE MER
- sd att kundernas forvéntningar overtréffas.

ALLTID SE MOJLIGHETER
- s& att vi stravar framat

ALLTID BLI LITE BATTRE
- sd att vi hela tiden arbetar forebyggande

ALLTID HANDLA AFFARSMASSIGT
- sd att vi uppndr langsiktig 16nsamhet

ALLTID VISA RESPEKT OCH FORTROENDE
- sa att vi bygger upp ett gott arbetsklimat

Agria har utarbetat en initiativstege (Intrandtet, Agria, 2, 2006). Den pavisar hur medarbetarna
ska hantera problem som kan uppkomma i organisationen. Medarbetarna bor strava efter att
ligga pa minst fyra och uppét.
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7 Bara kor
ser problemet — dtgdrdar — underrdttar inte
6 Borjar losa— fragar ibland
ser problemet — dtgdrdar — orienterar - fragar ibland
5 Borjar losa — fragar sedan
ser problemet — dtgdrdar — orienterar - frdgar efterdt
4 Foreslir
ser problemet — ser mdjligheter- dtgdrdar inte innan godkdnnande
3 Fragar
ser problemet — orienterar om problemet — vill att ndgon annan
tar i problemet
2 Vintar
ser problemet — vidtar ingen dtgdrd - struntar i det
1 Klagar
ser problemet — ser inga mojligheter — papekar brister

En av Agrias grundvérderingar dr att arbeta med stindig forbdttring och tva utav grundforut-
sdttningarna for detta arbete ar Agrias Fem Alltid och Initiativstegen (pers.med., Wallman,
2006).

Agrias kvalitetspolicy forstarker en kundorienterad kultur (se Figur 4.4) (pers.med.,
Wallman,).

Agrias kvalitetspolicy
Det dr kunden som avgor kvaliteten i utfort arbete
- alla inom Agria har kunder.

Det dr vi medarbetare som skapar ndjda kunder.

Det dr genom en stravan att stindigt forbéttra oss
som var konkurrenskraft okar.

Figur 4.4. Agrias kvalitetspolicy (pers. med,. Wallman, 2006)

Agrias kvalitetspolicy visar pd kundens betydelse for ett tjansteforetag och Agrias stindiga
strdvan att forbittra sig. Stdndig forbéttring giller alla delar 1 foretaget, dven arbetet med
miljon (pers.med., Wallman, 2006).

Agria bestdr som tidigare namnts av Djurforsikring, International och Agera. Genom Agera
kan Agria vara med och trygga skadeforebyggande atgérder genom att stodja djurentre-
prendrer som har bra ideér som kan gynna Agria (pers.med., Horn, 2006).

4.1.1 Agera

Agria har ett dotterbolag som heter Agera Djurdgandeutveckling, bolaget bildades ar 2000
och VD for Agera dr Ann Horn (se Figur 4.2, 40) (pers.med., Horn, 2006). Ageras syfte ar att
pa olika sdtt underlétta djurdgandet, vilket sker i ett ndra samarbete med Agria (Internet,
Agria, 5, 2006). Genom att stodja djurentreprenorer vill Agera trygga motesplatser for djur
och utveckla djurdgandet. Stodet till djurentreprendrer kan vara finansiellt kapital, struktur
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och humankapital for utvecklingen av nya affarer (Intrandtet, Agria, 3, 2006). Ideér som djur-
entreprendrerna har ska passera Ageras Nalsoga (se Figur 4.5), vilket dr en process for att se
att projektet passar in i Ageras koncept (Intranétet, Agria, 3, 2006).

Motverkar: Kund
Ojurhat 1. Djurégare, vistod/ara och yrkesverksamma inom djur cch grida
Skapar; 2 Samhillet, skolor, virdsektorn och opinionsbidare
Ojurmi]fighatar
\ \

Syns som: \ Syns genom: \
Stller krav pé: Proclter \L e \
Affrsméssighat Mervirda / Ootterbolag /
Unichat Good wil /| Partner /
Kaltet /| /
Etik
Kimkompatans
Koncassian

Figur 4.5. Agrias ndlsoga (Intranditet, Agria, 3, 2006).

Omraden déir Agera kan vara verksamma &r bl.a. vid djur- och grodaproblem, kvalitetsbrist
och dgarprobelm (Intranitet, Agria, 3, 2006). Nedan star exempel péd saker som kan behdva
atgdrdas inom varje omrade:

* Djur- och grodaproblem: sjukdom, skador, dod, smittkillor, otrivsel, tillganglighet till
djursjukvard och transportproblem.

* Kuvalitetsbrist: okunskap, miljoproblem och sikerhet.

 Agarproblem: tringbodd, sjuk, skadad, fattig, upptagen, stimd, risk att inte hitta ritt
djur/groda, risk att inte hitta djur, d6d, semester och transportproblem.

Agria har en stark virdegrund som delas med entreprendrer och samarbetspartners (Intranétet,
Agria, 3, 2006). Det dr viktigt att djurentreprendrerna och samarbetspartners delar Agrias
intresse for djur och att 4ven de arbetar efter Agrias Fem Alltid. Kritiska framgangsfaktorer
for att det samarbetet skall fungera &r innovationsférmaga, entreprendriell drivkraft och
resultatorientering. Agrias Fem Alltid har integreras 1 Ageras verksamhet och ser d4 ut som
foljande (Intranétet, Agria, 3, 2006):

+ Alltid ge lite mer
-s att fler ”djurhot” elimineras

» Alltid se mgjligheter
- s& att fler innovationer kan bli l0nsamma affarer

* Alltid bli lite béttre
- s att vi standigt 14r och utvecklas

 Alltid handla affarsmassigt
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- sd att vi skapar win-win med resultatorientering i alla led

 Alltid visa respekt och fortroende
- s att vi bygger upp ett gott arbetsklimat och samarbete med véra”
entreprenorer.

I Figur 4.6, nedan, visas entreprendrsprocessen. Den tar upp varje steg i processen och i varje
steg tas beslut om projektet ska fortgd eller inte (pers.med., Horn, 2006).

Go / No-Go Go / No-Go Go / No-Go Go / No-Go
K K K K K
o o o o o
n n n n n
t t t t t
r r r r r
a a a a a
k k k k k
t t t t t
Idé Urval Pilot Etablering & expansion Malgang
Viljaidéer: Testa Sékra framgang Overlata innehav
’ Ta hem

Ta hem strategiska

virden till Agria strategiska

vérden till Agria

Marknadsfora Agera
Dra till oss idéer som stimmer 6verens
med var djurhotskarta och affarsplan

Figur 4.6. Agrias entreprenorsprocess (Intrandtet, Agria, 3, 2006).

Ageras pagiende projekt bestdr av bl.a. Isconova, Elitskon, Tassen, Easy KB, Vetcare, Trofast
AB och Visterort Djursjukhus (Intranitet, Agria, 3, 2006).

Agera har satt upp mal for verksamheten fram till &r 2010 (pers.med., Horn, 2006):

* Vi har en eftertraktad entreprendrsskola

* Vilyckas med vara projekt

* Vi har bidragit till minst 10 nya djurverksamheter med goda framtidsutsikter
* Agrias kunder dr ngjda!

Agera arbetar véldigt lite internt, de arbetar utat gentemot entreprendrerna (pers.med., Horn,
2006). Foretaget ska komma i kontakt med entreprendrer som har bra idéer om hur djur-
dgandet kan forbdttras. Agera ska stotta foretagen med savil finansiellt som humant kapital.
Fran borjan var det 6vervdgande del stottning genom finansiellt kapital men humant kapital
har pé senare tid blivit allt mer vanligt. Agera skall titta pd foretagens vigval och ge rad. Detta
gors dels for att ha kontroll 6ver risker, inte bara finansiella utan 4ven managementrisker och
risker som handlar om etik och image, som kan paverka Agera och i sin tur Agria negativt.
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Agera har dnnu inte “tagit sig ur” nagot av foretagen (pers.med., Horn, 2006). Ett projekt har
dock avvecklats. Tanken &r att Agera skall vara med och stotta foretagen i mellan tre till fem
ar. I vissa projekt dr Agera deldgare, nér uttrade ur dessa skall ske sa ska Ageras del siljas, da
fungerar Agera som ett riskkapitalbolag (pers.med., Horn, 2006). I andra fall fungerar Agera
som finansiellt stdd, men varken i form av l&n, sponsring eller deldgare utan bara som hjélp”,
for att underlitta djurdgandet och pé sé sdtt gynna Agria och deras kunder.

Idag sker ingen marknadsforing av Agera (pers.med., Horn, 2006). De gjorde ett medvetet val
nér de inte namngav dotterbolaget Agria nagonting”, detta for att Agera skulle vara sjélv-
standigt. Horn anser dock att Agera borde marknadsforas och att de kanske missar bra entre-
prendrer for att Agera &r svart att hitta nir de inte anvinder sig av Agrias namn. Detta dr nagot
som diskuteras inom Agria i skrivande stund. Idag hittar de flesta foretagen Agera genom
mun-till-mun-metoden, ménga kédnner ndgon som arbetar pa Agria och har fatt tips den vigen.
Horn (pers.med., 2006) har fatt 4-7 tips bara i & som kommit genom ndgon anstilld. Den lilla
marknadsforing som finns dr genom Agrias hemsida dér det gar att lanka sig till Agera, men
det dr bara en liten beskrivande text av Agera och ingen aktiv marknadsforing. Horn vill i
framtiden se att Agera fir en egen hemsida och att nir man t.ex. googlar ”djurskydd” eller
”djurprojekt” sa ska Ageras namn komma upp.

4.2 Standig forbattring hos Agria

Agria dr en organisation som arbetar med stindig forbéttring (pers.med., Wallman, 2006). Det
ar en del 1 deras kvalitetspolicy och det dr genom stdandig forbattring som Agrias konkurrens-
kraft okar.

4.2.1 Institutet for Kvalitetsutveckling, SIQ

Agria har sedan 1995 arbetat enligt SIQ-modellen géllande arbetet med stiandig forbéttring
(pers.med., Wallman, 2006). SIQ &r en stiftelse som arbetar for att frimja kvalitetsutveckling i
alla delar av det svenska samhéllet (Agria, 2, 2004). Svenska staten och Intressentféreningen
Kvalitetsutveckling dr SIQs huvudmin och de har medlemmar frén hela néringslivet. SIQ-
modellen &r ett hjdlpmedel for kundorienterad verksamhetsutveckling och de foretag som
arbetar med SIQ-modellen har méjlighet till att f& en opartisk och kvalificerad utvardering
utford. Varje ar forsoker SIQ utse ett foredome for andra foretag genom att dela ut Utmairkel-
sen Svensk Kvalitet (USK).

4.2.2 Agrias kvalitetsarbete

Agria har, som enda foretag, fitt Utmérkelsen Svensk Kvalitet tva ganger, aren 1999 och
2003 (Agria, 2, 2004). Med tanken om att inget dr s bra att det inte kan bli béttre har Agria
fortsatt arbetet med att forbéttra och fordndra.

Samtliga ledare har ett uttalat kvalitetsansvar for de produkter och processer som ingar i den
egna processen (Agria, 2, 2004). Med hjdlp av NMI- undersokningar (N&jd Medarbetar-
Index) foljs kvaliteten pd ledarskapet upp. Med NMI som plattform utarbetar medarbetare,
chefer och VD tillsammans handlingsplaner for att nd forbattringar.
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Med hjélp av matt som kundndjdhet, processeffektiviet och vedertagna nyckeltal s jamfor sig
Agria med goda foredomen i forsakringsbranschen och dven andra branscher (Agria, 2, 2004).
Viktig faktahanteringen av métten uppdateras kontinuerligt pa Agrias Intranét. Varje ménad
stdlls en rapport ssmman med de viktigaste hindelserna, alla chefer tar del av rapporten som
helhet och §vriga medarbetare blir delgivna vid avdelningsméten samt vid frukostmétena en
ging i ménaden. Under de manatliga frukostmdtena lyfts projekt, fordndringar och forbétt-
ringsforslag fram vilket stimulerar medarbetarna till att stdndigt utveckla nya idéer.

Agria tar tillvara pd kundernas asikter och kunskap genom ANKI (Agrias Nojd Kund-Index)
(Agria, 2, 2004). Informationen samlas in genom kvarttalsvisa intervjuer med 450 slumpvis
utvalda kunder, informationen sparas sedan i en databas som medarbetarna har tillgéng till for
analysering av forbattringsmdjligheter. Annan viktig fakta som skadestatistik 6ver olika hund-
raser, kostnadsutveckling av veterindrvard, antal betdckningar pa hist m.m. samlas dven de i
databaser.

Agrias affdrsplanering sker i tva-arscykler (Agria, 2, 2004). Strategier, mél och handlings-
planer arbetas fram under det forsta aret. Under andra aret genomfors planer, de f6ljs upp och
slutligen analyseras resultatet. Representanter frdn bade djurdgarorganisationer och veterinir-
karen sitter i styrelsen, vilket innebér att kunderna och veterindrerna involveras i arbetet med
affarsplaneringen. Affarsplaneringen baseras pa den balanserade styrkortsmodellen och inne-
haller fyra perspektiv; Kund, Medarbetare, Process och Ekonomi. Dessa ticker alla processer,
varor och tjanster (Se Figur 4.7).

KUND MEDARBETARE IIP
Anki
. TUPP
Kundsynpunkten Fysisk Ledarskapet Mayers-
Kundklagomdl arbetsmilj Brigas
Produkt- = 5 W or Prisma
kommitteer 1 P \b
Ndlsoga D — / Social ‘I Gruppen
R Kundens
ALTERNATIV
: dividen
VERANS ' Kundens Syztem
4. SKILLNAD oc .
- struktur Drivkrafter
PROCESS EKONOMI /éSTA
‘ppna
IS0 9001 Strategiska B e statistik
ISO 14001 processer 4 | (e —— databaser
Huvud Resultat _— |
processer . I
| EEE deme mmaw o
T L
Stod BT,

DIrocesser

Figur 4.7. Agrias styrkort (Agria, 2, 2006).
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Efter de forsta stegen i affarsplaneringsprocessen bryts den ned pd en mer detaljerad niva, de
overgripande mélen bryts ner till arliga resultatmal, avdelningsmal och individuella mal i linje
organisationen (Agria, 2, 2004). I Figur 4.8 illustreras de olika faserna i affarsplaneringen.

Affarside
Vision Py Planering | Oversyn
¢) operativ | av styrande
nivd | dokument
KMPE Q4

Resultatmal | Strategisk
och ramar | planering
division

39S

Strategiska mal

Resultatmal

Handlingsplan

Individuellt malkontrakt

Figur 4.8. Affdrsplaneringens faser (Agria, 1, 2006, 4).

Sa gott som alla medarbetare pd Agria har ett aktivt djurintresse och goda kunskaper om djur
och djurhéllning, vilket inger fortroende vid kundkontakter (Agria, 2, 2004). Vid rekrytering
anvénds testerna Prisma och Myers-Briggs. Den nyanstillde fir alltid en fadder och det finns
en skriftlig introduktionsplan som skall foljas. Agria arbetar med ett ramverk som heter
Investors in People (IIP), vilket ser till att organisationen arbetar kontinuerligt och effektivt
med kompetensutveckling. De anvénder sig ocksa av ett annat analysverktyg, Tydlig Utveck-
ling for PersonalPotential (TUPP). Verktyget ska identifiera och dokumentera kompetens-
nivéer och kunskapsbehov.

Varje medarbetare har ett malkontrakt som ar knutet till ett beloningssystem (pers.med.,
Wallman, 2006). Om malen uppfylls sa kan det ge en bonus pa upp till tio procent av érs-
16nen, det kallas mallon. Pyramiden har olika nivaer (se Figur 4.9, 48), de ska alla vara upp-
fyllda for att hela méllonen ska uppnds. Basmalen &r att medarbetaren ska folja Agrias Fem
Alltid och att initiativstegen foljs (Intranétet, Agria, 4, 2006). P4 foretags- och avdelningsniva
ar det mal frén de fyra perspektiven i styrkortet som ska uppfyllas och de individuella malen
ar bl.a. att folja sin individuella utvecklingsplan.
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Individuella mal (30 poang)

Avdelningsmél (40 poing)

Foretagsovergripande mal (30 poang)

Basmal

Figur 4.9. Malkontrakt (Intrandtet, Agria, 4, 2006).

Kontinuerliga samtal mellan chef och medarbetare dr viktigt. Under samtalen diskuteras
affarsidé, Agrias Fem Alltid, kvalitetspolicyn, initiativstegen, individuella mélen och
planerna. Att ligga hogt pa stegen dr nagot som uppmuntras vid samtalen (pers.med.,
Wallman, 2006).

