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Abstract

The purpose of this paper is to analyze the driving forces and barriers which may exist at the
implementation of green supply chain management (GSCM) within public organizations.
Suggestions that may increase or reduce driving forces and barriers to public activities will
also be provided, where such is found. The background of the study is that the public sector is
such a major customer for many companies / providers, which makes the sector able to highly
affect its suppliers. This essay is based on literature studies. The results showed that GSCM is
a relatively unexplored area, especially applied on the public sector. Because of this, scientific
assumptions have been made, with the help of general GSCM models which has been applied
to public organizations. The conclusion is that the driving forces that can be applied to public
organizations in particular, are the organization's desire to reduce costs, desire to reinforce /
gain legitimacy, pressure from society, regulations and pressure from investors. The barriers
that can be linked to public sector organizations are the risk of reduced legitimacy, lack of
environmental information, knowledge and training, and regulations.



Sammanfattning

Syftet med denna uppsats &r att analysera vilka drivkrafter och barriarer som kan finnas vid
implementering av green supply chain management” (GSCM) inom offentliga
organisationer. Forslag kommer dven att ges pa atgarder som kan ¢ka eller minska drivkrafter
samt barriarer for publika verksamheter, i de fall da sadana patraffas. Bakgrunden till studien
ar att den offentliga sektorn ar en sa pass stor kund fér manga foretag/och leverantérer, vilket
gor att sektorn i mycket stor utstrackning kan paverka leverantérerna. Uppsatsen ar baserad pa
litteraturstudier och de resultat som erhallits visar pa att omradet GSCM ér relativt outforskat,
speciellt applicerat pa den offentliga sektorn. I och med det har vetenskapliga antaganden
istallet gjorts utifran generella GSCM-modeller, vilka har applicerats pa offentliga
organisationer. Slutsatsen ar att de drivkrafter som kan tillampas pa offentliga organisationer
framfor allt &r organisationens dnskan att reducera kostnader, énskan att starka/vinna
legitimitet, tryck fran samhallet, regleringar samt tryck fran investerare. De barriarer som kan
kopplas till offentliga organisationer &r risk for minskad legitimitet, bristande
miljéinformation, kunskap och utbildning samt regleringar.
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1 Inledning

Ar 1992 i Rio de Janeiro faststalldes ett internationellt handlingsprogram, Agenda 21 (www,
Regeringskansliet, 2010). Agenda 21 innehaller riktlinjer samt langsiktiga mal for att uppna
en hallbar utveckling genom att utrota fattigdom samt undanréja hoten mot miljon. Det ingar
aven att varldens regeringar, kommuner och andra viktiga samhéallsgrupper ska arbeta for att
skapa tillvéxt utan att &ventyra miljon for kommande generationer.

Mer &n tio ar efter att Agenda 21 faststalldes fortsatter diskussionen kring &mnet miljo. Aldrig
forr har manniskor varit sa bekymrade éver miljon och klimatforandringarna som nu
(Intergovernmental Panel on Climate Change, 2007). | samband med en 6kad medvetenhet
fran olika intressenter kring miljoé och hallbarhet, férvéantas det att organisationer ska
genomfora strategier eller infora verktyg for att minska sin miljopaverkan (Zhu et al. 2005).
Ett verktyg som under de senaste aren har fatt storre uppmarksamhet ar ”green supply chain
management” (GSCM) (Walker et al. 2008). GSCM dér ett effektivt managementverktyg, dar
foretag lyckas se produktionssystemet som en helhet och borjar arbeta tillsammans med sina
leverantdrer for att minska miljopaverkan i storsta mojliga man (Lopez, 2005).

1.1 Problembakgrund

Klimatférandringarna som pagar i vérlden &r ett problem som beror oss alla (www,
Naturvardsverket, 1, 2010), vilket resulterat i 16 miljomal pa nationell niva och pa
internationell niva finns det diverse éverenskommelser sasom Kyotoprotokollet. | och med de
mal och 6verrenskommelser som blivit till genom klimatfoérandringarna, har manga foretag
kommit till insikten att de maste borja ta ansvar och tillvarata de resurser som finns att tillga.

Inom affarsvarlden har det generellt sett legat fokus pa foretagens roll i samhallet och framfor
allt deras ansvar att minska sin miljopaverkan (Walker et al. 2008). Det &r dock inte bara den
privata sektorn som maste fa in mer miljotank i sin forsorjningskedja utan dven den
offentliga. Den offentliga sektorn spelar en viktig roll nar det kommer till att motverka den
negativa trenden som ror klimatforandringar (www, Naturvardsverket, 1, 2010), inte minst i
rollen som upphandlare.

Ar 2006 stod de publika utgifterna for mer an hélften av landets BNP, vilket placerar Sveriges
offentliga utgifter bland de hogsta i véarlden (www, SCB, 1, 2009). Inom de publika utgifterna
ingar bland annat inkp som den offentliga sektorn gor. Stat, kommun, och landsting gor
inkop for 400 miljarder kronor per ar (www, Naturvardsverket, 2, 2010). Vilket gor den
offentliga sektorn till en stor konsument, som genom att utnyttja sin kopkraft kan paverka
leveranttrer. Offentliga organisationer spelar darmed en grundldggande roll for miljodriven
teknikutveckling samt hallbar utveckling, vilket &r viktigt for att framja ett hallbart samhalle.
Detta visar pa hur stor den offentliga sektorn i Sverige ar och hur betydelsefull den ar att
studera.