Agria arbetar redan idag med miljofragor, kapitel fem kommer att ga djupare in pa det.
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S Empiri

[ detta empirikapitel kommer Agrias miljéarbete att beskrivas, detta dr gjort genom studier av
dokument och intervjuer med nyckelpersoner inom foretaget. Beskrivningen gors utefter varje
process och dess miljéarbete

5.1 Agria och miljon

Agria har ett strategiskt miljomal som lyder “kunden ska uppfatta att Agria som ett foretag
som arbetar aktivt med miljon” (pers.med., Wallman, 2006). Agria har en miljépolicy som
lyder (Internet, Agria, 4, 2006):

Agria ska ...

ta hdansyn till miljon i de beslut vi tar och i vara handlingar, sd att vi genom stindiga
forbdttringar minskar var miljépaverkan och forebygger fororeningar inom var
verksamhet.

Agria ska ...
uppfylla lagar och forordningar, samt samarbeta med myndigheter och organisationer sa
att vart miljoarbete utformas i samklang med samhdillets miljomal.

Agria ska ...
oka sin miljokompetens och genom vart engagemang i miljofrdgor ska vi paverka vara
kunder och leverantorer.

Sa att Agria ...
bidrar till en positiv miljoutveckling i samhdllet och sa att vi uppfattas som ett trovdirdigt
alternativ ndr det gdller miljéarbete inom djurforsdkring.

Pa Agrias hemsida star det att foretaget arbetar aktivt for att minska den negativa paverkan pa
miljon av den verksamhet som de bedriver (Internet, Agria, 4, 2006). Agria ir sedan 2001
miljocertifierade enligt ISO 14001. Syftet med certifieringen var att fa struktur pd miljoarbetet
(pers.med., Wallman, 2006). I anslutning till ISO 14001 gors miljobokslut varje ar. Miljo-
bokslutet omfattar hela Agrias verksamhet ur ett processperspektiv. Aven Agrias fastighets-
innehav samt dvriga verksamheter och intressenter som Agria indirekt paverkar, t.ex. kunder,
ombud, leverantdrer och veterinirer, omfattas av bokslutet. Bokslutet ligger till grund for
miljoarbetet genom att foretagets betydande miljoaspekter identifieras (pers.med., Wallman,
2006). Utifran detta sétts miljomal och handlingsplan upp for kommande &r. Resultatet utgor
underlag till affdrsplaneringen. Vid utformandet av miljoutredningen och miljaspektlistan sa
har Wallman tagit hjdlp av andra organisationer vid framtagandet av modeller. I skrivande
stund gors miljéutredningen for 2005 som i sin tur ska resultera i ett miljobokslut.

Agria dr sedan 1998 dven certifierat enligt ISO 9001 (pers.med., Wallman, 2006). Wallman
menar att Agria i dagsldget inte ar sd hjélpta av revisionen av kvalitetsledningssystemet p.g.a.
att Agria ligger i framkant nér det géller att kvalitetsutveckla. Det innebar att Agria alltid
ligger fore ISO-systemet i utvecklingen. For att f6lja ISO 14001 behover Agria revisionerna
for att motiveras till miljomaéssiga forbattringar. Wallman (pers.med., 2006) skulle dock vilja
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att det vid revisionen skulle fokuseras mer pa hela processen, dn som idag, pd enskilda fore-
teelser. Agria har lutat sig mycket mot ISO 14001: s standarder vid uppstarten av miljdarbetet
och ser revisionerna som virdeskapande for miljoarbetet.

Agria anvénder sig for ndrvarande av ett foretag som heter Kemi & Milj6 nér personalen skall
utbildas i miljofragor (pers.med., Wallman, 2006). Det finns fyra kompetensnivier inom alla
delar av Agrias kompetensutvecklingsverktyg, TUPP, liksom inom omradet for miljo. Niva
ett gar alla nyanstdllda igenom pa den s.k. Agriaskolan, det dr en utbildning om hela Agrias
verksamhet. Niva tva ska de anstéllda ha uppnétt nér de arbetat pd Agria i ett ar, den utbild-
ningen dr det Kemi & Miljo som héller i. Nivé tre ska cheferna ga igenom, dér behandlas bl.a.
ISO 14001. Nivé fyra ér det bara kvalitets- och miljochefen som behdver.

Gemensamma miljomal for Agria 2005 var (Intranétet, Agria, 8, 20006):

- Miljopédverkan ska foljas upp och malsdttas i processperspektivet
- M@l och mitning i miljoperspektivet for alla huvud- och stddprocesser.

Agrias overgripande miljomal for 2006 dr mer detaljerade och inriktade péd specifika omraden
(Intrandtet, Agria, 5, 2006):

1. Papperforbrukning externt
» portokostnad/kund: 14 kr (idag 14,2 kr)

2. Pappersforbrukning internt
» trycksakskostnad/kund: 7 kr (idag 7,1 kr)

3. Tjénsteresor
» resekostnad/kund: 7 kr (idag 7,8 kr)

4. Fastigheternas miljopaverkan
* minska virmeenergiforbrukningen med 5 %

Wallman (pers.med., 2006) berittar att det for &r 2006 dr forsta gangen de sétter kr och 6ren
pa miljomalen. Han menar att det ar ett béttre sétt att formedla miljoarbetet pa och att enga-
gera ledningen.

Wallman (pers.med., 2006) anser att de miljoaspekter som Agria har antingen &r process-
bundna eller inte. Exempel pa identifierade miljoaspekter som &r processbundna ér pappers-
forbrukning samt in- och utskickad post. Exempel pd aspekter som inte dr processbundna ar
vattenforbrukning och el. Varje processédgare, d.v.s. chefen for just den processen, har ansvar
for miljoaspekterna i den egna processen. Miljoaspekterna har delats upp pa de olika proces-
serna. Flera av de viktigaste miljoaspekterna har Agria svart att pdverka. Det &r for att Agria
delar dessa aspekter med LFAB, t.ex. delar de lokal. Det innebir att de inte kan méta el och
vattenatgang per vaningsplan i huset och darfor vet inte Agria hur mycket deras plan for-
brukar (Intrandtet, Agria, 7, 2006). Nedan dr miljoaspekterna indelade under processerna, de
aspekter som inte kan bindas till ndgon process édr ocksd med.
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Miljéaspekter i SdljaTrygghetsprocessen

veterindrbesiktning
pappersforbrukning internt
utskickad post

Miljoaspekter i Forsdkringsprocessen

pappersforbrukning internt
utskickad post

Miljéaspekter i Skadeprocessen

veterindrvard

utskickad post

inskickad post
pappersforbrukning internt

Miljéaspekter i Stodprocesserna

inkOp och leverantdrer (marknad, IT)
produktutveckling
verksamhetsutveckling
pappersforbrukning internt
(marknad)

utskickad post (16ner, provisioner,
fakturor)

Miljéaspekter som inte dr processbundna

restprodukter och avfall frin
kontorsverksamheten

farligt avfall

tjdnsteresor

resor frin och till jobbet
uppvarmning

el

kyla/kdldmedier
vattenforbrukning
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inskickad post
resor

inskickad post
resor

resor
avtal
DR avtal

inskickad post (fakturor)
resor

samarbetsavtal (prospect)
avfall (IT)

arbetsmiljo (Lyftet)

lokalvard
pappersforbrukning
kontorsmaskiner

ombyggnationer/reparationer

egna fastigheter

egen kapitalforvaltning
kunder
postforsandelser
tjanstebilar



Interna miljokrav pé Agrias processer 2006 (Intranitet, Agria, 6, 2006):

En beddmning av leverantorernas miljoarbete vid inkop.
Hénsyn till milj6 vid tecknande av avtal.

Miljopaverkan ska utredas vid utvecklingssatsningar.
Miljohinsyn ska, om mojligt, tas vid val av tjdnsteresa.

Att tjansteresor inte kan ses som en processbunden miljoaspekt dr p.g.a. praktiska omstindig-
heter (pers.med., Wallman, 2006). Det dr inte fordelat sa i budgeten och dé ar det svart att se
det i efterhand, men Wallman menar att det inte borde vara en omdjlighet att ordna det i
framtiden. Wallman (pers.med., 2006) anser att medarbetarnas resor till och fran arbetet &r
miljoaspekter men tycker inte att det gar att se de som processbundna. Han menar att en
process borjar och slutar péd arbetsplatsen.

Medarbetarna pa Agria kan ldmna idéer, forslag och synpunkter via en databas pa Intranétet
som kallas Synpunkten (pers.med., Wallman, 2006). Inldgg besvaras av ansvarig pd omradet
inom 30 dagar. Medarbetaren ldmnar synpunkter under olika omrdden dér miljdomradet ar ett
av dem. Det var frdn Synpunkten idén med dubbel utskrift kom.

5.1.1 Agria och deras samarbetspartners

Agria har avtal med alla viktiga organisationer inom branschen, t.ex. Svenska Ridsport-
forbundet och Svenska Kennelklubben (SKK), i dessa avtal ingér handlingsplaner for miljo
(pers.med., Wallman, 2006). I handlingsplanerna for samarbetsavtal med olika partners star
det skrivet att miljohénsyn skall tas inom varje avtal for varje affarsomrade (AO), Agrias
affarsomréden dr Hést, Smadjur och Lantbruk. Miljokraven far dock inte paverka avtalen
negativt, vilket kan vara av betydelse vid samarbeten med smé organisationer som kan kdnna
sig skrdmda av miljokrav (pers.med., Ahlén, 2006). Miljokraven i avtalen &r en relativt ny del
vilket nu leder till intressanta uppfoljningsmajligheter. Agria f6ljer idag upp alla avtal i
ménadsrapporten, men @n sd lange ndmns bara vilka avtal som innefattar miljoaspekter.

Inom AO Smadjur ska, enligt handlingsplanen, varje avtal med en samarbetspartner innefatta
minst en betydande miljoaspekt (pers.med., Ahlén, 2006). Agria har ett flertal samarbetsavtal
med olika organisationer, en av dem &r SKK och i avtalet dem emellan finns fyra milj6-
aspekter med: 1) all reklam skall skrivas pa miljovénligt, ej klorblekt, papper, 2) media som
framfors genom VHS filmer skall bytas ut till DVD, material till DVD filmerna kan vid fel
ateranvandas och inga i produktion av fleecetrdjor, 3) pagéende projekt med att ta fram miljo-
vénliga bajspasar och 4) SKK har borjat digitalisera verksamheten istéllet for att skicka mate-
rial 1 pappersformat.

Agria har tre omfattande samarbetsavtal med stora organisationer inom AO Haést, de ar
ASVH, Flyinge och Svenska Ridsportférbundet (pers.med., Nahlbom, 2006). Avtalet med
Flyinge préglas av ett aktivt miljoarbete, i handlingsplanen framgar att Flyinge ar 2005 hade
som miljomal att bli miljocertifierade. Detta mal uppnaddes ej, varfor framgér inte, men certi-
fieringen kvarstar fortfarande som miljomal.
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5.2 Processerna och miljon

Agria dr en processbunden organisation (pers.med., Wallman, 2006). De tre huvud-
processerna ér; SéljaTryggghets-, Forsdkrings- och Skadeprocessen samt Stodprocessen. Idag
skots miljoarbetet frimst i processerna, Agrias dvergripande miljomal bryts ner till enskilda
maél for varje process. Det dr processidgaren som har ansvar for att malen nas och fo6ljs upp.

5.2.1 SaljaTrygghetsprocessen

Niklas Lindgren &r processédgare for séljatrygghetsprocessen. Processen borjar néir den forsta
kontakten med kund gors, denna kundkontakt startar siljatrygghetsprocessen och avslutas vid
besked om teckning av forsékring eller ett nej till forsékring (pers.med., Lindgren, 2006). En
process som ansluter till sdljatrygghetsprocessen dr prospektgenereringsprocessen, som har
till uppgift att skapa nya potentiella kunder. Nér krav (vid for sen betalning) gar ut till
kunderna sa ér det forsdkringsprocessen som ér ansvariga men om inget hdnder ldmnar de
over till sdljatrygghetsprocessen som tilldelar kundcenter (KC) kvéllsuppgiften att ringa upp
kunderna och se over situationen. Det hor till sdljatrygghetsprocessen att se om kunden vill
fortsdtta som forsékringstagare eller om kunden vill sdga upp sin forsékring.

Lindgren (pers.med., 2006) tycker att det ar viktigt att Agria arbetar med miljofrdgor. Han
papekar ocksé att djurdgare, privata som professionella, i sitt sitt att ta hand om sina djur tar
hénsyn till djuret, vilket inkluderar hdlsa och sékerhet. Lindgren ser en koppling mellan detta
resonemang och hénsyn till milj6fragor. Vissa skador och sjukdomar kan forebyggas genom
att ta hinsyn till miljoaspekter. Det dr viktigt att Agria har ett synligare engagemang, och att
detta efterfragas for att Agria ska fa upp dgonen och fokusera mer pa miljon (pers.med.,
Lindgren, 2006). Att arbeta med miljofrdgor kan bli en imagefrdga som i framtiden kan leda
till intékter och annan positiv avkastning. Lindgren anser att kunskap &r en mycket viktig
fraga i denna diskussion. Med biéttre kunskap kan kunden gora béttre val, bade ur hilso- och
miljosynpunkt (t.ex. hagar, stingsel, ventilation, leksaker, foder mm). Agria har startat ett
projekt som kallas ”Sdker histgdrd”, vilket innebér att dgaren till gdrden kan certifiera sin
gérd utifrin vissa sdkerhetsaspekter (brand, ventilation och dyl) och pa sa sitt fa en lagre
premie.

Den mest relevanta miljoaspekten inom processen dr enligt Lindgren (pers.med., 2006),
pappersanviandningen. Processen har borjat digitalisera sina utskick, t.ex. ska allt material till
sdljare skickas digitalt genom ALFWA. ALFWA ir ett datasystem som gor det mojligt for
Agrias séljare att sjdlva kunna registrera forsékringar direkt via datorn. Forut skottes detta via
papperslistor som anlénde till registrerare frén siljarna. Resor dr ocksa en relevant miljoaspekt
och Agria har den insikten att det inte ar sjélva resandet som skall bli mindre inom processen
utan resorna ska skdtas mer effektivt och miljovénligare, sdljare skall inte resa mindre, utan
smartare” (pers.med., Lindgren, 2006). Séljare skall planera sitt resande och soka alternativa
fardsitt, t.ex. miljovénlig bil, buss eller tag.

Idag har Agria ett 100-tal ombud landet runt som agerar som séljare pa deltid for Agrias rak-
ning (pers.med., Lindgren, 2006). Dessa ombud har béde telefonkontakt med kunder samt gor
féltbesok. Deras arbete r att representera Agria pa den lokala marknaden. Ombuden med-
verkar ocksd pd evenemang, som tavlingar och méssor, dir de triffar djurdgare och skapar
relationer for att sedan folja upp dessa med telefonsamtal senare. Ombuden fér d4ven gora
identitetskontroller och chipmérkning av histar (upp till vissa belopp). Forra dret hojdes be-
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loppsgransen (pa forsdkringen) for att hdsten behdver besiktigas, en positiv bieffekt av det
blev att resandet minskade och pa sa sétt gynnade det miljon.

Miljomalet for 2005 var att digitalisera prospekts (pers.med., Lindgren, 2006). Malet upp-
ndddes till 90 % och resterande 10 % skall uppfyllas under 2006. Miljomalet f6r 2006 &r att
borja skicka offerter digitalt vilket dkar effektiviteten och minskar miljopéverkan, det blir
mindre utskick till kund (pers.med., Lindgren, 2006). Agria planerar att infora detta system
prelimindrt under oktober 2006 och arbetet dr igdng att hitta ett system som klarar denna
digitalisering. Lindgren papekar dven betydelsen av att ha miljokunniga séljare. Utbildning
och information skickas idag digitalt vilket gor det svart for sédljare utan datorer att folja
digitaliseringen.

Processens miljomal formedlas via manadsrapporten och siljare informeras via e-mail
(pers.med., Lindgren, 2006). Tack vare den 6kade digitaliseringen har Agria mojlighet att né
ut till sina medarbetare och ombud p4 ett snabbt och enkelt sétt. Aven hir har digitalisering
fatt en positiv miljoeffekt i form av mindre utskick.

Lindgren (pers.med., 2006) anser att Agrias medarbetare ir intresserade av miljéfragor och
menar pd att ledningens engagemang dr mycket viktigt for att lagga fokus pa frdgorna och
driva dem vidare. Det dr viktigt att miljofragorna drivs pd rétt sétt sd att det blir integrerade i
verksamheten och fOr att en vilja att f6lja dessa skall uppnas. Vidare papekar Lindgren att det
ar svart att ’fa driv”’ 1 miljomalen, det saknas motivation och drivkraft. Ett forum for att fa
fram miljofrdgorna i framtiden dr mdten och utbildningar samt att ledningen belyser frdgorna
och satsar kapital, bdde humant och monetért. Agrias miljoarbete handlar idag mycket om att
underhélla standarderna i ISO 14001 och se till att de efterlevs. Lindgren anser att det inte
finns tydliga eller direkta vinster i miljoarbetet. Miljomalen ska ligga kvar under processerna
menar Lindgren, men det skulle vara léttare att binda dem till processerna om det gick att fa
fram kostnad per drende.

Agria dr huvudsponsor for ménga evenemang (pers.med., Lindgren, 2006). Det dr ganska
ovanligt med sponsring inom djurvérlden och Lindgren menar att minga evenemang inte ens
skulle bli av om det inte vore for Agrias sponsring. Det innebdr att foretaget har stora mojlig-
heter att paverka, bade organisationer och kunder.

Lindgren (pers.med., 2006) tycker att Agria kan sponsra forskningsprojekt som formedlar ett
aktivt miljoarbete, dar Agria 4r med och forbéttrar hdlsa och milj6 for djur och djurdgare. I
Dalarna har ett projekt tagits fram dér hastdgare och andra aktorer fr genomga en studiecirkel
dér de efter deltagandet far ett sa kallat "histkorkort™ utfardat. I studiecirkeln informeras det
om skotsel, hilsa och miljoaspekter. Projektet har fatt positiv respons och det dr flera lin som
vill ta efter. Det dr ett l4tt och billigt sitt att formedla information och ménga ville vara del-
aktiga.

Lindgrens (pers.med., 2006) vision dr att Agrias miljdarbete ska na ut till kunderna och att
Agria kan paverka kundernas miljotdnkande, ge dem battre kunskap for att kunna gora béttre
miljoval. ”Sidker histgard” dr ett sitt att formedla kunskap. Kunskap kan dven spridas genom
sakerhetsrad, tips och instruktioner om hur djurdgaren skall forhalla sig till sitt djurdgande. I
dessa kan miljoaspekterna lyftas fram, det som ar bra for djuren kan ocksé visa sig vara bra
for miljon.
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5.2.2 Forsakringsprocessen

Ewa Kolmodin dr sedan tva ar processigare for forsidkringsprocessen. Som processigare an-
svarar hon for prestandan, kvaliteten och miljon inom processen (pers.med., Kolmodin,
20006). I forsdkringsprocessen ingar dndringar av forsikringar, fornyelser och betalning av
premier. Det dr viktigt att ett drende ska g fort genom processen och att det sjdlvklart sker pa
ratt sétt.

Vid varje forbattring och forédndring inom processen ska hédnsyn tas till miljon (pers.med.,
Kolmodin, 2006). Kolmodin menar att hon forsoker ténka pé det i alla beslut men ibland kan
det vara svart att se kopplingen till miljon. Kolmodin tycker att medarbetarna pa Agria tanker
mycket p4 miljon. Okad produktivitet far oftast en direkt koppling till miljén, den blir en
positiv bieffekt.

Kolmodin (pers.med., 2006) anser att det dr viktigt att Agria arbetar med miljofragor.
Eftersom de dr marknadsledande i sin bransch sé har de ett ansvar som forebild for de andra
mindre foretagen. Det dr viktigt att Agria tdnker “utanfor granserna” och dven gor saker for
miljon externt och forsoker ta sig utanfor Sveriges gréinser 1 sitt arbete med miljon.

Den viktigaste miljoaspekten i forsdkringsprocessen dr pappershanteringen (pers.med.,
Kolmodin, 2006). Det arbetas med att forsoka fa ansdkan om forsikring och informations-
broschyrerna i digital form istéllet for pappersformat. Att de i r borjade med dubbelsidiga
utskrifter drog ner pappersforbrukningen en stor del.

Miljomalet for forsidkringsprocessen 2005 var att minska de manuellt hanterade drenden sé
som fornyelse och paminnelser (pers.med., Kolmodin, 2006). Under 2005 borjade manga fler
ombud anvinda datasystemet ALFWA, dir kan Agrias ombud ldgga upp kunder och skota
mycket av administrationen digitalt. Det gjorde att de digitalt hanterade drenden 6kade lavin-
artat vilket i sin tur gjorde att miljomaélet 2005 uppfylldes. Agria sdg dven Over vissa regler
som leder till pappershantering, t.ex. har de sett dver regeln om att hundar 6ver tre ar behdver
veterindrundersokas innan de kan forsdkras. Nu ska gransen hojas till sex &r istdllet. Resultatet
av det blir en minskad miljopaverkan i form av minskat resande, kunden behdver inte dka till
veterindren fOr att besiktiga hunden innan sex érs alder.

Miljomalet for processen 2006 dr att utskicken per kund ska minska och pa det sittet minska
pappershanteringen och portokostnaderna, som dven ér ett overgripande miljomal for hela
Agria (pers.med., Kolmodin, 2006). Kolmodin berittar att det har kommit nya lagar som
giller forsékringsbranschen. Nu maste forsékringsbolaget skicka med villkoren nér de skickar
forsdkringsbrevet till kunden. For Agrias del innebér det att ca 56 sidor ska skickas med. De
héller just nu pa med ett projekt som kallas Mitt i prick. Projektet innebér att de bara ska be-
hova skicka de villkor som géller for just den forsékringstypen och det djurslaget, dd kommer
det att handla om ca 14 sidor. De nya lagarna om att alla villkor ska skickas med kommer nog
att leda till att miljomalet 2006 blir svart att uppfylla.

Kolmodin (pers.med., 2006) har svart att se hur de 6vergripande malen bést ska delas upp pa
processerna. Hon anser att miljomalen ska vara dvergripande och inte brytas ned péd process-
niva, det blir s& "pluttigt” pa processniva. Det ska vara stora och dvergripande mél som t.ex.
”kop bara in miljobilar vid tjanstebilsinkop™.

Processens arbete med miljon ska formedlas genom affdrsplanen (pers.med., Kolmodin,
2006). Hir finns det dock, vad Kolmodin kallar, en "puckel” eftersom processerna har sina
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maél och avdelningarna har sina. Hon tror att det ibland kan vara svért for de anstéllda att veta
vilka mal som tillhor vad. Vidare féormedlas miljdarbetet genom projektkatalogen och genom
intranétet. Nér projektet Mitt i prick ska genomforas sa ska utskicken av antal sidor villkor
minskas. Kolmodin tror inte att medarbetarna far reda pé att det finns en miljoaspekt bakom
Mitt i prick-projektet. Det kan vara svart att se miljoperspektivet i forbéttringar som gors.
Inom Agria ér det stort fokus pa sdlj- och produktivitet. Kolmodin tycker att det ar viktigt att
inte gldomma kvalitet och miljo, annars blir det inte produktivt i langden.

Kolmodin (pers.med., 2006) ir positiv till att pdverka medarbetarnas resor till och frin jobbet.
Hon berittar &ven om att hon anser att det ar véldigt fel att vissa tar bilen pa lunchen for att ga
ut med hunden (medarbetarna pa Agria kan ta med hunden till jobbet da det finns ett hund-
kontor ddr det finns hundburar, hundkontoret ligger ca 10 min promenad frin det stora
kontoret). Kolmodin tycker att de som sitter och arbetar pd hundkontoret borde vara halva
dagen pa stora kontoret, pa s sétt sé sitter tva ging dir och da ror folk pa sig mer. Medarbe-
tarna dr schemalagda pé telefon efter 45 min lunch, men om detta tas bort kanske de inte
kénner sig sé stressade pd lunchen och kan da ga till hundstallet istallet for att ta bilen. Under
2001 koptes det in tio cyklar till Agria for att medarbeterna skulle kunna cykla fram och till-
baks till hundkontoret (pers.med., Wallman, 2006). Cyklarna har lottats ut till medarbetarna
och ér nu personliga. Anledningen till detta dr att Agria inte tédnkt pd forvaltningen av
cyklarna s nér det blev punka eller ndgot annat fel s& var det ingen som lagade cykeln.
Dérfor anvéndes de inte i ndgon storre grad.

Kolmodin (pers.med., 2006) anser inte att Agria uppfyller sitt strategiska miljomal, Agria
ska av kunderna uppfattas som ett foretag som arbetar aktivt med miljon”. Infor framtiden vill
Kolmodin att Agria ska "lyfta blicken” och se utanfor foretagets och Sveriges grinser i sitt
arbete med miljon, hon ndmner bl.a. Oststatsldnderna dér miljopéverkan &r stor. Hon tycker att
det dr fel att stora svenska foretag flyttar till lagloneldnder utan att ta ndgon storre hdnsyn till
deras miljosituation eller hur de anstdllda har det. Agria borde vara med och satsa i ett storre
perspektiv.

5.2.3 Skadeprocessen

Mattias Wallman &r processdgare for skadeprocessen (och kvalitets- och miljochef). Pro-
cessen startar nér djuret fir en skada och fortsitter till dess att erséttning eller avslag getts till
kund (pers.med., Wallman, 2006). Det ar viktigt att alla parter (djuret, djurdgaren, veterinidren
och Agria) far en sd bra hantering av drendet som mojligt, tillganglighet och pris ar tva viktiga
aspekter. Wallman for en standig dialog med veterindrer och kliniker for att hela tiden gora
samarbetet béttre.

Den viktigaste miljoaspekten i skadeprocessen ér drendehanteringen vilket leder till pappers-
forbrukning (pers.med., Wallman, 2006). Den aspekten &r bade métbar och styrbar. Idag
kommer skadedrendena in bade per post och genom s.k. direktreglering (DR). Av dessa tvd
alternativ vill Agria ha in s& mycket som mojligt via DR for att 6ka effektiviteten och fa en
positiv miljoeffekt. DR innebir att d&rendet kommer in via telefon, fax eller mail direkt fran
kliniken, inte av kunden. Av dessa tre alternativ vill Agria att d&rendena per mail ska oka. Idag
kommer ca 50 % av drendena in via DR och ca 9 % via mail (pers.med., Wallman, 2006). Att
det inte dr mer dn 50 % beror dels pa att Agria har natt ett tak, de kan idag bara ta emot DR pa
ordinarie arbetstid (vardagar, kl 8-17), for att kunna ta emot fler behdver Agria borja med
kvills- och helgdppet. En annan anledning ar att alla kliniker inte arbetar med DR utan
kunden far sjélv skota drendet direkt mot Agria. Idag direktreglerar inte landets 350 distrikts-
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veterindrer men Agria har en dialog med Jordbruksdepartementet om att det kan bli mdjligt i
framtiden. Sedan 1 juli i & kommer det att utgé en provision till klinikerna pa 20 kr per DR
via mail, detta som ett intaciment for klinikerna att 6ka denna hantering. RESA ir ett projekt
under utveckling (pers.med., Wallman, 2006). Projektet innebér ytterligare digitalisering.
Arendet kommer da att ga forbi skaderegleraren och gi direkt in i systemet som ska agera
skadereglerare. Det kommer att bli en forutsittning, for med den volymokning som &r att
vénta sd kommer inte kontoret att ricka till for den expandering det skulle kridvas i human-
kapital. RESA testas i skrivande stund och Agria rdknar med att det ska kunna borja anvéndas
fr.o.m. 26 juni, 2006.

Andra miljoaspekter som &r svarare att méta och styra dr kundens resa till veteriniren, veteri-
nérens resa till kunden och forbrukning av material under behandlingen (pers.med., Wallman,
2006). Detta &r aspekter som Agria inte gétt in for att paverka an.

Miljomalet som dr detsamma som produktivitetsmélet for processen var 2005 att 6ka DR till
55 % (pers.med., Wallman, 2006). Agria nadde inte malet 2005 utan det ligger forfarande pé
50 %. Malet stdr kvar for 2006 och Wallman tror att Agria kommer att uppfylla det i ar.

Wallman (pers.med., 2006) anser inte att processens miljdarbete formedlas till medarbetarna
pa bista sitt. Det dokumeteras 1 ménadsrapporterna men Wallman tror inte att alla medarbe-
tare laser dessa. Forbattringar som gors kopplas sédllan ihop med miljoforbattringar. Agrias
medarbetare dr engagerade 1 miljon, men formodligen mer for miljons egen skull och inte pa
ett affairsmissigt plan (pers.med., Wallman, 2006). Wallman 6nskar att engagemanget bland
medarbetarna var storre men anser samtidigt att det d&r mycket storre &n hos andra foretag.
Han tror att djurdgare dr mer miljdmedvetna dn den genomsnittliga individens.

Wallman (pers.med., 2006) anser att medarbetarnas resor till och frén arbetet gér att pdverka
men &r inte sdker pa att det &r rétt att gora det. Han &r oséker pd om det verkligen &r en miljo-
aspekt for Agria, ”hur mycket av privat tid &r Agrias tid?”.

Agria dr en processbunden organisation (pers.med., Wallman, 2006). Darfor anser Wallman
att det &r bra att binda miljoaspekterna till processerna. Det dr dock inte helt problemfritt, pro-
cesserna ticker inte hela Agrias verksamhet. T.ex. sd kan det vara svart att hanfora tjdnste-
resor till en viss process. En tjdnsteresa kan vara gjord i mer &n ett syfte.

Miljoarbetet bor lyftas ut till kund, Agria och kunderna skall arbeta tillsammans med miljon.
Agria har 160 medarbetare men 395 000 kunder (pers.med., Wallman, 2006). Genom
kunderna kan de fa en helt annan tyngd i miljoarbetet. Wallman anser att Agria borde designa
miljoarbetet utifrén kundernas krav och behov. Wallman (pers.med., 2006) tycker inte att
Agria ska gé utanfor sin affarsidé om de ska stddja ett projekt som t.ex. en viss produkt. Det
ska ha med sikerhet for djur att géra. Diaremot stdller han sig mycket positiv till att Agera kan
stodja olika miljoprojekt sé lange det handlar om djur och grédor.

Wallman (pers.med., 2006) vill att miljoarbetet hos Agria i framtiden skall vara en del i pro-

cesserna och affarsplaneringen. Han vill utvirdera bade interna och externa effekter och ut-
forma strategier och policys.
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5.2.4 Stédprocesserna

Bjorn Forslind dr processdgare for stodprocesserna. Stodprocesserna bestér av fyra process-
omraden; marknad, IT, personal och ekonomi (pers.med., Forslind, 2006). Processomrédena
bestar i sin tur av ett antal processer och underprocesser, t.ex. sa bestdr marknad av prospekt-
genereringsprocessen och tryckssaksprocessen. Forslinds uppgift som processédgare i stodpro-
cesserna dr att agera som samordnare mellan de olika processerna och beskriva dessa i
dokument.

Forslind (pers.med., 2006) anser att det &dr viktigt att Agria ska dgna sig at relevant miljo-
arbete. Han tycker inte att miljoarbete primért ska utforas for att leva upp till ISO- certifikaten
och for att uppfylla en revisors krav, detta 4r en norm for en slags benchmarking. Forslind
menar att Agria har arbetat med miljon, men han anser att mer kan goras med motsvarande
resursinsats. Agria borde forsoka “nyckla” alla miljoaspekter och rdkna pa dem sé att det gar
att se vad som &r relevant. T.ex. sa haller de just nu pd att ta fram vikten pa skickade tryck-
saker till kund. Detta gors for att sedan kunna rékna ut hur mycket av vikten, och miljobelast-
ningen, varje process stir for och for att berdkna forbattringar vid olika alternativa sitt att
kommunicera med kunden.

Den viktigaste miljoaspekten som stodprocesserna har dr forbukning av papper (pers.med.,
Forslind, 2006). Forslind forsoker rdkna ut hur mycket post som skickas frdn Agria och rikna
ut dess miljopdverkan med hjilp av siffror frdn Posten. Om Agria kan minska sin postgéng sa
minskar kostnaderna och det blir en positiv miljoeffekt av det. ”Att bry sig ar att verkligen
vara beredd att gora ndgot, att dndra sitt beteende” (pers.med., Forslind, 2006).

Miljomal behover inte vara svara men de ska vara ”smarta och bra” (pers.med., Forslind,
2006). Det ska vara en smartare 16sning pa nagot som innebér resurseffektivisering och diarav
en positiv miljoeftekt. Tidigare har Agrias miljomal till storre delen varit ”hygieniska”. Under
2005 arbetade stodprocesserna med att resurseffektivisera och rationalisera. Bl.a. sa forsokte
Agria ta fram vikt pa trycksakerna for att kunna lokalisera vart det gar att rationalisera.
Forslind tar upp vikten av att Agria borjade med dubbelsidigt utskrift.