Som ndmnts tidigare har &mnet miljo blivit alltmer aktuellt (Zhu et al. 2010; Eltayeb et al.
2010; Shukla et al. 2010), speciellt for offentliga organisationer. Férutom att organisationer
ska hantera sina egna sociala och miljoméssiga effekter och dess inverkan, ska de d@ven idag
helst fa hela forsorjningskedjan att arbeta for att minska miljopaverkan (Walker et al. 2008).
Ett verktyg som kan minska effekterna pa miljon finns i GSCM (Walton et al. 2006), ett



medel for att kunna forbéttra miljoprocesserna inom hela forsorjningskedjan (Sun och Wang,
2008).

Att implementera GSCM kan ge kostnadsreduceringar samt fa hela forsorjningskedjan att
prestera béttre (Carter et al. 2000; Hervani ef al. 2005). Ett annat incitament att genomfora
GSCM iér att organisationer far chansen att avsevirt forbattra sitt rykte (Wycherly et al.
1994). I och med GSCM kan offentliga organisationer fi vinster i form av reducerat spill och
battre image. Dessa borde vara onskevirda attribut for offentliga organisationer. Detta
eftersom att offentliga organisationer dels styrs av en strikt budget (Alford, 2002) samt att
offentliga organisationer bor visa sig rationella och rattvisa for att pavisa att sektorn &r en
palitlig forvaltare av offentliga medel (Thomas, 1919; Turpin, 1989). Exempelvis, om kunden
forvantar sig att den offentliga sektorn ska vidmakthalla miljo i forsorjningskedjan och detta
inte uppfylls, &r risken stor att kundens fortroende for den offentliga sektorn rubbas. Detta kan
skada sektorns legitimitet och i sin tur kan leda till att kunden, vid mojlighet, véljer en privat
organisation istéllet for en offentlig. | de fall da det inte finns méjlighet for kunden att vélja
ett privat alternativ, kan denne istallet paverka genom att uttrycka sin asikt i kommun-,
landstings- samt regeringsval.

Det finns vissa skillnader mellan privata och offentliga organisationer i hur de kan paverka
eller bli paverkade av att inféra mindre miljopaverkade aktiviteter i forsorjningskedjan (Bala
et al. 2008). Som tidigare namnts &r den offentliga sektorn i Sverige av betydande vikt. Detta
eftersom att den utgor en viktig roll i samhallet bade ekonomiskt och miljomassigt. Det ar
darfor viktigt att identifiera olika hinder och drivkrafter for GSCM, for att pa sa satt kunna
forsta vilka faktorer som driver eller hindrar offentliga organisationer att implementera
verktyget.

1.2 Problem

| Sverige &r den offentliga sektorn mycket omfattande relativt andra lander (www, SCB, 1,
2009). Sektorn har aven en betydande roll for samhallet i stort nar det kommer till fragor som
rér miljon. Det ar darfor viktigt och forsta vad det ar som driver eller hindrar en offentlig
organisation fran att implementera GSCM. Problemet, vilket bland annat har visats i en meta-
studie av Walker et al. (2008)*, 4r att drivkrafter och barriarer for implementering av GSCM
inom den offentliga sektorn inte &r ett sarskilt utforskat omrade. Det skapar ett intresse att
studera vad som hindrar samt driver en offentlig organisation till att implementera GSCM, da
det finns en kunskapslucka inom det har omradet. Den héar studien avser darmed att fylla
denna lucka.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att identifiera och diskutera de drivkrafter respektive barridrer
som finns for att implementera GSCM 1 offentliga organisationer. Arbetet kommer dven att
lyfta fram forslag pd mojliga atgérder for att 6ka drivkrafterna och minska barridrerna.

! Walker, H &r docent i operation management p& University of Bath.



1.4 Avgransning

Detta arbete kommer enbart att behandla den offentliga sektorn och dess organisationer i
Sverige och vilka drivkrafter och barriarer som kan finnas vid implementering av GSCM.
Fokus kommer och ligga pa drivkrafter och barriarer som kan patraffas vid implementering av
GSCM och inte pa faktorer som kan uppsta vid sjalva utévandet av GSCM. Arbetet kommer
inte att inrikta sig pa en specifik offentlig verksamhet, utan behandla offentliga organisationer
I allménhet. Anledningen till denna inriktning &r att det inte finns tillrackligt mycket forskning
for just offentliga organisationer och annu mindre for en specifik offentlig verksamhet och
dess koppling till GSCM.

Det ér dven viktigt att hitta forslag pd atgérder bade for att 6ka drivkrafter men éven for att
undvika barridrer. Forslag pa atgdrder kommer att ges i samband med en identifiering av de
olika drivkrafter och barriérer som finns for offentliga organisationer. Atgérder hir kommer
inte bara att behandla hur organisationen ska arbeta for att undvika eller minska barridrernas
effekt utan dven hur dessa kan arbeta for att underhalla eller rentav 6ka drivkrafterna. Arbetet
syftar framst till att hjdlpa offentliga organisationer att anpassa sig efter marknadens behov.
Detta ska ske genom att identifiera drivkrafter och barridrer for GSCM och hur
organisationerna pa bista sitt kan effektivisera verksamheten.