Stodprocessernas miljomal &r ej fullindade i dagsliget (pers.med., Forslind, 2006). For till-
féllet pdgar 6versyn av processer och uppfoljning av ar 2005 med syfte att ur processperspek-
tiv finna relevanta métt som kan leda till mal och aktiviteter dér dessa ger utslag som éar rele-
vanta med avseende pa insatta resurser, miljoméatt och mal. Framforallt ska arbetet med
Posten fortga dar Agria méter sin miljopéverkan av skickad post. Forslind anser att Agria ska
fortsitta resurseffektivisera, en resurseffektiv organisation utgdr en mindre miljobelastning
totalt sett.

Forslind (pers.med., 2006) tycker att det &r ett bra sétt att binda miljéaspekterna till pro-
cesserna. Allt annat i Agria gors 1 ett processperspektiv sa det kinns sjdlvklart att &ven miljo-
arbetet sker p detta sétt. Det ger medarbetarna storre mojlighet att pdverka och resurseffekti-
visera.

Agria borde kunna kommunicera processernas budskap @nnu bittre till medarbetarna
(pers.med., Forslind, 2006). Varje process bor ha en beskrivning av dess huvuduppgifter dir
det star beskrivet vilka moment som hor till vilken process. I detta perspektiv bor dven pro-
cessens miljoaspekter tas med. Dessa blir dd kopplande till processen pé ett tydligt sitt.
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Forslind (pers.med., Forslind, 2006) anser att medarbetarna pd Agria skulle kunna vara &nnu
mer engagerade i miljon. For att engagemang ska uppstéd sa maste Agria verkligen gora nagot
aktivt. Forslind tror inte att djurdgare &r mer miljdomedvetna &n andra, djurdgare har formod-
ligen sd stort fokus pa sina djur att miljoaspekter, speciellt de som finns pé djurinnehav ej ér
priméra fokusomréden for denna grupp i samhdllet.

Personalens resor till och fran arbetet blir svara att paverka dé foretaget knappast kan kréva att
medarbetarna skall ta en storre médngd av sin fritid for resor med kollektivtrafik som anses
vara mer miljovanlig dn egen bil (pers.med., Forslind, 2006). Det dr knappast forsvarbart att
en arbetsgivare skall ersidtta medarbetaren for tidsforlusten som kollektivtrafik innebér for
dem som idag aker pa annat mer miljobelastande sétt. En arbetsgivare bor sjdlvklart medverka
till att formedla information om olika transportmedels miljopaverkan for transport till och fran
arbetet for dess anstéllda. Om resor till och frin jobbet ska processbindas sa tycker Forslind
att det ska bindas till personalprocessen, det dr de som ansvarar for lokaliseringen av medar-
betaren.

An mer intressant blir det om en arbetsgivare genom sin storlek kan erbjuda sin personal
mdjlighet att minska sin miljopdverkan genom att investera i delar av den (pers.med.,
Forslind, 2006). I denna aspekt kan ramavtal f6r inkdp och finansiering vara intressanta an-
greppssitt. Exempel ar bra pris pd miljobilar med finansiering som gor att byte kan ske med
ekonomisk vinst redan idag for manga anstillda.

Agria bor ta med kunden 1 miljdarbetet genom att formedla information till dem om hur de
t.ex. kan utdva sitt djurintresse pa ett mindre miljobelastande satt (pers.med., Forslind, 2006).
Det ér lattillgédngligheten av information och kunskap samt den realistiska mojligheten att
med minimala anstringningar implementera atgarder som ger verklig effekt. Det bor infor-
meras om vad Agria faktiskt gor, t.ex. pad hemsidan, och dven informera om vilka val kunden
har, t.ex. att kunna fa e-fakturor eller annan information digitalt. I framtiden vill Forslind att
Agria ska rdkna mer pé resurseffektivisering och “nyckla” fler miljoaspekter. Han vill att
Agria ska ha ett storre perspektiv pa miljoarbetet.

5.2.5 Ledningen och miljon

Anders Mellberg dr VD for Agria. Mellberg (pers.med., 2006) anser att Agria ska arbeta med
miljon frédmst {or att det dr en hygienfaktor. Idag madste foretagen arbeta med miljon, det &r en
sjdlvklarhet. Det handlar om att gora det sa bra som mdjligt och inte gora bort sig. Agria har
ménga samarbetspartners som de gor projekt tillsammans med. Ett exempel dr “rent jordbruk”
som &r ett projekt i samsprak med LRF. Mellberg tycker att Agria ska samarbeta och paverka
sina samarbetspartners, inblandade organisationer, leverantorer och deras kunder.

Anledningen till att Agria &r certifierat enligt ISO 9001 é&r for att de behdvde hjilp med pro-
cesserna och med att komma igang med det arbetet (pers.med., Mellberg, 2006). Att de sedan
dven certifierade sig enligt ISO 14001 var for att det 4r smidigt att anviinda samma certifie-
rings-system ndr de redan var certifierade enligt 9001. Mellberg anser att ISO hjélper till med
ordning och reda, checklistan hjélper till att fa struktur pa miljoarbetet och &r ett bra instru-
ment s att foretaget inte missar ndgot. Mellberg tycker att ISO har ndrmat sig SIQ modellen,
dér dven vérderingar dr inbyggda. De talar inte om hur foretaget ska gora saker utan vad som
ska gora.
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Mellberg (pers.med., 2006) anser att en av de miljoaspekter som var av stor betydelse var att
byta till dubbelsidig utskrift, det har minskat pappershanteringen avsevért. Vid tjénsteresor
ska tag tas fore flyg om det dr mojligt. Det dr viktigt att alla kdnner sig delaktiga i arbetet med
miljon och att det foljer processperspektivet. Mellberg menar att det ibland kan vara litt att
tappa fokus pa miljofragorna.

Miljoarbetet har inte alltid varit processbundet (pers.med., Mellberg, 2006). Det fanns ett
annat angreppssitt i borjan. D4 tillsattes en miljochef som var vildigt engagerad och hade
information pé frukostmdéten och dyl. Men det visade sig att han blev vildigt ensam 1 sitt
arbete. Darfor har de gjort om det s att ansvar for miljofragorna ska ligga hos miljoansvarige
och hos processidgarna och processerna. Pa detta sitt blir alla engagerade i arbetet. Miljo-
arbetet formedlas genom affdrsplaneringsprocessen, frukostmétena och ménadsrapporterna.

Mellberg (pers.med., 2006) anser att hans roll i miljoarbetet r att halla koll pd miljopolicyn.
Den ska utvérderas varje ar vid affarsplaneringen och omarbetas vid behov. Hela verksam-
heten mar bra av det, det dr inte bara ’good citizenship”. Flera av AO: s chefer sitter i
styrelsen. De arbetar bl.a. med avtalen med samarbetsorganisationerna, avtalen innefattar en
handlingsplan for miljoarbetet. Agria slépper inte in leverantorer utan att ha gjort en leveran-
torsbeddmning. Om det finns en mer miljovinlig metod eller produkt sé ska den anvéndas,
skillnaden ska da vara relevant och den alternativa produkten ska leva upp till de andra 6vrigt
stdllda kriterierna.

Under 2001 hade Agria en kampanj som handlade om hélsa och framforallt rokning
(pers.med., Mellberg, 2006). Alla som inte rokte pa en sexménadersperiod fick en 16neforho;-
ning pa 600 kr/manad under dessa sex manader. Av 33 st. som rokte sé slutade 11 st. helt (det
visade sig nér det gjordes en undersokning tva ar senare). Hialsokampanjen géllde dven de om
inte rokte, de fick alltsd ocksé en 16neférhdjning. I samband med kampanjen satt informa-
tionsansvarige Cina Seidefors i SVT och diksuterade frigan (pers.med., Seidefors &
Wallman, 2006). Mellberg anser att arbetsgivaren har ansvar hela vigen”, speciellt med
tanke pa sjukskrivningarna (pers.med., Mellberg, 2006). Det har gjorts en undersékning pé
Agria dér det visat sig att de anstéllda under 30 ar dr mer sjukskrivna dn de som &r 6ver 50 ar.
Vad det beror pé dr svart att sdga.

Mellberg (pers.med., 2006) anser att det strategiska malet “kunden ska uppfatta att Agria som
ett foretag som arbetar aktivt med miljon” till viss del dr uppfyllt, inom vissa omraden. Idag
gors det mycket internt men mindre externt inom miljarbetet. Agria skulle, enligt Mellberg,
kunna ’sticka ut hakan” lite mer, men det kan finnas en negativ effekt av det. Om Agria gar ut
med att de &r ett miljoforetag kanske kunder och andra undrar ’vada, vad var de innan da?”.

Mellberg (pers.med., 2006) har en idé om att Agria skulle kunna ha ett avtal med t.ex. Volvo
om att subventionera miljobilar for kunder och medarbetare. Det ska vara sjilvklart att Agria
som foretag ska inkludera kunderna i arbetet med miljon. De ska &ven involvera deras samar-
betspartners och leverantorer, de nar t.ex. 1000 ridklubbar genom Svenska Ridsportforbundet
som de har samarbetsavtal med, dér finns stor chans att pdverka. Mellberg anser inte att
miljoarbete dr en imagefrdga. Han menar att det storsta hotet dr nér foretaget riskerar att gora
bort sig géllande miljofragor. Det skulle resultera i dalig publicitet sé det &r viktigt att vara bra
pa det miljoarbete som maste goras. Mellberg tycker att Agria ska satsa medel pa att 6ka
sakerheten istéllet for pa miljofragor, miljo blir en positiv bieffekt av att sdkerheten hojs. 1
framtiden ska Agria satsa pd sant som verkligen gor nytta, koncentrera sig pa kunder och
leverantorer (pers.med., Mellberg, 2006). Skadeforebyggande dtgirder ska vara viktiga dven i
framtiden.
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5.2.6 Agera och miljon

Agera dr som tidigare ndmnts ett dotterbolag till Agria. Ageras uppgift ar att stotta djurentre-
prendrer med bra idéer. Ann Horn dr VD for Agera. Horn (pers.med., 2006) vill se miljo som
en del 1 hallbar utveckling och tycker att Agera ska arbeta med héllbar utveckling. Agera ska
hjélpa till att sdkra foretagets framgéng sé att det produceras bra produkter som dven uppfattas
som bra av kunderna, bade ur ett ekonomiskt och ett miljoméssigt perspektiv.

I entreprendrsprocessen (se Figur 4.6, 44) kommer miljon in som en del i hallbar utveckling
(pers.med., Horn, 2006). Hansyn ska tas till miljon/hallbar utveckling i varje delprocess i den
stora processen. Att det skall tas hinsyn till hallbar utveckling i entreprendrsprocessen &r ett
relativt nytt fenomen, det har bara funnits pa papper i ca ett ér.

Horn (pers.med., 2006) berittade specifikt om ett fall dir Agera inte dr deldgare och alltsé inte
fungerar som ett riskkapitalbolag. Det &r ett foretag som befinner sig i den s.k. tredje sektorn
(social- ekonomisk forening), det dr inte offentlig sektor eller privat sektor utan en ekonomisk
forening som samarbetar med kommunen och arbetsformedlingen. Den enskilda foreningen
skall ha ett hunddagis dir personalen ska besta av 1dngtidsarbetslosa eller 1dngtidssjukskrivna,
detta fOr att hjélpa till att {4 in dessa manniskor pa arbetsmarknaden. Konceptet dr dels att
forbattra djurdgandet genom att starta ett hunddagis men dven att bygga en trygg arbetsplats
for ménniskor som varit utanfor arbetsmarknaden lénge. I detta projekt hjélper Agera till med
bade finansiellt kapital och humant kapital for att f4 fram en bra modell som skall kunna
appliceras pé andra projekt i framtiden. Det &r ett bra exempel pa hur Agera kan arbeta med
héllbar utveckling (pers.med., Horn, 2006).

Vid frdgan om Agera kan stddja projekt inom omradet f6r miljé som inte har med under-
lattandet av djurdgande att gora sé tyckte Horn (pers.med., 2006) inte att det skulle kunna vara
en omdjlighet. Horn menar att det inte finns ndgot som sédger att ett akeri eller tillverkning av
golv inte skulle kunna stdttas av Agera men det skall formodligen indirekt underlétta djur-
dgandet, ett akeri ska t.ex. kora héstar och de som tillverkar golv ska tillverka stallgolv.

I nalsogat (se Figur 4.5, 43) ska miljo (hallbar utveckling) ligga under kvalitet, inte under etik
(pers.med., Horn, 2006). Under kvalitet ingér att verksamheten skall skdtas pé ett ’schysst
satt”. Horns personliga asikt dr att Agria och Agera skall arbeta med miljon f6r miljons skull
inte fOr att det dr en frdga om etik eller image.
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6 Analys och diskussion om Agrias miljoarbete

[ kapitel sex analyseras Agrias miljoarbete. Foretagets arbete med miljon och tillvigagdngs-
sdtt kommer att appliceras pa modeller himtade ur teorikapitlet. I slutet av kapitlet finns
rekommendationer till Agria angdende hur de ska arbeta med miljén sa att kunderna ska
uppfatta att Agria dr ett foretag som arbetar aktivt med miljon.

6.1 Att forsta Agria ur ett forebyggande miljoperspektiv

I anslutning till ISO 14001 sammanstéller Agria sitt miljoarbete i miljobokslutet (pers.med.,
Wallman, 2006). Denna sammanstéllning gors en gang per ar och har till uppgift att identifi-
era betydande miljoaspekter inom hela verksamheten ur ett processperspektiv. Bokslutet om-
fattar dven fastighetsinnehav samt den del av verksamheten som Agria har en indirekt pé-
verkan pa som t.ex. kunder, leverantorer, ombud och veterinérer (pers.med., Wallman, 2006).

Agrias verksamhet dr indelad 1 olika processer, som bildar verksamhetens produktionssystem
(pers.med., Wallman, 2006). Detta system av processer ser till att tjansten levereras till kund.
For tillfallet for Agria en diskussion om huruvida kunden skall ingd i Agrias miljopaverkan
eller inte (pers.med. Wallman, 2006). Det verkar vara den allménna uppfattningen bland pro-
cessdgare och VD att kunden ska inkluderas i Agrias indirekta miljopaverkan (pers.med.,
Forslind, Kolmodin, Lindgren, Mellberg & Wallman, 2006). Detta stir ocksé beskrivet i
Miljohandboken 5.1 (Agria, 3, 2006). Miljopolicyn pekar dven den pa att Agria skall inklu-
dera kundens miljobeteende. For att uppfattas som ett foretag som arbetar aktivt med miljon
ar det ett viktigt steg for Agria att dven ta ett externt ansvar for miljon och inte bara for den
interna verksamheten (pers.med., Lindgren, 2006).

For ett foretag som Agria handlar forebyggande atgarder mycket om att informera kunden och
ovriga intressenter om att det finns alternativ att vélja, alternativ som &r mer miljovinliga
(pers.med., Kolmodin, Lindgren, 2006). Vidare menar Lindgren (pers.med., 2006) att djur-
dgare, privata som professionella, kan vara mer bendgna att ta hansyn till miljon da de vérnar
om djurets hélsa och sikerhet, vilket enligt Lindgren har en stark koppling till varandra. Att
utbilda kunder och sdljare inom miljofrdgor kan sékerligen leda till positiva framtida miljo-
effekter.

Agria har idag ingen klar indelning av direkt och indirekt miljopéverkan, utan i miljo-
aspektlistan listas de aspekter upp som &r av relevans oavsett om de &r direkta eller indirekta
(pers.med., Wallman, 2006). I avsnittet nedan har vi gjort ett forsok att dela upp dessa interna
och externa aspekter i direkt och indirekt paverkan.

6.1.1 Agrias direkta miljépaverkan

Agria har identifierat problematiken i att urskilja verksamhetens miljopaverkan, vilket &r en
utmaning for vilket tjdnsteforetag som helst (pers.med., Wallman, 2006). Agria har dock 16st
detta och Wallman har tillsammans med procességarna uppréttat en miljdaspektlista med
enligt dem relevanta miljoaspekter for foretaget, nedan listas de interna/direkta miljdaspek-
terna (se Tabell 6.1, 63):
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Tabell 6.1. Oversikt éver Agrias direkta miliopdverkan (egen modifiering utefier Agrias Miljéaspektlista, 51)

Huvudomrade Direkt miljopaverkan
Anvéndning av * Viarmeenergiforbrukning* * Ombyggnationer/reparationer
fastigheter och e .
byggnader * Elanvindning * Avfall
* Vattenforbrukning* * Egen kapitalforvaltning
* Kyla/kéldmedier* * Lokalvard**
Produktanvéndning * Pappersforbrukning * Inkdp och leverantdrer
och produktfléden . )
- internt * Kontorsmaskiner
- externt * Besiktningar/ombud
* Postging * Regleringsavtal
- utskickad * Produktutveckling
- inskickad * Verksamhetsutveckling
* Manuell hantering av drenden * Arbetsmiljo
* Avfall fran kontorsverksamheten
Transporter * Tjénsteresor * Tjanstebilar
* Resor till och frén arbetet * Till och frén hundkontoret

* Ingér i LFABs miljoutredning, kan ej urskiljas for Agrias vaningsplan i dagsléget.
** Lokalvérd for fastigheter av investeringssyfte.

De miljoaspekter som &r kopplade till Agrias anvindning av fastigheter och byggnader dr av
intern karaktér, som i denna studie kommer att tolkas som direkt pdverkningsbara. Vid an-
vindning av fastigheter, i detta fall Agrias kontorsverksambhet, sd dr det i dagsldget inte
mdjligt att f4 information angdende forbrukning av el, virme, kylmedier, vatten, lokalvard
och avfall for Agrias rikning (pers.med., Wallman, 2006). Agria delar hus med LFAB och
moderbolaget har inte mojlighet att urskilja dessa forbrukningsfaktorer per vaningsplan.
Wallman har vid flertal tillfallen forsokt fa fram information fran LFAB, men utan resultat. I
och med detta kan Agria inte fi reda pa hur mycket deras vaningsplan forbrukar. Det Agria
kan berdkna dr avfall fran det egna vaningsplanet i form av inkdpt material som i naturlig vig
blir till avfall efter forbrukning.

Gillande Agrias fastigheter som de édger i rent investeringssyfte kan de paverka alla aspekter
som berdr anvdndandet av fastigheten (pers.med., Wallman, 2006). Detta inkluderar dven
lokalvard. Lokalvdrd som aspekt for kontorsfastigheten ér i denna studie tolkad som en in-
direkt miljoaspekt da det &r LFAB som ansvarar for denna del.

Nir det géller produktanviandning och produktfloden dr det lattare for Agria att identifiera och
berdkna sin miljopaverkan (pers.med., Wallman, 2006). Den storsta aspekten ér enligt pro-
cessdgarna (pers.med., Forslind, Kolmodin, Lindgren & Wallman, 2006) pappersforbruk-
ningen inom respektive process. Den interna forbrukningen bestar till stor del av manuellt
hanterade drenden sd som registreringar och interna dokument, medan den externa omfattar
utskick till kund s& som offerter och forsékringsbrev samt villkor. Utskick till kund &r en stor
miljoaspekt som generar i negativa miljoeffekter genom anvéndning av papper till utskick,
kuvert, porto och utslépp vid postutdelning (pers.med., Kolmodin, 2006). Dessa aspekter tas
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upp 1 respektive process och ansvaret ligger hos procességarna att finna mal och forbattrings-
mdjligheter.

Agria har under senaste tiden genomfort ett flertal miljomassiga forandringar i syfte att effek-
tivisera ekonomiskt, men Forslind (pers.med., 2006) papekar att de inte har rapporterat {or-
dndringarna som miljomaéssiga. Som exempel tas energisndlare datorer upp pé ett utav miljo-
utredningsmotena, fordndringen att byta ut datorerna ansags inte som en miljomaéssig faktor
utan en effektivisering av ekonomiska faktorer.

En leverantérsbeddmning gors alltid vid nytecknande av nya leverantorer, detta gors genom
ett podngsystem dér leverantoren far podng for varje medhavd miljofaktor (pers.med.,
Wallman, 2006). Agria har hir en direkt paverkan genom valet av leverantdr. Ombudens be-
siktningar av djuren innebdr ocksé en direkt miljopdverkan genom att de behdver ta sig ut till
djuret.

Reglering av forsikringar sker idag bade via post och Internet. Att via Internet kunna direkt-
reglera forsakringar ar en effektiviseringsatgérd som ocksa har inneburit en positiv miljo-
paverkan genom mindre pappershantering. De satsningar och den utveckling som Agria driver
ar av kvalitetsforbattrande karaktér, men som enligt Wallman (pers.med., 2006) dven leder till
miljoméssiga forbattringar och anses vara en direkt miljopaverkan.

Transporter av olika slag leder till miljobelastning och Agria paverkar miljon genom tjinste-
resor, godstransporter och medarbetarnas resor till och fran arbetet (pers.med., Wallman,
2006). Tjansteresor bestar av att ombud aker runt till kunder for att t.ex. gora besiktningar.
Utover detta s reser dven chefer och annan personal till mdten, konferenser och seminarier.
Aven valet av tjinstebilar har en direkt paverkan pa miljon (pers.med., Wallman, 2006).
Resor till och fran arbetet har i denna studie tolkats som en direkt miljoaspekt da personalen
maéste ta sig till arbetet for att utfora sina uppgifter. Daremot ar det en frdga om dessa resor dr
paverkningsbara och om Agria har rétt att styra personalens fritid genom att paverka deras
fardsatt (pers.med., Forslind, 2006).

6.1.2 Agrias indirekta miljopaverkan

Agrias indirekta miljopaverkan bestar av de aspekter som uppstar som ett resultat av levererad
tjanst och som Agria inte kan paverka direkt. Inom detta omrade utgér kunder, leverantorer,
ombud och veterindrer en stor del av miljobelastningen (se Tabell 6.2, 65) (pers.med.,
Wallman, 2006).
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Tabell 6.2. Oversikt éver Agrias indirekta miljopdverkan (egen modifiering utefter Agrias Miljéaspektlista, 51)

Huvudomrade Indirekt miljopaverkan
Anvindning av e Lokalvard*
fastigheter och
byggnader
Produktanvéndning ¢ Kunder * Veterindrer/veterindrvard
och produktfloden
* Leverantorer * Postging
* Samarbetspartners - inskickad
* Medarbetare/ombud e Avtal
Transporter * Resor till och frén arbetet
* Veterindrens resa till kund
* Kundens resa till veterinidren

* Ingér i LFABs miljoutredning, kan ej urskiljas for Agrias vaningsplan i dagsléget.

Enligt Miljohandboken 5.1 (Agria, 3, 2006) ser Agria sina kunder som en indirekt miljopa-
verkan, genom sitt agerande som djurdgare. Agria skulle kunna péverka sina kunder vid val
av foder, leksaker, stallutrustning etc. (pers.med., Lindgren, 2006).

Mellberg (pers.med., 2006) ser bade Agrias leverantdrer och samarbetspartners som ett sétt att
paverka miljon, detta gor dessa parter till indirekta milj6faktorer. Genom att i avtalen ta med
miljohénsyn som en utav punkterna, kan Agria paverka de miljoaspekter som kan komma att
uppsta genom samarbetet. Exempel pd detta kan vara att enbart anvéinda miljomarkt papper
och/eller att vilja miljovinliga alternativ till reklamutskick (pers.med., Ahlén, 2006).

Agrias medarbetare pa plats och ombuden ute i landet kan liknas vid deras kunder i den be-
mérkelsen att de medfor en miljopaverkan bade som medarbetare och som privatperson
(pers.med., Mellberg, 2006). Agria bir ett ansvar for medarbetarna d& de har en direkt
paverkan 1 hur arbetsuppgifter ska hanteras och utforas, men for privatpersonen bér inte Agria
ett direkt ansvar for medarbetarnas miljobelastning. Agria kan ddremot paverka sina medar-
betare genom att informera och utbilda dem i miljofrdgor och pdverka ombuden pa distans.

Resor till och fran arbetet utav medarbetare &r klassad som en indirekt miljopaverkan {for
Agria (pers.med., Wallman, 2006). Wallman menar att arbetstiden inte har borjat dn och att
denna tid dr privat. Det rader dock delade meningar om huruvida dessa resor ska klassas som
direkta eller indirekta. Av den anledningen tas den aspekten upp bade som indirekt och direkt
miljopdverkan i denna studie.

Som djurforsdkringsbolag har Agria ett standigt samarbete med veterindrer och ser dessa som
en indirekt miljopaverkan da varden for forsakringsdrendet orsakar negativa miljoeffekter,
genom t.ex. hantering av material och resor till kund (pers.med., Wallman, 2006). Agria
berdknas ha 115 000 ersatta skador per dr, vilket genererar en méngd resurser som material,
personal, lokaler, resor etc. (pers.med., Wallman, 2006). Aven kundens resa till veterinirer
bor anses som en indirekt miljopaverkan for Agria.
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6.1.3 Miljorapportering i Agria

Agria ir certifierat enligt ISO 14001 (pers.med., Wallman, 2006). I anslutning till certifie-
ringen ska ett miljobokslut goras varje ar. For att kunna gdra miljobokslutet s& gors en miljo-
utredning dédr Agrias miljoaspekter utreds och diar mélen utvérderas. Med pd miljoutred-
ningsmotena &r kvalitets- och miljochefen Mattias Wallman och processidgarna. Det dr inte
bara miljobokslutet som blir resultatet av miljoutredningen utan dven nya miljomal for
kommande &r sétts upp.

Tva ganger per ar sker en revision av bade ISO 9001 och 14001 (pers.med., Wallman, 2006).
Det innebir att det kommer en utomstiende revisor till Agria och observerar och utvirderar
vad som gjorts och vad som behdver goras i framtiden. Agria har dven internrevisorer, det dr
medarbetare som har fatt utbildning i frdgor som ror kvalitets- och miljéledningssystemen.
Hittills har internrevisorerna koncentrerat sig mest pd kvalitetsarbetet.

6.1.4 Agrias drivkrafter

Agrias miljoarbete bygger idag mycket pé interna péatryckningar. Mellberg (pers.med., 2006)
anser att miljofragor dr en hygienfaktor som varje foretag, oavsett bransch, maste arbeta med.
Wallman (pers.med., 2006) anser att miljo dr en sjdlvklar del av Agria, men det verkar som
om det dr en ensam miljochefs krafter tillsammans med Gvriga processdgare som for Agria
framat inom miljdomradet 1 dagsldget.

Som tidigare ndmnts i kapitel 3.4.7, finns tre kategorier av drivkrafter; myndigheter, externa
intressenter och internt intresse (Arborelius, 1999). Myndigheter paverkar Agria pd ménga
olika sétt genom att sétta lagar och regler som beror och styr forsékringsbranschen (pers.med.,
Wallman, 2006). Nyligen har en ny lag paverkat Agrias pappersforbrukning genom att upp-
ritta nya krav pa att forsékringsvillkor maste skickas till kund. Det kan innebéra utskick pd 56
sidor per kund for Agria, Agria har idag 395 000 kunder. Detta innebér inte bara en stor extra
kostnad, utan @ven en stor negativ miljopaverkan for Agria (pers.med., Wallman, 2006).
Agria har i och med detta nu pabdrjat projektet Mitt i prick som ska kunna minska utskicken
till kund. Myndigheter kan verka som drivande for foretag, men i detta hanseende kommer
Agrias pappersutskick att 6ka drastiskt till en borjan. Ddremot har det drivit Agria till att
arbeta fram datasystemet Mit¢ i prick, men i slutindan kommer @nda denna lagéndring att ha
okat Agrias pappershantering.

Marknaden har en stor roll som drivkraft for foretag i alla branscher, men i detta avseende har
inte Agria kint av ndgra pdtryckningar frdn kunder géllande miljofragor (pers.med., Wallman,
2006). Sambhdllet i sig stéller vissa krav pa att Agria som vilket foretag som helst ska ta
hénsyn till miljon i sin verksamhet, men én s lange &r det inte Agrias uppfattning att miljo ar
en betydande aspekt for kunden i valet av forsdkringsbolag.

Det interna intresset verkade till en borjan enbart bestd av miljochefens engagemang, men det
har visat sig att Wallman delar detta engagemang med procességarna och VD: n. Trots detta
ar det latt att tappa fokus pd miljofragorna och mer krafter ldggs pa kvalitetsarbetet
(pers.med., Mellberg, 2006). Det har hittills varit en svir uppgift att engagera ledningen, men
Wallman har nu bytt taktik och forsoker uppmirksamma ledningen genom att visa pa ekono-
miska faktorer (pers.med., Wallman, 2006). Genom att visa sambandet mellan ekonomiska
och miljomaissiga aspekter kan det vara léttare for ledningen att inse vad miljon kostar och
vad foretaget kan spara in pa miljovanliga 16sningar. Genom att minska antalet utskick till
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kund kommer Agria att minska portokostnaderna och pa detta sétt spara in en heltidstjénst,
d.v.s. Agria skulle kunna spara lika mycket som en anstilld kostar (pers.med., Forslind,
2006). Den positiva miljoeffekten av minskade portokostnader kommer att bli minskad
pappersforbrukning och minskade utslidpp vid postutdelning.

Om medarbetarna pd Agria dr drivande 1 miljofragor pé foretaget &r inte studerat i denna
studie, men enligt processdgarna dr deras personal engagerad till en viss niva. Det krdvs en
engagerad ledning for att f4 fokus pd miljofrdgorna och driva dem vidare (pers.med.,
Lindgren, 2006). Vidare anser Lindgren att det dr viktigt att miljofrdgorna drivs pa ritt sitt sa
att de kan bli integrerade i verksamheten och skapa en vilja att efterfolja och leva upp till satta
miljomal. Det som saknas i foretaget &r motivation och drivkraft for att fa igdng miljoarbetet
ordentligt och for att kunna uppfylla det strategiska malet “kunden ska uppfatta Agria som ett
foretag som arbetar aktivt med miljon” (pers.med., Lindgren, 2006). En annan faktor som kan
vara drivande inom foretaget dr dess miljopolicy, men inom Agria har denna drivkraft inte
riktigt slagit igenom &n (pers.med., Wallman, 2006). Idag ligger det inte tillrickligt mycket
tyngd bakom policyn for att fa den att lyfta Agrias miljoarbete till en ny niva. En stark vision
och policy kréver ocksa ett starkt engagemang och arbete.

6.1.5 Det resurs- och miljoeffektiva Agria

Agria har som tjénsteforetag insett sin paverkan pa miljon och har tagit stdllning till hur
foretaget bor angripa detta (pers.med., Wallman, 2006). Det handlar om att skapa ett system
dér foretaget latt kan hérleda och kontrollera sin samlade miljopdverkan pa ett effektivt satt
(Kisch et al., 2002). Det ar dock svért for ett tjdnsteforetag som Agria att ta redan pa den
samlade miljopaverkan, i och med att inte finns en produkt att folja genom produktions-
systemet som kan hérleda alla miljobelastningar. Men Agria dr pd géng och har redan tagit
reda pa mycket information som kan hjélpa till att f4 underlag for foretagets sammanlagda
miljobelastning. Det dr, som ndmnts tidigare, fortfarande svart att fa fram information an-
géende forbrukning av virme, el, vatten etc. for kontorslokalerna da dessa tillhor LFAB.

Agria dr duktiga pa att arbeta med kvalitetsfrdgor som produktivitet och effektivitet
(pers.med., Mellberg, 2006). Manga av dessa kvalitetsforbattringar har bidragit till att minska
miljobelastningen genom att effektivisera pappershanteringen och skicka material digitalt
(pers.med., Wallman, 2006). Agria har tidigare inte inkluderat véirdet av miljoforbattringarna i
berdkningarna, men det har borjat bli mer och mer sjdlvklart att &ven se miljdaspekterna och
deras virde i dessa kvalitetsforbattringar.

I och med att Agria &r ett tjédnsteforetag och att sjdlva produkten produceras och konsumeras i
interaktion mellan medarbetare och kund, sa &r det viktigt att informera och utbilda kunder
och medarbetare i miljofragor sé att de kan géra miljomedvetna val (pers.med., Lindgren,
2006). Agria maste arbeta med att motivera och informera alla intressenter till att leva ett mer
miljovénligt liv. Kolmodin (pers.med., 2006) anser att det dr Agrias ansvar som marknads-
ledande att verka som forebild for andra djurforsdkringsbolag, att ta titen och skapa behovet
av ett miljovanligt forsékringsbolag for djur. Vidare menar Kolmodin att det kan vara viktigt
att Agria “sticker ut hakan” lite och dven tar ett ansvar for det som hander utanfér Agrias
verksamhet och marknad. En id¢é kan vara att borja bekdmpa negativa miljoaspekter i andra
lander som t.ex. Oststaterna, det &r att ta miljoarbetet ett steg ldngre, och Agria skulle ddrmed
uppfylla deras strategiska miljomal ... att arbeta aktivt med miljon”.
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Agria har identifierat miljoforbéttrande atgérder 1 verksamheten, detta illustreras i Figur 6.1
som &r tagen frén teorikapitlet (Kisch et al., 2002).