1.5 Disposition

| figur 1 illustreras uppsatsens upplagg. Arbetet borjar med inledning som innehaller
problembakgrund, problem, syfte och avgransning. Darefter kommer ett kapitel kring metod.
| kapitel tre ges en 6verblick av GSCM och vad det &r, samt en mer detaljerad inblick i de
drivkrafter och barridrer som tidigare studier har identifierat och beskrivit nar det géller
implementering av GSCM. Da fokus ligger pa offentliga organisationer kommer sedan, i
diskussionskapitlet, en diskussion foras kring de olika drivkrafter och barriarer som finns och
hur dessa fungerar i verksamheter som ar offentliga. Arbetet kommer och avslutas med en
slutsats, vilket utgor det femte kapitlet. Darefter foljer en epilog, kapitel sex, vilken ger
forslag pa framtida forskning.

1.Inledning =» 2. Metod =» 3.GSCM => 4. Diskussion |->5. Slutsats =» 6. Epilog

Figur 1, arbetets disposition (egen bearbetning).



2 Metod

Genom litteraturstudier véags resultat fran flera vetenskapliga artiklar och studier samman, sa
att ny kunskap kan tas fram inom ett omrade (Forsberg och Wengstrém, 2008).
Litteraturstudier 6kar &ven mojligheten att omsétta teoretisk kunskap till praktiska handlingar
(Friberg, 2006), med andra ord fungerar litteraturstudier mer som en grund infor storre
studier. Da det finns lite litteratur kring uppsatsens syfte, ar en litteraturstudie har mer
passande. Den kunskap som tas fram i uppsatsen kan darefter verka som en bas infor stérre
studier i framtiden.

Under arbetet har diverse vetenskapliga artiklar anvénts for att besvara uppsatsens syfte.
Relevanta e-tidskrifter har sokts fram och identifierats. Dérefter har alternativa sokord tagits
fram, varpa passande artiklar funnits genom att salla bort irrelevanta artiklar. Hur
litteratursokningarna har gatt till presenteras har nedan steg for steg. Tva litteratursokningar
har genomforts, en bredare och en for &ndamalet mer specifik.

Vid det forsta steget identifierades, for &mnet, intressanta referensdatabaser,
bibliotekskataloger och e- tidskriftarkiv. Vilket gjordes i samrad med bibliotekarien Birgitta
Runnevik pa Ultunabiblioteket. Anledningen till att ett samrad gjordes var for att sakerstélla
att “ratt” referensdatabas, bibliotekskatalog och e-tidskrift tagits fram och att ingen saknades.
De e- tidskriftarkiv som identifierats och anvénts ar Emerald, JSTOR och Sciencedirect.
Referensdatabasen som frimst har anvénts d&r Web of Science. E- tidskrifterna har framst
anvints i sokandet efter artiklar inom GSCM, medan olika bdcker, som hittats genom
bibliotekskatalogen LIBRIS, har anviints for att hitta litteratur kring SCM. Aven den
akademiska sokmotorn Google Scholar har anvints i sokandet efter information kring GSCM.
Detta har kompletterats med olika hemsidor for att bistd med ytterligare information.
Hemsidorna kommer framst fran statliga verk, och bor dirmed kunna anses som trovirdiga.

Det andra steget var att identifiera sokord som &r relevanta for uppsatsens dndamal. Aven har
har Birgitta Runnevik radfragats, for att vara séker pa att de sokord som tagits fram passade
syftet. Den forsta litteratursokningen (se figur 2) visar de sokord som anvants for att fa fram
mer specifika artiklar kring den offentliga sektorn. Den mening som star pa den évre raden ar
ursprungsmeningen och de ord som star under &r alternativa

sokord.

(Drivers OR Barriers) AND (’Green supply chain management”) AND (Public OR Private)

Hinder* Green* supply chain Public/ private sector

Pressure* Environment™ supply chain ~ Public sector organization*
Environment* management  Public organization*
Green purchasing

Figur 2, Nyckelord/ sdkord for den forsta litteratursokningen.

Som vantat visade det sig inte finnas manga artiklar kring amnet. Resultatet blev total nio
stycken artiklar som ansags relevanta for uppsatsen. Darav gjordes en bredare
litteratursokning dar ord som relaterade till den offentliga sektorn plockades bort (se figur 3).



http://www.slu.se/?ID=565&p=40

(Drivers OR Barriers) AND (”Green supply chain management”)

Hinder* Green* supply chain
Pressure* Environment* supply chain
Environment* management

Figur 3, Nyckelord/ sdkord for den andra, bredare litteratursékningen.

Resultatet av denna, bredare, litteratursokningen sammanfattas i tabell 1 nedan, dar antalet
tréffar i Emerald, Sciencedirect och Web of science visas.

Tabell 1, antal traffar som erhdlls fran den andra, bredare litteratursokningen.