* Bittre integration mellan
....................................................... det fysiska
produktionssystemet och
design av tjansten

Optimering av den totala resursanvidndningen
Allokering av ansvar inom organisationen
Incitament for olika aktorer att spara resurser
Kontroll av diffusa utslédppskallor

................................. * Anvindning av indikatorer
» Effektivare individuell anvandning av produkter
* Miljéanpassad upphandling av produkter

....................  Effektivisering av energi, vatten och

""" avfallssystem

¢ Utformning och drift utifran det faktiska
behovet

Figur 6.1. Identifiering av miljoforbdttringsdtgdrder hos Agria (egen modifiering utefter
Kisch et al., 2002, 42).

Agria har borjat integrera kunderna i systemet i och med digitalisering (pers.med., Lindgren,
2006). Genom att gora det mojligt for kunden att sjdlv ldmna en intresseanmélan via hem-
sidan eller att fa information skickad med e-mail, sa fungerar interaktionen mellan Agria och
kund mycket littare, snabbare och effektivare, bade ur ett ekonomiskt perspektiv som ur ett
miljoméssigt. Denna digitalisering har dven lett till att optimera den totala resursanvénd-
ningen, da denna fordndring leder till mindre materialférbrukning i form av papper, brev,
transporter samt att personalen lattare kan sdnda och ta emot information.

Agria ger en klar bild 6ver hur verksamheten dr uppbyggd och var ansvaret ligger (pers.med.,
Stroman, 2006). Dock ér det inte lika tydligt varfor olika fordndringar genomfors. Det
budskap som gar ut till medarbetarna ar ofta av kvalitetsforbattrande karaktér snarare 4n utav
miljomaéssig (pers.med., Kolmodin, 2006). Medarbetarna informeras via frukostméten och
ménadsrapporter, men som ndmnts tidigare, fokus hamnar l4tt pa andra omraden &n just miljo.
Det dr ddrmed svért att komma med incitament varfor medarbetarna och Agria ska arbeta med
miljofragor. I dag har inte Agria ndgra incitament for medarbetarna att handla miljovénligt
vare sig under eller utanfor arbetstid.
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Wallman har tillsammans med dvriga processidgare tagit fram aspekter som ér relevanta i
miljoavseende (pers.med., Wallman, 2006). Men det &r svért for ett tjinsteforetag att finna
vilka indikatorer som dr anvéndbara och som kan ge vérdefullt underlag for vidare milj6-
arbete. Agria har sin miljoaspektlista, som tar upp de aspekter som anses vara relevanta for
organisationen, de har dven sett ver hur dessa aspekter kan métas, bilda mal och f6ljas upp.
Denna process ér fortfarande under arbete.

Agria har infort en miljoutbildning for medarbetarna for att informera dem 1 hur de kan effek-
tivisera sin individuella anvidndning av resurser (pers.med., Wallman, 2006). Utbildningen &r
uppdelad pé fyra nivéer dar medarbetarna successivt lar sig mer om miljéfragor. Vid upp-
handling av produkter finns vissa kriterier angdende miljéfragor med i avtalsformen
(pers.med., Lindgren, 2006). Alla leverantorer genomgar en beddémning med hénsyn dels till
miljoaspekter.

6.1.6 Miljostrategier i Agria

Agria lever efter mottot att de ska gora stindiga forbéttringar inom organisationen (pers.med.,
Wallman, 2006). Miljomal sitts upp vid miljoutredningen och i strdvan att uppnd malen sa
gors forbéttringar. I kapitel 3.4.9 finns Kisch et al: s (2002) tabell (se Tabell 3.3, 32) dver
miljostrategier och verktyg som kan anvéndas i tjénstesektorn. I det hér kapitet tas tabellen (se
Tabell 6.3, 70) upp igen, nu utifrdn vad Agria gor.
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Tabell 6.3. Exempel pd miljostrategier och verktyg hos Agria (egen modifierad tabell utefter Kisch et al.,

2002, 35)
Miljostrategier Exempel pa miljostrategier och verktyg i Agria
Miljokrav vid * Miljéanpassad upphandling * Energieffektiva
leverantdrsbedomning (podngsystem) kontorsmaskiner
samt dvriga partners * Miljoavtal med stora * Leverantorskrav
samarbetspartners * Miljomarkt papper

Kontinuerlig
forbattring av den
egna verksamheten

* Alternativa transporter vid
tjénsteresor

* Dematerialisering

* Design av grona kontor (lyftet)

Livscykeltdnkande (kunden ska
vara med)

Minskad resursanvidndning
Avfallshanteringsprogram

* Miljoledningssystem * Distansarbete

* Miljoutbildning av anstéllda
Utviérdering av * Grona nyckeltal for jamforelse * Miljoledningssystem
miljoprestanda * Miljorevision * Mitning

Finansiella instrument

 Utvédrdering av miljoprestanda

Idag har inte Agria nagon officiell miljorapportering (pers.med., Wallman, 2006). Dédremot sa
gors en miljoutredning som leder till ett miljobokslut varje &r. Agria har idag ingen uttalad
miljostrategi (pers.med., Wallman, 2006) men det som gors gér att analysera.

6.1.7 Analys av Agrias miljostrategier och verktyg

Kisch et al. (2002) delar in de verktyg som anvénds i tjédnsteforetag for att minimera miljo-
paverkan i fem olika kategorier (se Figur 3.9, 33). De delas in enligt anvindningsomrade 1
forhallande till tjansteforetaget eller organisationen. Denna figur gér att applicera pd Agria
och foretagets strategier och verktyg (se Figur 6.2).

1. Input -
orienterade
verktyg

2. Prestationshdjande verktyg

3. Prestationsutvirderande verktyg

4. Finansiella verktyg

Agria Djurfosakringar AB

5. Output -
orienterade
verktyg

Figur 6.2. Struktur for klassificering av verktyg for att reducera tjidnsters miljopdverkan (egen modifierad
figur utefter Kisch et al., 2002, 43).
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1. Inputorienterade verktyg &r inriktade pd miljopdverkan som é&r relaterad till en tjénste-
organisations input i processerna. Exempel pd inputorienterande verktyg som Agria
anvdnder dr leverantorsbedomningar.

2. Prestationshdjande verktyg ér till for att forbattra tjansteorganisationens miljoprestation.
Agria arbetar med miljoledning, livscykeltinkande (de ser kunden som en miljéaspekt),
forebyggande miljoarbete och miljéutbildning av anstdllda.

3. Prestationsutviarderande verktyg syftar till att utvirdera tjansteorganisationens miljo-
prestation. Agria gor detta genom miljorevision, miljoledningssystem, miljoutredning
och miljébokslut.

4. Finansiella verktyg kan vara miljoforsakringar, miljorékenskaper och miljéinvesteringar.
Agria och LFAB har kapitalférvaltning tillsammans, placeringar gérs ddr bdst av-
kastning forvintas, ingen miljohdnsyn tas idag vid placeringar.

5. Outputorienterade verktyg paverkar tjdnsteorganisationens information utét, som t.ex.
miljorapportering, kommunikation, miljomérkning av foretagets tjénster och reklam. An
sd lange kommuniceras inte Agrias miljéarbete utat mot kund.

Agria har ett miljoledningssystem genom ISO 14001 som hjélper foretaget att strukturera
deras miljoprestanda och ha kontroll pad Agrias miljopéverkan (pers.med., Wallman, 2006).
Som nidmnts tidigare sker utbildning av medarbetarna i miljofrdgor kontinuerligt.

6.1.8 Miljoengagemang i Agria

Det ér framforallt fem faktorer som paverkar en individs miljoengagemang (Angelow &
Jonsson, 1994). De ar insikt, handlingsutrymme, ansvar, sjilvfortroende och kunskap. 1
teoridelen kapitel 3.5.1 beskrivs Angelows och Jonssons (1994) olika sétt att stimulera indivi-
ers miljoengagemang. Den tabellen (se Tabell 3.4, 36) gar att applicera pa Agria for att se vad
foretaget gor for att stimulera sina medarbetare att engagera sig i miljoarbetet.
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Tabell 6.4. Olika metoder for att uppmuntra miljoengagemang (egen modifierad modell utefte Angelow &
Jonsson, 1994, 181)

Forut-
sdttningar Hinder for miljoengagemang | Agrias forhdllningssitt for att stimulera
for miljo- miljoengagemang
engagemang
Insikt - Forneka/forringa - Agria sprider information om sdvdl
miljoproblem miljoproblem som motdtgdrder genom
- Abstrakta miljoproblem utbildning
Handlings- - Underskatta sitt - Genom Agrias initiativstege pdvisas individers
utrymme handlingsutrymme handlingsmojligheter
- Privatekonomiska hinder
- Avsaknad av miljoanpassade
alternativ
Ansvar - Forsvagat ansvarstagande - Agria uppmuntrar ansvarskdnslan hos sdvdl
g g gria upp.
- Inte inse globalt och individer som organisationer genom deras
langsiktigt ansvar miljopolicy
- Agria okar den organisatoriska trovirdigheten
genom att fordndra internt miljébeteende,
utveckla miljoledning och utveckla samarbete
med olika organisationer
- Agria bryter ner globala miljokrav till
foretagsnivd
Sjélv- - Minderviirde och
fortroende otillréicklighet
- Resignation och passivitet
Kunskap - Brist pa kunskap - Agria sprider kunskap om problem och
- Motsigelsefull information losningar genom miljéutbildning
- Agria ger dterkoppling pd individers
miljobeteende genom att mdta dtgdng av
kontorets papper
Ovriga - Tidsbrist
faktorer
- Vana
- Bekvamlighet

I kapitel 4.1 finns en dversikt Gver Agrias initiativstege. Den beskriver hur Agrias medarbe-
tare ska hantera eventuella problem som kan uppsta (pers.med., Wallman, 2006). Medarbetare
bor ligga pd niva fyra och uppat pa initiativstegen vilket innebér att Agria vill att medarbeta-
ren ska identifiera problemet och oftast 16sa det sjélvstandigt. Detta &r en indikator pa att
Agria ger sina medarbetare stort handlingsutrymme.
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Agria dkar den organisatoriska trovirdigheten genom att inga avtal med en handlingsplan for
miljon med sina stora samarbetspartners (pers.med., Wallman, 2006). Agria dr marknads-
ledande i sin bransch och har darfor en stor chans att paverka andra aktorer pd marknaden
(pers.med., Lindgren, 2006). I avtalet med Flyinge star det att Flyinges mél ska vara att miljo-
certifiera sig (pers.med., Nahlbom, 2006) och i avtalet med SKK finns det flera konkreta
miljomal som ska uppnaés.

Agria dr idag duktiga pd att médta kontorets pappersforbrukning i sdvil interna som externa
processer (pers.med., Forslind & Wallman, 2006). De méter ocksé miljopdverkan av ingdende
och utgéende post.

6.2 Rekommendationer

Agrias huvudfokus ligger, som hos alla tjédnsteforetag, pa den kundupplevda servicekvaliteten
(pers.med., Wallman, 2006). Detta faktum gor det svart for Agria att berékna verksamhetens
samlade miljobelastning d& en del av miljopdverkan utgdrs av att kunden anvinder tjdnsten.
Det &r viktigt att forstd att tjanstesektorn handlar om hallbar konsumtion och inte bara om
héllbar produktion.

6.2.1 Direkt miljdpaverkan hos Agria

Agria har som tidigare ndmnts valt att identifiera sina miljoaspekter som interna och externa,
dessa har 1 kapitel 5.1.3 formulerats om till direkta och indirekta for att passa in i Kisch et al:
s (2002) modell 6ver olika huvudomradens miljopéverkan.

Inom omrédet for anvéndning av fastigheter och byggnader kvarstar problemet med att bryta
ut forbrukningen for Agrias vaningsplan. Uppfattningen fran kvalitets- och miljochefen och
processdgarna verka vara, att det dr viktigt att f4 fram denna information. Agria har byggt om
sin arbetsplats, det sa kallade Lyftet, till en 6ppen planlosning. Lyftet har lett till fordndringar
som skulle vara intressanta for ledningen och medarbetarna att se om dessa har lett till nigra
positiva miljoforbéttringar. Vi kan forsté vikten i att veta hur mycket vaningsplanet forbrukar
for att kunna sétta mél, se resultat och kunna forbéttra. Om miljoarbetet skulle lyftas ut till
hela foretaget och engagera medarbetarna skulle trycket bli stérre och Agria skulle kunna
satta krav pd LFAB att fi tillgang till uppgifterna. Vi anser att Agria ska fortsitta stélla krav
pa LFAB om att forsoka bryta ut siffror pd Agrias forbrukning av de olika aspekterna.

Pa omrédet for produktanvéndning och produktfléden har Agria redan gjort manga forand-
ringar i positiv riktning, bade effektivitets- och miljomaissiga. Dubbelsidig utskrift, direkt-
regleringar, Mitt i prick ér en del av de dtgirder som Agria har genomfort for att effektivisera
produktanviandningen och produktflédena, som i sin tur leder till en positiv miljoféréandring.
Inom detta omréde ligger Agria langt fram i utvecklingen och har som mal att fortsétta att
arbeta med att forbattra verksamheten, bade ur ett effektivitets- och miljomassigt perspektiv.
Det &r viktigt att det miljomassiga perspektivet blir formedlat sa vdl inom som utanfor
foretaget, sé att Agria kan uppfattas som ett foretag som arbetar aktivt med miljon. Agria kan
borja kommunicera sitt miljoarbete, forst internt till medarbetarna och sedan externt till
kunder och andra intressenter.

Pa omrédet for transporter har Agria nyligen infort en miljobilspolicy som delas med LFAB,
efter den 1 juli 2006 kommer alla tjénstebilar som kops in att vara miljobilar (pers.med.,
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Mellberg, 2006). Detta leder till att Agria fortsétter att pdverka medarbetarnas resor inom
arbetstid, men dven utanfor arbetstid da tjdnstebilarna dven anvinds privat. Mellberg
(pers.med., 2006) har sagt att vid tjdnsteresor ska alltid basta miljovénligaste fardalternativ
véljas, men inte pd bekostnad av tid. Inom detta omrade, transporter och resor, finns det ett
stort steg for Agria att ta mot att bli ett miljovénligare forsdkringsbolag, att ta steget att
ansvara for resan till och fran arbetet. Agria gor ett aktivt val nér de anstéller en ny medar-
betare och i och med detta val har Agria skapat ett behov for medarbetaren av att ta sig till och
fran arbetsplatsen. Processidgarna var vid intervjuerna dverens om att det gar att paverka
medarbetarnas resor till och frén arbetet men det rddde delade meningar om det &r en bra idé
och om hur det i sé fall skulle g4 till. Vi anser att Agria ska paverka medarbetarnas resor till
och frin arbetet. Men det handlar inte om att tvinga nagon, utan att erbjuda alternativa férd-
satt. Agrias medarbetare dr en direkt miljopaverkan, och som anstilld bor dven resan till och
fran arbetet ses som en direkt miljopéverkan.

6.2.2 Indirekt miljopaverkan hos Agria

Agrias indirekta miljoaspekter dr de som uppstér som ett resultat av interaktionen mellan
kund och Agria, indirekt miljopaverkan ar ett resultat av framtida nyttan (anvidndningen) av
tjansten (Kisch et al., 2002). Hér dr det en frdga om ansvar, om vem som ansvarar for miljo-
paverkan under tiden d4 tjdnsten brukas.

Agria har definierat sina kunder som en indirekt miljopdverkan och det anser vi vara rétt.
Agria kan inte paverka sina kunder direkt, utan det &r upp till Agria att uppmirksamma moj-
liga alternativ bade ur ett ekonomiskt- och miljomaissigt perspektiv. Vi anser att det &r Agrias
uppgift att formedla budskapet om att det finns alternativ som tar hinsyn till miljon.

Vi fragade Mellberg om det var mojligt for Agria att stéilla sig bakom produkter inom djur-
vérlden som &r miljoanpassade och/eller miljomarkta. Det 4r Mellbergs (pers.med., 2006)
uppfattning att ifall detta ska ske méste det finns vildigt mycket och noggrann forskning
bakom satsningarna. Agria har inte rdd att forlora kunder inom detta omréde d det &r forsék-
ringar Agria arbetar med och inte milj6anpassade produkter. Daremot dr manga av pro-
cessdgarna av den uppfattningen att Agria kan paverka genom sin storlek pd andra sétt. Bara
for att Agria &r ett djurforsdkringsbolag betyder inte det att de enbart ska bry sig om sin
bransch, utan ta ett steg ldngre och ta sitt samhilleliga ansvar. Eller varfor inte ett nationellt
eller internationellt ansvar? Genom Agera skulle Agria indirekt kunna stdodja miljdanpassade
djurprodukter. De kan aktivt sdka entreprendrer med idéer inom omrédet.