E- tidsskrift Antal traffar
Emerald 62 stycken
Sciencedirect 153 stycken
Web of science 14 stycken

Det tredje steget, i den bredare litteratursokningen, var att fa fram relevanta artiklar vars
innehall relaterar till uppsatsens syfte, ddrav har olika urval gjorts sdsom artal for publicering.
Tidsavgriansning vad géller publikationsar 1 litteratursokningen har valts till 1995 — 2010 pa
grund av att de flesta foretag strax fore millennieskiftet borjade integrera miljo pé allvar i sin
ordinarie verksamhet (Murphy ef al. 2003). Det var dven runt mitten pé nittiotalet som GSCM
borjande utvecklas (www, Teach, 2010).

For att avgransa materialet ytterligare, har gallringar gjorts genom att skumma igenom
sammanfattningarna fran artiklarna varvid icke relevant litteratur sallats bort. Tabell 2 visar
dels antalet traffar samt antalet artiklar som valts ut for uppsatsen. Da en relevant artikel
hittats har ytterligare artiklar funnits med hjalp av dess referenslista.

Tabell 2, antalet traffar och de utvalda artiklarna fran den bredare litteratursékningen.

E- tidsskrift Antal traffar Urval
Emerald 62 stycken 9 stycken
Sciencedirect 153 stycken 12 stycken
Web of science 14 stycken 4 stycken

Den huvudsakliga betydelsen med reliabilitet ar att minimera brister och férdomar i en studie,
for att sékerstalla trovardigheten hos en uppsats (Yin, 2003, 37). For att beddma
trovardigheten hos artiklarna i uppsatsen har referenserna kontrollerats. Artiklarna har darav
bedomts vara trovardiga da manga andra vetenskapliga artiklar refererat till samma litteratur.
Dock galler detta inte for de artiklar som har publicerats det senaste aret, da andra inte hunnit
referera till dessa. For att beddéma trovardigheten hos dessa artiklar har istéllet h&nsyn tagits
till tidigare artiklar skrivna av samma forfattare. For att starka trovéardigheten hos information
fran Internet samt rapporter som inte ar kéallgranskade (t.ex. rapporter fran Naturvardsverket),
har denna information forsokt kompletteras, jamforas och bekraftas med fakta fran andra
kallor.




3 Green supply chain management

Kapitel tre kommer inledningsvis att forklara hur GSCM kom till och vad begreppet star for.
Darefter kommer en resumé av den generella litteraturstudien angaende drivkrafter och
barridrer for implementering av GSCM. Till sist kommer en sammanfattning att presenteras i
form av en modell.

3.1 Supply chain management

Begreppet GSCM barjade trada fram fran supply chain management (SCM) i mitten pa
nittiotalet (www, Tech, ud). Da miljo fick en snabb utveckling, vilket paverkade begrepp
sasom SCM (McKinnon, 1995). Konceptet SCM har stadigt breddats sedan 1980, da
organisationer pa allvar borjade se fordelar med att samarbeta bade innanfor och utanfor
organisationen (Lummus et al. 1999; Mahmood et al. 2004). For att fa en battre forstaelse for
SCM, &r det bra att veta vad en supply chain ar. Pa svenska kan supply chain éversattas med
forsorjningskedja (www, IATE, 2010), denna 6versattning kommer harmed att anvandas i
hela uppsatsen. En forsorjningskedja kan definieras som ett natverk av enheter genom vilket
material flodar (Lummus och Vokurka, 1999). Dessa enheter kan besta av bland annat
leverantdrer, transportorer, tillverkningsanlaggningar, aterforséljare och kunder. En
forsorjningskedja inkluderar ocksa alla samarbeten mellan leverantérer av material,
tillverkare, distributorer, logistik och konsumenter (Lee et al, 1995).

SCM dr ett vitt anvént begrepp, men trots detta finns det ingen samstdmmig beskrivning av
SCM (New, 1997). Ellram och Cooper (1993, 13) definierar SCM som en integrerad filosofi
for att forvalta det totala flodet av en distributionskanal fran leverantorer till slutkonsumenter.
En ytterliggare beskrivning gjord av Arns et al. (2002) forklarar SCM mer som en ansats for
att utforma, implementera och utvardera floden av material, produkter och information bland
de inblandade parterna. Déar parterna kan besta av leverantdrer, tillverkare, grossister och
aterforsaljare.

FOr att sammanfatta alla definitioner, handlar SCM mer eller mindre om att koordinera och
leda ett komplext ndtverk av aktiviteter som &r involverade i att leverera en slutlig produkt till
slutkonsument eller konsument. Malet med SCM é&r framst att effektivisera hela
organisationens forsorjningskedja, for att darmed kunna bidra till battre I6nsamhet for
organisationen. Enligt Lummus et al. (1999) kan foretaget genom implementering av SCM
lyckas med att fa alla led i kedjan att arbeta tillsammans och pa sa satt géra hela kedjan
konkurrenskraftig. De olika leden kan exempelvis, for att géra kedjan starkare, samla in
information angaende marknadsefterfragan som de sedan utbyter med varandra.

3.2 Green supply chain management

Green supply chain management férkortas GSCM och ar en vedertagen forkortning. GSCM
har precis som SCM manga definitioner. Shukla (2009, 156) definierar GSCM som flera
strategiska atgarder som vidtas av samarbetspartners samt intressenter i den yttersta
forsorjningskedjan. Atgarderna vidtas for att mildra och/eller eliminera de negativa effekterna
av hela kedjans affarsverksamhet pa miljon och det genom att alla parter har hallbarhet i
atanke.



I och med att GSCM blev ett erkant begrepp kom dven fler definitioner upp. "Environmental
supply chain management” dr till exempel ett synonymt begrepp (Lopez et al 2005; Five
Winds International, 1999). | denna uppsats kommer bara begreppet GSCM att anvéndas.

Murphy et al. (2003) menar pa att det vid millennieskiftet blev mer aktuellt att fa in ett
miljoténk i1 organisationer. Det i och med statliga regleringar, mer miljdmedvetna
konsumenter samt standarder for certifiering. Samtidigt menar forfattaren att folk redan under
nittiotalet borjade komma till insikt om miljons betydelse, inte bara for allménheten, utan
dven for foretagen. Ord relaterade till miljo integrerades med redan befintliga begrepp och
blev till ord som exempelvis miljéledningssystem och miljdanpassade upphandling. GSCM
handlar i stort sett om materialfloden, logistik, med storre fokus pa hur miljon paverkas av
dessa.

GSCM har visat sig vara ett effektivt managementverktyg (Zhu et al. 2008; Sun och Wang
2008). Den basta Idsningen som kommer av att implementera GSCM ér enligt Lopez et al.
(2005), att organisationen lyckas se produktionssystemet som en helhet och varvid
leverantrssamarbeten upprattas for att minska miljopaverkan i mojligaste man. Genom
GSCM ar chansen storre att det blir en produktionskedja som praglas av ateranvandning samt
minskat bruk av resurser. Det finns olika drivkrafter och barriarer, bade interna och externa,
som kan driva eller hindra en organisation till att implementera GSCM. Drivkrafterna och
barridarerna kommer mer ingaende att forklaras har nedan.

3.2.1 Drivkrafter

Drivkrafter for GSCM kan delas upp i interna respektive externa drivkrafter (Walker et al.
2008). De interna drivkrafterna handlar om organisationsfaktorer sasom personligt
engagemang hos individen, organisationens dnskan att reducera kostnader, genom
minimering av avfall och fororeningar. De externa drivkrafterna kan istallet delas upp i fem
kategorier; leverantorer, samhalle, kunder, konkurrenter samt regleringar (Walker et al. 2008
och Francesco et al. 2009).

Tryck fran investerare kan betraktas bade som en intern och en extern drivkraft (Walker et al.
2008). | denna uppsats kommer tryck fran investerare att klassas som en extern drivkraft och
darmed placeras under de externa drivkrafterna. Detta eftersom investerare i denna uppsats
betraktas som en extern aktor som paverkar organisationen utifran.

Organisationens 6nska att vinna legitimitet kan ocksa betraktas som en intern eller extern
drivkraft. 1 denna uppsats kommer &ven 6nskan att vinna eller stérka sin legitimitet placeras
under de externa drivkrafterna. Da extern legitimitet kommer utifran organisationen, det vill
séga den uppfattning som kunder, leverantdrer och samhallet i stort har om organisationen
(Abrahamsson och Andersen, 2005 ). Nér det galler de externa drivkrafterna har dessa dven
en varierande paverkan beroende pa organisationens storlek samt typ av industri (Aref et al.
2005, 338).

3.2.1.1 Interna drivkrafter

Personligt engagemang

En viktig dimension for organisationer i att implementera GSCM ar att det maste finnas en
intern medvetenhet (Zhu et al. 2006). Medvetenheten kan bland annat komma fran
engagerade medarbetare. Nar det kommer till att inféra mer milj6 in i forsorjningskedjan, ar



personligt engagemang en viktig faktor. Enligt New et al. (2000) &r personligt engagemang
mycket vanligt och den frdmsta drivkraften till att lyckas andra organisationsstrukturen.
Genom att medarbetare tar med egna personliga och etiska vérderingar i arbetet menar,
Wycherly (1999), att dessa varderingar sedan kan komma att paverka organisationskulturen.
Engagemanget géller bade pa hogre niva i organisationen sdsom organisationens grundare,
chefer pa mellanniva liksom medarbetare.

Chefer pa mellanniva betraktas ofta i litteraturen som en egen drivkraft (Carter et al. 1998). |
den har uppsatsen placeras denna drivkraft under punkten personligt engagemang. Detta
eftersom att det maste finnas ett intresse eller engagemang hos mellanchefen, att vilja fora in
mer milj6tank in i organisationen. Mellanchefer har visserligen storre mojlighet att paverka
upphandlingar och andra beslut, &n medarbetare pa lagre niva i organisationen, men det ar
fortfarande det personliga engagemanget som &r drivkraften. Miljomaéssiga forbattringar som
gjorts vid organisationer har kopplats samman med mellanchefer (Hanna et al, 2000). Enligt
New et al. (2000) kan en stark miljdagenda hos inkdpschefen ses som ett medel for att
forbattra dennes stallning i ledningens rangordning, vilket skapar incitament till att fa in mer
miljotank i foradlingskedjan.