Att arbeta aktivt med miljon behdver inte enbart betyda att arbeta inom sin egen verksambhet,
utan att arbeta aktivt handlar om att viga ta ett storre ansvar genom att t.ex. stddja olika
miljoprojekt bade inom och utanfor Sverige. Agria sysslar inte med hilsoaspekter i den
bemarkelsen, men dock hamnade Agrias informationsansvarige Cina Seidefors 1 SVT: s soffa
(pers.med., Seidefors & Wallman, 2006). Agria fick synas for sitt engagemang for sina
medarbetare i och med foretagets anti-rok-kampanj. Att virna om miljon dr ocksa att virna
om sina medarbetare pa jobbet och pd fritiden.

En annan indirekt miljopaverkan for Agria ar alla veterindrer och kliniker som de samarbetar
med. Inom detta omride handlar det om att informera samarbetspartners och motivera dem att
borja ténka miljomassigt. I dagens samhélle har nog de flesta foretag borjat tinka och arbeta
miljoméssigt, men det kanske inte alltid syns utdt. Samarbetspartners kan miljocertifiera sig
och didrmed foljer en rad miljoforbattringar som t.ex. avfalls- och materialhantering.
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Idag kan det verka som om behovet av miljovanliga djurforsakringsbolag, veterindrer och
kliniker inte finns, i alla fall inte ett uttalat behov. Men marknaden blir mer och mer uppmark-
sam och Agria vill inte vara foretaget som blir tvda med att anpassa sin verksamhet. Agria har
redan gjort mycket for att paverka verksamhetens miljoaspekter, men nu bor de ta det ett steg
langre genom att formedla detta miljdengagemang.

6.2.3 Miljostrategi for Agria

I det praktiska miljoarbetet i ett foretag dr miljopolicyn det hogst styrande dokumentet 1
miljoarbetet och det dr genom miljopolicyn som ledningen visar organisationen vad som ar
viktigt inom miljdomradet (Internet, SIS, 1, 2006). Agrias miljépolicy ser ut som foljande
(Internet, Agria, 4, 2006):

Agria ska ...
ta hdansyn till miljon i de beslut vi tar och i vara handlingar, sd att vi genom stindiga for-
bdttringar minskar var miljopaverkan och forebygger fororeningar inom vdr verksamhet.

Agria ska ...
uppfylla lagar och forordningar, samt samarbeta med myndigheter och organisationer sa
att vart miljoarbete utformas i samklang med samhdillets miljomal.

Agria ska ...
oka sin miljokompetens och genom vart engagemang i miljofrdgor ska vi paverka vara
kunder och leverantorer.

Sa att Agria ...
bidrar till en positiv miljoutveckling i samhdllet och sa att vi uppfattas som ett trovdirdigt
alternativ ndr det gdller miljéarbete inom djurforsdkring.

Miljostrategin &r en vidareutveckling av miljopolicyn. Strategin dr en mer omfattande végbe-
skrivning om hur policyn ska uppnas (Arborelius, 1999, 11). Idag saknar Agria en uttalad
miljostrategi. Dédremot har de ett strategiskt miljomal som lyder “kunden ska uppfatta att
Agria ir ett foretag som arbetar aktivt med miljon”. Vi anser att det &r ett hogt uppsatt mal
och att det kravs en vil uttalad, bade intern och extern, strategi for att kunna uppfylla malet.
Dessutom behdvs det mindre mél pé végen. I dag har varje process arliga miljomal men
néstan alla handlar om papperforbrukning och med hur mycket den ska minska. Dessa mindre
maél anser flera av procességarna (pers.med., Kolmodin, Lindgren & Wallman, 2006), att de
kommer att uppnas bara av att digitalisera stora delar av verksamheten, som framst gors ur
effektivitetssynpunkt. Vi anser att Agria vigar “sticka ut hakan” lite mer och sitta lite mer
“orealistiska” mél, s.k. visioner. Miljomal behdver inte vara svara men det ska inte vara sjélv-
klart att de nas for att Agria gor effektivitetsforbattringar.

I kapitel 3.2 finns Kisch et al: s (2002) tabell 6ver miljostrategier och verktyg som foretag i
tjanstesektorn kan anvénda sig av. I kapitel 5.1.8 &r tabellen med igen, nu modifierad enligt
vad Agria anvinder for verktyg. Vid en jamforelse mellan Kisch et al: s (2002) orginaltabell
och den modifierade som dr applicerad pa Agria sé dr skillnaden inte sa stor. Detta kan ses
som mycket positivt och &r ett bevis pd att Agria som tjansteforetag har kommit langt 1 sitt
arbete med miljon. Eftersom Agria har kommit s langt enligt Kisch et al: s modell sa har vi
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vid utformandet av Agrias miljostrategi anvént oss av Hutchinsons (1992) och Gerklev et al: s
(1997) teorier for att vidare kunna utveckla miljostrategier.

Enligt Hutchinson (1992, 9; i Arborelius, 1999, 76) ar miljostrategier: “...a new area for
competitive advantage ”. Genom att arbeta fram en strategisk plan som bygger pé en vision
om en hallbar framtid kan foretaget skapa sig konkurrensfordelar relativt sina konkurrenter.
Uppbyggandet av den strategiska planen skall ske i en trestegs process (Hutchinson 1992, 9; i
Arborelius, 1999, 76):

Forsta steget, Cleaning up the Present Business, innebér att foretaget borjar se miljo-
fragor som mojligheter istéllet for hot, samt att foretaget uppfyller lagkraven.

I nésta steg, Exploiting New Business Opportunities, kan foretaget genom att kartligga
existerande problemomraden finna omréden att spara in pengar pa eller finna nya om-
rdden dér foretaget kan skapa nya intékter.

Det sista steget i processen, Preparing for a Sustainable Future, handlar om att skapa
visionen for framtiden och utefter visionen skapas den strategiska planen. Det &r viktigt
att alla inom foretaget ar delaktiga, sd vil ledning som medarbetarna.

Enligt vad studien visar har Agria gatt igenom steg ett och &r pa god vig i steg tvd i
Hutchinsons (1992) process. Agria har dven skapat en vision i sitt strategiska mél, men det
som saknas &r den strategiska planen. Agria behdver arbeta med delaktigheten bland medar-
betarna och ledningen. For att uppfylla det strategiska mélet behdver Agria en miljostrategi.

Ett exempel pa en miljostrategi for Agria kan vara:

Internt: Agrias medarbetare ska aktivt soka mojligheter att engagera foretaget i miljo-
fragor/till miljéforbdttringar.

Externt: Vi ska arbeta mer synligt med miljofrdgor sd att kunden anser att vi arbetar aktivt
med miljon.

Strategiska mél ska vara uppfyllda pa nagra ars sikt (Gerklev et al., 1997, 47). Agria har redan
ett externt strategiskt mal och vi har givit ett forslag pé ett internt strategiskt mal:

Internt: Medarbetarna ska hjdlpa till att formedla Agrias miljéarbete ut till kund.

Externt: Kunden ska anse Agria som ett foretag som arbetar aktivt med miljon.

Taktiska mal bor uppfyllas inom ett ar. Det 4r mal som ska vara milstolpar pd vigen for att nd
de strategiska malen (Gerklev et al., 1997, 47). Exempel pa taktiska mal for Agria &r (hér har
vi angett flera exempel):

Internt: (1) Vi ska bdttre informera vara medarbetare om vad vi gor for miljon.

Internt: (2) Vi ska engagera vdra medarbetare i miljoarbetet.

Internt: (3) Vi ska pd olika sdtt forséka paverka vara anstilldas resor till och frdn jobbet.

1) Idag vet inte alla medarbetare att forandringar gors for miljons skull utan manga tror
att det bara ar effektivitetsvinster, miljovinsterna faller latt i glomska. Genom att in-
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2)

3)

formera om foréndringars positiva paverkan pa miljon s blir forstaelsen storre bland
medarbetarna som sedan kan formedla Agrias miljoarbete ut till kunden.

Wallman (pers.med., 2006) har under denna studie uttryckt en 6nskan om att medar-
betarna ska vara dnnu mer engagerade 1 Agrias miljoarbete. For att stimulera medar-
betarnas engagemang for miljofragor behover de veta att de kan paverka. Nagot som
medarbetarna kan paverka dr deras resa till och fran jobbet, i kapitel 6.2.3 ges exempel
pa hur Agria kan hjélpa till att stimulera forédndring av denna aspekt. Agria kan dven
infora en miljobarometer dar medarbetarna hela tiden kan folja Agrias miljdarbete och
vad som gors i varje process och pé varje avdelning.

Genom att ldgga in miljoméal som individuellt mél i mélkontraktet s& kan medarbeta-

ren fa en bonus for minskat resande med bil till och frén jobbet. Agria kan subventio-
nera busskort och datorer. Om Agria verkligen vagar sticka ut hakan bor de ta milj6-

bilspolicyn &nnu lédngre och erbjuda alla medarbetare att kopa en miljobil till subven-
tionerat pris genom ett samarbete med en biltillverkare.

Externt: (1) Vi ska informera kunden och samhdllet om vad vi gér for miljon
Externt: (2) Vi ska pa olika sdtt paverka kunderna sd att vi tillsammans kan driva

miljoarbetet framdt.

Externt: (3) Agera ska stédja olika miljéprojekt.

Y

2)

3)

Agria borde redan nu bdrja informera sina kunder om vad de faktiskt redan gor for
miljon. Ett bra sétt dr att anvinda hemsidan och beritta om hur de t.ex. minskar pap-
persforbrukningen. Agria borde dven informera om den gemensamma miljobils-
policyn de har med LFAB. Det kommer att féra Agria ndrmare deras strategiska mal.

Wallman och Mellberg (pers.med., 2006) har uttryckt en énskan om att de ska kunna
arbeta tillsammans med sina kunder for att frimja miljon. Har kan de gora manga
saker. Dels kan de informera via hemsidan om bra miljoval (miljovénliga déck till
transporten, hundleksaker fran atervunnen plast, stallutrustning frn &tervunnet mate-
rial). En annan sak &r att infora en bonus pd premien for kunder som viljer att fa allt
material digitalt. Med allt material menas forsékringsbrev, forsakringsvillkor, fakturor
mm. Detta ir idag inte mojligt men nir Agria kan erbjuda allt detta digitalt (vilket
verkar vara en tidsfraga) sa borde de erbjuda kunden den valmojligheten och tala om
tydligt pd hemsidan att det dels &r for miljons skull. Detta kommer ocksa att fora Agria
nérmare deras strategiska mal.

Agera ér ett dotterbolag till Agria (se Kapitel 4.1.1). Foretagets uppgift dr att agera
som finansiellt och humant stdd till entreprenérer som har bra ideér som kan dka
tryggheten for djur och dess dgare. Vid intervjuen med Ann Horn, VD for Agera,
ansdg hon att det ar mojligt for Agera att stodja foretag som har ideér som framjar
miljon. Som forslag skulle de kunna stodja ett lastbilsforetag (som transporterar
héstar) som bara anvinder miljovanlig diesel. Ett annat forslag kan vara att stddja en
tillverkare av miljovénlig stallutrustning eller miljovénliga hundleksaker.

Vi anser att det dr vikigt att vara fOrst, att positionera sig pa marknaden som det féretag som
skapar behovet hos kunden. Agria ska ndr kunderna borjar efterfraga ett ”gront djurfor-
sakringsbolag” vara forst med att erbjuda sina tjénster. De kan dessutom vara med och skapa
detta behov hos kunderna genom att informera om vad de faktiskt gér. En miljobilspolicy for
medarbetarna dér Agria tillsammans med ett biltillverkande foretag erbjuder miljobilar till
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subventionerat pris skulle vara att positionera sig forst. Det skulle dessutom leda till stor
uppmaérksamhet pa marknaden och en bra image.

6.2.4 Sa har kan Agria engagera medarbetarna

I kapitel 3 och 6 finns Angelows och Jonssons (1994) tabell beskriven i original och modifi-
erad utifran vad Agria gor for att engagera medarbetarna. Forfattarna ger i sin tabell olika
forslag pé vad foretag kan gora for att stimulera miljdengagemang hos sina medarbetare.
Studier av den ursprungliga tabellen (Kapitel 3.5.1) visar att Agria gor manga av de sakerna
som Angeldow och Jonsson (1994) rekommenderar, vad de faktiskt gér visas i den modifierade
tabellen 1 kapitel 6.1.8. I det hér kapitlet tas tabellen upp igen, modifierad pé ett annat sétt.
Har beskrivs vad Agria mer kan gora, utdver vad som redan gors, for att engagera sina
medarbetare 1 miljdarbetet (se Tabell 6.4, 79).

78



Tabell 6.4. Olika metoder for att uppmuntra miljoengagemang (Angelow & Jonsson, 1994, 181)

Forut-
sdttningar Hinder for miljoengagemang | Saker Agria mer kan gora for att stimulera
for miljo- miljoengagemang
engagemang
Insikt * Forneka/forringa * Gora miljéproblem vardagsndra och
miljoproblem konkreta
* Abstrakta miljoproblem
Handlings- ¢ Underskatta sitt * Betona enskilda insatsers betydelse for en
utrymme handlingsutrymme bdttre miljé
* Privatekonomiska hinder * Belona och subventionera miljéanpassat
* Avsaknad av * Utveckla strukturella maojligheter for ett
miljoanpassade alternativ miljoanpassat livsménster
Ansvar * Forsvagat ansvarstagande * Rdttvis ansvarsfordelning mellan olika
* Inte inse globalt och aktorer
langsiktigt ansvar * Betona helhet och langsiktighet
?!alv' * Mindervirde och » Forstdrka individens tilltro till formagan att
ortroende otillricklighet var och en kan gora en nyttig miljoinsats
* - Resignation och *  Medvetandegdra smad och positiva
passivitet miljoforbdttringar, t.ex. genom upprdttande
av en miljobarometer
Kunskap * Brist p4 kunskap * Ge mer dterkoppling pd individers
* Motsigelsefull information miljobeteende
* Entydig information
Ovriga e Tidsbrist * Pavisa att vissa miljoinsatser inte dr
faktorer

* Vana

* Bekvimlighet

tidskravande

* Gora miljéinsatser mindre tidskrdvande och
mer bekvima

* Formedla individers erfarenheter av att bryta
vanor, anvéinda tid mm

For att betona enskilda insatsers betydelse for en béttre miljo sa har vi som forslag att Agria
kan ldgga in miljoaspekter i malkontraktet. Varje anstilld pad Agria har ett personligt mél-
kontrakt (se Figur 6.3, 80). Mélkontraktet innebir att alla anstidllda har basmal, mal for hela
foretaget, mal for sin avdelning och sina individuella mal. En bonus utgar i slutet av éret,
storleken pa bonusen &r baserad pd hur bra mélen i kontraktet uppfyllts under aret. Idag ar de
individuella mélen effektivitets- och produktionsbaserade (pers.med., Kolmodin, 2006).
Kolmodin (pers.med., 2006) anser att de individuella malen skulle kunna vara ”mjukare”,
bade ur hilso- och miljosynpunkt. Vi anser att ndgot som de anstéllda kan paverka ur miljo-
synpunkt som dven &r individuellt 4r resan till och fran arbetet. Om en medarbetare tror att det
skulle vara mgjligt att minska resandet med bil till och fran jobbet sa borde det vara mojligt
att fa en bonus om det uppfylls. Detta ger dessutom en tydlig dterkoppling till individens
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miljobeteende som &r ett av Angelows och Jonssons (1994) sitt att stimulera miljo-
engagemang.

Individuella mal (30 poéang)

Avdelningsmél (40 poing)

Foretagsovergripande mal (30 poang)

Basmal

Figur 6.3. Mdalkontrakt (Intrandtet, Agria, 4, 2006).

Pyramiden (Figur 6.3) gestaltar malkontraktet. Om de olika malen &r uppfyllda sé& far medar-
betaren podng och ju hdgre podngen &r ju hogre bonus delas ut till medarbetaren (pers.med.,
Wallman, 2006).

Ett sitt att hjédlpa medarbetarna att minska resandet med bil (och pa si sétt uppfylla uppsatta
ma4l) dr att subventionera alternativa fardsatt genom t.ex. busskort. En annan sak som
foretaget kan subventionera dr inkop av privata datorer. Medarbetarna pa Agria har mojlighet
att arbeta hemifran upp till 50 % av arbetstiden (pers.med., Wallman, 2006). Det &r dock inte
s minga som utnyttjar den mdjligheten fullt ut. Det kan bl.a. bero pa att individen inte har en
bra dator hemma och tillgang till Agrias Intrandt hemifran.