Onskan att reducera kostnader

Kostnadsreduceringar relaterade till GSCM, ér enligt Carter och Dresner (2001) en stark
drivkraft till varfor organisationer véljer att implementera GSCM. Porter och Van de Linde
(1995) menar pé att dolda kostnader i form av fororeningar finns genom produktens hela
livscykel 1 form av bortkastade resurser och anstrangningar relaterade till dessa.
Organisationer som ligger i framkant vad géller GSCM drivs ofta av en fokusering pa
kostnadsreduktion genom att fi bort resurssloseri samt arbeta med kvalitetsforbattring i
verksamheten (Handfield, 1997).

3.2.1.2 Externa drivkrafter

Leverantorer

Leverantorer klassificeras mer som en indirekt drivkraft, istéllet for en direkt drivkraft
(Shukla et al 2009, 163; Carter och Dresner, 2001). Anledningen &r att det véldigt sallan &r
leverantdrerna som sjalva utévar patryckningar pa en organisation (som till exempel kunder,
investerare). LeverantOrer raknas darmed inte som en direkt drivkraft utan mer som en
indirekt sadan. Skalet till att leverantorer ses som en indirekt drivkraft, beror pa att
leverantdrerna kan komma med vardefulla idéer som i sin tur kan anvéandas vid
implementering av miljoprojekt i organisationen. Har kan en integrering och ett samarbete i
forsorjningskedjan ge stod for en mer effektiv hantering av miljéfragor (Vachon och Klassen,
2006). Theyel (2001) tillagger ocksa att verksamheter, genom att arbeta néra sina
leverantdrer, kan minska sitt avfall samt fa in nya synsétt som ror miljoarbetet.

Samhéllet

Samhélle kan definieras som “’en heterogen gupp individer som ar forenade av ett natverk av
sociala relationer med viss varaktighet och kontinuitet 6ver tiden ”(www, NE, 2010).
Miljéorganisationer och/eller andra potentiella grupper som kan mobilisera den allmanna
opinionen till forman for eller emot foretags miljopolitik, gar ocksa under definitionen
samhalle (Zhu och Sarkis, 2006). Drivkrafter fran samhallet kan aven inkludera en dkad
allman medvetenhet, dar allmanheten kraver mindre miljopaverkade forsorjningskedjor. En
ytterligare drivkraft till GSCM kan vara media (Henrigues et al. 1996). Media fungerar mer
som ett styrmedel till samhallet. Da den har formagan att kunna paverka samhéllet, i en viss



riktning och spelar darmed en viktig roll om organisationer ska inféra mer miljé i sina
forsorjningskedjor eller inte.

Tryck fran kunder

Andra externa drivkrafter dr kunder. Detta eftersom att kunder kan utdva patryckningar pa
organisationer for att fa dessa att engagera sig och arbeta for mindre miljopaverkade
forsorjningskedjor. Kunder kan betraktas som personer som kdper en produkter eller tjénst
fran en organisation. Organisationer kan med hjélp av sina kunder fa en forbattrad miljoinsikt.
Detta i och med att kunderna sétter standarder samt kan anda produkter samt processer till det
béattre (Theyel, 2001). Genom att organisationer och kunder samarbetar genom att moéta de
miljostandarder som kunderna dnskar, kan detta sedan spridas till leverantérerna och
organisationens spill reduceras. Theyel (2001) menar pa att kundernas varderingar ar hogst
vasentliga nar det kommer till miljomassiga forbattringar. Det giller da i forsta hand att
kunderna meddelar sina preferenser och forviantningar pa organisationen.

Kunders sitt att driva GSCM kan variera i hog grad (Walker et al. 2008). I en studie gjord av
Handfield (1997) betrdffande mdbelindustrin, uppmuntrade organisationer sina leverantorer
att forbéttra sin miljoprestanda. Organisationerna i sin tur drevs av sina slutkonsumenter som
krdvde mer miljoanpassade produkter. P4 samma sitt som ovan uppmuntrar somliga
fordonstillverkare sina leverantorer att anskaffa miljoledningssystem sdsom EMAS (Lamming
och Hampson, 1996).

Vinna legitimitet

Enligt DiMaggio et al. (1983) vidtar foretag atgérder for att vinna legitimitet. Legitimitet
beskrivs av Suchman (1995, 574) som en generaliserad uppfattning eller ett antagande, hos
den stora massan att dtgirder 1 ett foretag dr 6nskvirda, korrekta och lampliga. Med detta sagt
ar legitimitet i grund och botten en typ av acceptans av samhéllet enligt Zhu et al. (2010).
Genom att vidta miljoatgérder, kan en organisation 6ka sin legitimitet i och med att
organisationen verkar for de externa aktorerna och/ eller intressenterna. Implementering av
GSCM ir exempel pa hur en organisation kan oka sin legitimitet.

Konkurrens

Manga forfattare identifierar konkurrens som en drivkraft for GSCM (Walker et al. 2008, 72
och Testa et al. 2009). | dagens lage da organisationer inte bara ska vara ekonomiska utan
aven miljomassiga krévs att organisationer hittar I6sningar for att uppfylla de krav som stalls
for att bli battre an sina konkurrenter (Zhu och Cote, 2004). Det kan handla om att
organisationer imiterar andra framgangsrika konkurrenter inom branschen, pa grund av deras
framgangar, for att skapa egna konkurrensfordelar (Zhu et al. 2010). Sammanfattningsvis kan
sdgas att konkurrenter kan agera som en drivkraft for GSCM, da organisationer soker
konkurrensfordelar gentemot sina konkurrenter (Walker et al. 2008; New et al. 2000, 52).