Eftersom ménga av Agrias medarbetare dr djurdgare sa dr de ofta bilburna (pers.med.,
Forslind). Héstégare har ofta hésten en bit ut pa landet och Agrias hundégare kan ta med
hunden till jobbet (hundkontoret) vilket gor att de hellre dker bil an kommunalt. Om Agria
inte kan minska resandet med bil for dessa medarbetare sa kan de subventionera miljobilar for
sina anstéillda. LFAB har en ny policy som séger att alla tjanstebilar som kdps in fr.o.m. juli
2006 ska vara miljobilar, vilket &ven berdr Agria som dotterbolag. Agria och LFAB skulle
kunna ta denna policy ett steg langre och tillsammans med en biltillverkare ge ett bra pris pa
miljobilar till alla medarbetare inom LFAB och Agria. Det skulle innebéra att ca 1400 medar-
betare skulle fa mojlighet att kopa en miljobil till subventionerat pris. Det ér en dtgird som
formodligen skulle f& mycket uppméarksamhet och skapa behov hos kunder och samhéllet i
stort.

Vi tror att ett sadant tillvigagingssitt, att forsdka paverka sina medarbetare i en ur miljo-
synpunkt “ratt” riktning skulle ge god publicitet. Agria har gjort en liknande sak tidigare i
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samband med anti-rok-kampanjen och Cina Seidefors, informationsansvarig pa Agria, satt da

1 SVT: s morgonsoffa (pers.med., Mellberg, 2006) och diskuterade frdgan. En miljobilspolicy

skulle formodligen fora Agria ndrmare sitt strategiska méal att “kunden ska uppfatta Agria som
ett foretag som arbetar aktivt med miljon” (pers.med., Wallman, 2006).

Att infora en miljobarometer kan vara ett sétt att stimulera engagemang for miljon (Angelow
& Jonsson, 1994). Hos Agria skulle det kunna vara en bra idé att ha en miljobarometer for
varje process eller avdelning for att sporra medarbetarna att hela tiden bli béttre. T.ex. skulle
barometern kunna méta atgdng av papper och porto per process.
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7 Slutsatser

1 detta kapitel redogor vi for vara slutsatser som vi har kommit till insikt med under upp-
satsens gdng, utifrdan teori och analys. Slutsatsen kommer dven att sdttas i relation till
Ronnbergs (1998) studie om hur den finansiella sektorn moter okande miljokrav.

Tjénstesektorn har vuxit sig allt storre och vi dr pa vig att ga frin ett produktions- till ett
tjanstesamhélle. I och med detta har fokus hamnat pa tjdnsteforetagen och en av de aspekter
som uppmérksammats dr fragan om tjansteforetagens miljopaverkan. I relation till produkt-
baserade foretag paverkar inte tjansteforetag miljon i samma utstrickning. Men dven tjdnste-
foretag ska ta sitt ansvar att paverka sin egen verksambhet i den utstrackning som dr mojlig.

For Agrias del handlar det om att miljdanpassa en redan existerande verksamhet. Agria dr en
vérderingsstyrd organisation som uppmanar till stindiga forbéttringar i syfte att forbéttra
foretagets kvalitetsutveckling och arbetsmiljo. Agria har fatt flera utmérkelser for sitt kvali-
tetsarbete och dr mycket duktiga inom omrédet.

Agria har inte kommit riktigt lika langt i sitt arbete med miljoforbattringar. De har dock gjort
en hel del internt. Agria har uppméarksammat verksamhetens miljopaverkan och har identifie-
rat relevanta miljoaspekter, som bearbetas och forbéttras. Foretaget gor det som ska goras for
att uppfylla ISO 14001, men det starka engagemang som behdvs for att na upp till kvalitets-
arbetets nivder saknas.

Gerklev et al. (1998) menar att ett foretag inte kan sdga sig halla hog kvalitetsutveckling om
det inte arbetar aktivt med miljon. Agria arbetar med miljofrdgor i den utstrackningen som &r
befogad. Men for att Agria ska leva upp till sitt strategiska mal att kunden ska uppfatta Agria
som ett foretag som arbetar aktivt med miljon”, ar det dags for Agria att ta miljoarbetet ett
steg langre. Genom sitt kvalitetsarbete har Agria paverkat miljon positivt i och med att
produktivitets- och resurseffektiviseringar ofta leder till positiva miljoeffekter. Dock kvarstér
det faktum att miljoeffekter blir bieffekter av standiga forbattringar inom kvalitet. Detta &r
inte ndgot negativt, men dd miljo 4r den sekundéra orsaken till forbattringar kan det vara svért
att bli ansedd som ett foretag som arbetar aktivt med miljofragor.

Mellberg (pers.med., 2006) anser att Agria ska ha fokus pa trygghet och sékerhet for djur och
ménniskor, vilket dr Agrias grundvardering. Vi menar att miljo kan inkluderas i begreppen
trygghet och sikerhet. Agria har fastnat lite vid ordet miljé och anser inte riktigt att det ligger
som hogsta prioritet for verksamheten.

Hallbar utveckling i ett foretagsperspektiv handlar om att utveckla verksamheten pa ett hall-
bart sétt infor framtiden. For en hallbar utveckling krivs kvalitets-, sdkerhets-, hdlso- och
miljoarbete. Detta relativt nya begrepp visar tydligt samverkan mellan de olika omrédena:
kvalitet, sédkerhet, hédlsa och miljé. Ann Horn (pers.med., 2006), VD for Agera, har en vision
for Agera och Agria, att foretagen ska arbeta med miljo for miljons skull 1 syftet att nd hallbar
utveckling. Foretagen ska producera och vara verksamma pa ett sitt som &r bra for kunden,
bade ur ett ekonomiskt och miljomaéssigt perspektiv.

Wallmans (pers.med., 2006) vision for Agrias miljoarbete dr att miljo blir en del av pro-
cesserna och affarsutvecklingen precis som kvalitet dr idag. Agrias kvalitetspolicy styrker
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visionen, da de stdndiga forbattringarna ska 6ka konkurrenskraften. Dessa stindiga forbatt-
ringar inkluderar hela Agrias verksamhet, vilket &ven innebar omradet for miljo.

Kvalitetspolicyn tyder pé att kunden &r av stor betydelse for Agrias verksamhet, vilket &ven
tas upp 1 miljopolicyn. Bade kvalitets- och miljopolicyn pekar pa att Agria bor ta steget ut till
kund. Nedan &r tre av fyra punkter i Agrias miljopolicy (Internet, Agria, 4, 2006);

Agria ska ...
oka sin miljokompetens och genom vart engagemang i miljofrdgor ska vi paverka vara
kunder och leverantorer.

Sa att Agria ...
bidrar till en positiv miljoutveckling i samhdllet och sa att vi uppfattas som ett trovdirdigt
alternativ ndr det gdller miljéarbete inom djurforsdkring.

For att uppfylla denna miljopolicy krévs att Agria anses som ett trovdrdigt alternativ nér det
gdller miljéarbete inom djurforsdkring, vilket i sin tur kréver att kunden dr medveten om
Agrias miljoarbete. Det har visat sig, genom intervjuer med nyckelpersoner inom Agria, att
det kan vara svért att se kopplingen till miljo i de beslut som tas. Det dr Agrias malsittning att
tanka pa miljoaspekten i varje beslut (Internet, Agria, 4, 2006):

Agria ska ...
ta hdansyn till miljon i de beslut vi tar och i vara handlingar, sd att vi genom stindiga for-
bdttringar minskar var miljopaverkan och forebygger fororeningar inom vdr verksamhet.

Om kopplingen kan vara svar att se inifran verksamheten, ar det formodligen minst lika svart
att se den utifrdn. Agrias miljoarbete bor forst formedlas inom verksamheten sé att alla
medarbetare dr medvetna om arbetet och &r tillrdckligt kunniga for att formedla det vidare till
kund och samhille. Detta resonemang styrks av Ronnbergs (1998) studie, han har studerat hur
den finansiella sektorn moter 6kade miljokrav. I studien konstateras att medarbetare inom
finansiella sektorn ... inte bor agera som miljéexperter ...” men det ska finnas en hdjd
generell miljokompetens bland medarbetarna for att kunna stélla och besvara miljofragor
(Ronnberg, 1998, 49).

For att leva upp till policyn och foretagets uppsatta strategiska mal: “kunden ska uppfatta
Agria som ett foretag som arbetar aktivt med miljon” sé anser vi att Agria behdver utarbeta en
strategi for miljoarbetet. Miljostrategin dr en vidareutveckling av miljopolicyn, en mer om-
fattande véagbeskrivning om hur policyn skall uppnés (Arborelius, 1999). Rénnberg (1998)
konstaterar i sin studie att det dr viktigt att ha en bra strategi for hur foretaget ska hantera och
implementera nya fordndringar. Det behdvs oavsett om det sker inom omradet for miljo eller
andra delar av organisationen.

Vi har i kapitel 6.2 gett reckommendationer pa hur Agrias miljostrategi skulle kunna vara ut-
formad. Vi har gett exempel pé sévil sjélva strategin som strategiska och taktiska mél som
bor uppfyllas pé végen.

Den rekommenderade externa miljostrategin, Vi ska arbeta mer synligt med miljofrdagor sd att
kunden uppfattar att vi arbetar aktivt med miljon, formedlar att Agria behover arbeta mer
synligt med miljon for att uppna deras mal. Det ska goras genom att pdverka aspekter som
egentligen dr indirekta, som konsumtionen av tjansten, att pdverka kunden i sitt beteende.
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Dessutom ska de visa att de tar ansvar for sina medarbetare hela vigen” genom att forsoka
paverka och engagera sina medarbetare i en dnnu storre grad &n idag. Att sedan fi kunden att
anse att Agria arbetar aktivt med miljon handlar om att kommunicera det miljoarbete som
Agria utfor ut till kund och marknad. Det kan goéras genom engagerade medarbetare som for-
medlar arbetet ut till kund och genom det mycket enkla och effektiva séttet - information pa
hemsidan.

Ett aktivt miljoarbete kan se olika ut, det kan ske bdde internt och externt. Foretaget kan
arbeta internt genom att paverka och forbéttra de direkta miljoaspekterna som foretaget har.
Direkta miljoaspekter i ett tjansteforetag ar bl.a. pappersforbrukning, avfallshantering och
energiforbrukning. Nér ett tjéinsteforetag har ett vél integrerat internt miljoarbete sa bor
foretaget ta ett steg till och vdga arbeta mer externt. Det kan vara att paverka indirekta
aspekter sdsom kunder och leverantdrer men dven medarbetares forhallningssitt till miljon.
For att lyckas med sitt miljoarbete behdver foretaget en vil utarbetad strategi.

Det ér det externa arbetet med miljon som méarks mest ut mot kund och marknad. Det externa
arbetet och information om det interna arbetet kan f& kunden att uppfatta att foretaget arbetar
aktivt med miljon. Det &r viktigt att foretaget gor saker som mérks och att de dr duktiga pd att
kommunicera sitt miljoarbete ut till marknaden.

Ronnberg (1998) har i sin studie kommit fram till det faktum att den finansiella sektorn har
uppmaérksammat och anpassat sin verksamhet efter miljovénliga alternativ, men trots detta ar
det flera foretag som inte har ndgra nya miljotjénster att erbjuda. Ronnberg menar att sjilva
maélet inte behover vara att skapa nya kunder tack vare nya miljoméssiga tjanster, utan mélet
ar att inte forlora nuvarande kunder med miljdintresse.

Vi inledde uppsatsen med ett citat av Lester Brown: "Hittills har samhdillet betraktat miljo-
revolutionen ungefdr som ett idrottsevenemang - ddr tusentals mdnniskor dr bdankade for att
titta, medan en handfull spelare pd planen aktivt forsoker pdverka spelets utgang. I detta fall
dr framgangen beroende av att de osynliga sidolinjer som skiljer askadarna fran deltagarna
kan suddas ut, sd att vi alla kan bli delaktiga. Att ridda planeten dr inget publikevenemang”
(Angelow & Jonsson, 1994, 11).

Att rddda planeten dr inget publikevenemang, liksom miljoarbete inte dr en ensam miljéchefs
ansvar eller ett enskilt foretags anstrdngningar. Miljoarbete handlar om gemensamma krafter.
Att virna om miljon dr varje enskild individs och varje enskilt foretags ansvar och tillsam-
mans s kan vi dstadkomma en hel del, "manga backar sma...”.

Agria ska vara ett attraktivt foretag att arbeta for, sett ur alla aspekter; varderings-, kvalitets-,
hélso- och miljoméssiga. Agria ska vara ett foretag som arbetar f6r miljon, ett foretag som
erbjuder sina medarbetare miljoméssiga alternativ savél i sitt arbetssdtt som utanfor sin
arbetstid.
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8 Epilog

For att var studie och slutsatser ska fa dnnu storre tyngd och trovirdighet sd skulle det vara
onskvdrt med tva marknadsundersokningar som inte har fatt plats inom ramen for denna
studie.

For att verkligen utvérdera medarbetarnas engagemang men ocksé kunskap 1 miljéfragor sé
skulle det behdva goras en medarbetarundersdkning. Da far Agria reda pa hur insatta medar-
betarna verkligen dr i det miljoarbete som bedrivs pd Agria. Beroende pé resultatet av under-
sokningen kan det sedan sittas in atgarder for att 6ka kunskapen och engagemanget hos
medarbetarna. Om Agrias strategiska mal ska uppfyllas s& méste engagerade medarbetare
’lyfta ut” miljoarbetet till kunden.

Den andra unders6kningen som behdver goras dr en kundundersdkning som ska syfta till att
utreda kundens behov vad géller miljofragor. Det dr kunden som bestimmer kvaliteten pa ett
tjansteforetags produkter, nimligen tjénsten, och foretaget ska gora saker i kunden intresse.
Om det ar sé att Agrias kunder har ett starkt intresse for miljon och anser att det kan bli en
viktig komponent infor val av forsakringsbolag 1 framtiden ar det viktigt att Agria positionerar
sig som forst pd marknaden.
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Appendix

Appendix 1 — Intervjufragor: Processagare

Funderingar/frigor till processiigarna ang miljoarbetet pa Agria

1.

2.

9.

Beritta om processen i sig och ditt arbete.

Tycker du att det dr viktigt att ett foretag som Agria arbetar med miljon?
Vad ser du for relevanta miljéaspekter inom din process?

Vilka var miljomélen for processen 20057

Vad har dstadkommits inom processen hittills? Har miljomalen uppnétts?
Vilka dr miljoémalen for processen 2006?

Hur formedlas processens miljomaél till medarbetarna inom processen?

Hur tycker du att miljdengagemanget 4r hos medarbetarna? Ar det ndgot som
intresserar?

Ar det mojligt att pAverka medarbetarnas resor till och frin jobbet?

10. Skulle det kunna finnas ett béttre satt att binda milj6aspekterna én till processerna?

11. Tycker du att Agria ska inkludera kunderna 1 sitt miljoarbete?

12. Hur ser framtidens miljoarbete ut pa Agria om du far bestimma?
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Appendix 2 — Intervjufragor: Anders Mellberg
Funderingar/fragor om Agrias miljoarbete till Anders Mellberg, VD pa Agria.
1. Varfor dr det viktigt att ett foretag som Agria arbetar med miljon?
2. Varfor valde Agria att certifiera sig enligt ISO 140017
3. Anser du att [ISO-standarderna har varit till hjilp 1 arbetet med miljon?
4. Vad har astadkommits hittills vad giller miljoarbetet?
5. Vad ser du for relevanta miljoaspekter i Agrias verksamhet?

6. Idag binds miljoaspekterna till processerna. Tycker du att det skulle kunna finnas
ndgot béttre sitt att hantera miljdaspekterna pa?

7. Vad har du for roll som VD i Agrias miljoarbete?
8. Hur ser ledningsgruppens engagemang ut for miljoarbetet?
9. Hur formedlas miljomal och arbetet med miljon till medarbetarna?

10. Hur tycker du att miljdengagemanget ér hos medarbetarna? Ar det nagot som
intresserar?

11. Anser du att det &r mojligt/lampligt att pdverka medarbetarnas resor till och fran
jobbet?

12. Agrias miljovision (eller strategiska mél) &r att “kunden ska uppfatta Agria som ett
foretag som arbetar aktivt med miljon”. Tycker du att Agria uppfyller visionen (maélet)
idag?

13. Tycker du att Agria ska inkludera kunderna i miljoarbetet?

14. Kan miljoarbete vara/bli en imagefrdga? Tror du att ett aktivt miljdarbete kan leda till
framtida konkurrensfordelar?

15. Hur ser framtidens miljoarbete pa Agria ut om du far bestimma?
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