Regleringar

Reglering genom regering och lagstiftning &r en betydande drivkraft for miljoarbete i foretag
da styrmedlen ar obligatoriska krav som maste uppfyllas (Green et al. 1996; Walton et al.
1998; Zhu et al. 2005; Shukla et al, 2009, 163). Flera vetenskapliga artiklar havdar att regler
och lagstiftning &r en avgorande drivkraft for organisationernas miljéarbete (Walton et al.
1998; Zhu et al. 2005; Handfield et al. 1997). Carter et al. (2001) menar pa att inforsel av
statliga regleringar till forman for miljon, ger en god chans for att organisationens satsning pa
GSCM lyckas. Regleringarna ska vara en drivkraft och helst motivera till innovation samt
minska miljopaverkan till en lag kostnad (Porter and Van de Linde, 1995). Dock kravs det att



organisationen véljer att se lagstiftningen som en majlighet och inte som ett tvang, for att
detta ska kunna utgdra en drivkraft for GSCM.

Tryck fran investerare

Patryckningar fran intressenter har en ledande inverkan pa organisationer i att vidta olika
miljopraxis (Eesley och Lenox, 2006; Sarkis et al. 2009). En intressent kan vara en grupp
eller en individ som har majlighet att paverka utférandet av organisationens mal (Freeman
2001, 189). Aktieagare eller investerare betraktas som en sadan grupp och har darmed stort
inflytande Gver en organisation. En studie gjord av Green et al. (1996) visade pa att atta utav
totalt femton organisationer som studerades, upplevde tryck fran investerare som en viktig
drivkraft till utvecklingen av miljopolitiken inom verksamheterna. Investerare som driver
organisationer att implementera GSCM ses darmed som en drivkraft.

3.2.2 Barriarer

Fé studier har gjorts om barridrer i jamforelse med drivkrafter. Walker et al. (2008) spekulerar
i om det kan ha att gora med att forskare hittills fokuserat mer pa det positiva med GSCM, det
vill sdga drivkrafter. Walker et al. funderar vidare pa tanken att somliga drivkrafter &ven kan
te sig som barridrer, som exempel regleringar. Precis som de drivkrafter som identifieras i
litteraturen, kan dven barridrer delas in i interna och externa. Interna barridrer brist pa
miljoinformation, kunskap och utbildning samt kostnader medan de externa barridrerna
identifieras som déliga leverantorsrelationer, risk for minskad legitimitet, barridrer som ar
specifika for en viss industri samt regleringar.

3.2.2.1 Interna barriarer

Bristande information, kunskap och utbildning om miljo

Brist pd information, kunskap samt utbildning om miljd, &r en barridr for GSCM (Walker et
al. 2008). Det har bland annat péavisats att manga inkdpschefer ar osdkra pa hur de ska kunna
ta in miljo, samt etiska fragor 1 inkOpsprocessen, d& de saknar kunskap, utbildning och
vigledning om hur de kan paverka (Cooper et al. 2000). Méanga inkopschefer undviker darfor
att vidta komplexa miljéatgérder 1 forsorjningskedjan, da cheferna inte har forméagan att
kunna implementera dem (Bowen ef al. 2009).

Kostnader

Implementering av GSCM forknippas av manga organisationer som tidskrdvande och dyrt
(Rothenberg et al. 2001). Vilket har lett till att manga organisationer i viss man drar sig for att
implementera GSCM. En ytterligare orsak till varfor organisationer drar sig for att infora
GSCM beror pa kundernas 6nskemal om lagre priser. Detta har resulterat i att organisationer
koncentrerat sig pé att sinka kostnader, for att kunna erbjuda kunderna ldgre priser, istéllet for
att fokusera pé miljon (Orsato, 2006).

3.2.2.2 Externa barriarer

Daliga leverantorsforhillanden/ Risk att forlora viktiga leverantorer

Sekretess ar ett problem néar det galler mindre miljopaverkade forsorjningskedjor (Wycherley,
1999). Orsaken é&r att organisationer kan vara forsiktiga med att ge ut information om
forsorjningskedjan av rédsla for att blotta svagheter eller ge andra likasinnade organisationer
konkurrensfordelar. Allt fler forskare talar dock for ett 6kat samarbete kunder och
leverantorer emellan vad galler fragor som rér miljo (Walker et al. 2008). Om tva eller fler
parter samarbetar starks organisationens formaga att kunna hantera miljofragor pa ett
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effektivare satt (Noci, 1997; Klassen et al. 2003; Vachon et al. 2006; Theyel, 2001).
Ofrivillighet att utbyta information inom forsorjningskedjan kan leda till daliga
leverantorsforhallanden, vilket hér klassificerats som en barriar till GSCM. Dock &r aven
risken att kunna forlora viktiga leverantorer en barriar (Zhu och Coter 2004).

Risk for minskad legitimitet

Att vinna legitimitet handlar om att organisationer vill fa battre anseende hos samhéllet,
medan risk for minskad legitimitet har att géra med att organisationer inte vill férlora eller fa
samre sitt rykte. Greenwash ar ett stort problem for manga foretag (Greer och Bruno, 1996).
Att bli anklagad for greenwashing kan resultera i att organisationen forlorar sitt rykte och pa
sa vis far minskad legitimitet. Det klassificeras som greenwashing nér en organisation inte
handlar férenligt med vad den séager att den gor, vilket skapar svarigheter med att bygga upp
legitimiteten i sin omgivning. Manga verksamheter vill darmed inte riskera att bli forknippade
med greenwashing, da deras anseende kan skadas, vilket hammar implementering av GSCM.

Industrispecifika barriarer

Forskning har visat att organisationer i olika industrier har olika barriarer till implementering
av GSCM (Zhu et al. 2006). Dessa faktorer kan avgora hur reaktiva eller férebyggande
organisationer inom en specifik sektor ar gallande miljoatgéarder, och darmed hur de valjer att
omsétta GSCM i praktiken. | fokus ligger de utslapp, samt resurser som anvands inom
industrierna och om dessa har direkta eller indirekta miljoeffekter. Ar det exempelvis en
bransch dar kulturen &r att anvanda sig av ozonnedbrytande gaser, ar risken stor att de flesta
foretag fortsatter att bruka dessa utan att se sig om efter alternativa l6sningar som &r battre ur
miljohanseende.

Regleringar

Bland de externa barriarerna aterfinns regleringar (Porter och Van de Linde, 1995) som
tidigare &ven beskrivits som en drivkraft. Lagar och regleringar kan h&mma innovation genom
att de exempelvis foresprakar anvandning av béasta tillgangliga teknik. Enligt Walker et al.
(2008) betraktas dven upphandlingar som hot mot GSCM. Pa grund av att upphandlingarna
styrs av diverse reglerverk som begrénsar upphandlingen, detta galler framfor allt offentliga
organisationer (Bala et al. 2008). Regleringar kan darfor ses som barriarer. Just nér det galler
den offentliga sektorn &r den dven styrd av europeisk lag (Walker et al. 2008). Det i sin tur
gor att somliga kontrakt maste utlysas i en journal tillhérande EU, innan de kan forkunnas
(www, Konkurrensverket, 4, 2010).
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3.2.3 Sammanfattning av drivkrafter och barriarer for GSCM

Modellen visar en sammanstallning 6ver de olika drivkrafter och barridrer som finns for
GSCM (se figur 3) samt om de betraktas som interna eller externa faktorer.

Drivkrafter Barriérer
Interna e Personligt engagemang e Bristande miljéinformation, -
kunskap och utbildning
e Onskan att reducera kostnader e Kostnader
Externa Leverantorer e Diliga leverantdrsforhallanden/
Samhaéllet risk for att forlora viktiga

Tryck fran Kunder
Vinna legitimitet
Konkurrenter
Regleringar

Tryck fran investerare

leverantorer

Risk for minskad legitimitet
Industrispecifika barriarer
Regleringar

Figur 3, visar en sammanstélining dver de olika drivkrafter och barriérer for GSCM, egen

utformning.
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4 Analys och diskussion kring offentlig sektor

I detta kapitel analysera och diskutera de drivkrafter och barridrer som kan tillimpas pa
offentliga organisationer, samt hur dessa drivkrafter kan dkas och barridrer undvikas.
Diskussionen utgér ifran den litteraturstudie som presenterats i kapitel 3, men byggs hér pa
med litteratur som ar mer specifik for just offentlig sektor och dess organisationer.

4.1 Drivkrafter for offentliga organisationer

| detta avsnitt kommer litteratur som funnits for de interna och externa drivkrafterna, att
analyseras och diskuteras utifran den offentliga sektorn och dess organisationer. Forst
kommer en diskussion kring de interna drivkrafterna, foljt av de externa drivkrafterna. Efter
varje drivkraft som kunnat tillampas pa offentliga organisationer kommer aven en analys pa
hur offentliga organisationer kan 6ka eller underhalla denna drivkraft.

4.1.1 Interna drivkrafter

Personligt engagemang

En drivkraft for GSCM kan ses 1 personalens personliga engagemang. Dessa personer
behover inte komma fran organisationens toppskikt utan kan finnas pa ldgre niva i en
organisation. Dessa personer dr nddvéndiga for utvecklandet av mindre miljépaverkade
atgirder inom forsorjningskedjans aktiviteter (Handfield ef al. 1997), da sannolikheten &r
storre att de lyckas infora miljoatgérder i och med sitt engagemang (New et al. 2000).
Personligt engagemang forknippas ofta med entreprendrer. Enligt Drumwright (1994) ér
existensen av en entreprendr nddvindig for att kunna utveckla mer miljoanpassade rutiner
inom forsorjningskedjans aktiviteter.

I en offentlig organisation brukar det pratas om offentliga entreprenorer”. En offentlig
entreprendr identifieras av Ramamurti (1986, s. 143) som en person som malmedvetet atar sig
att inleda, upprétthalla eller 6ka aktiviteter inom en eller flera offentliga organisationer. Enligt
Lundqvist ef al. (2010) engagerar sig en offentlig entreprendr mer i samhéllsnyttiga, kulturella
och miljomaissiga aktiviteter och ldgger mindre vikt pa ekonomiska motiv. En skicklig
offentlig entreprendr skulle ddrmed kunna driva organisationen att integrera mer miljo 1
kedjan.

Idag finns relativt lite skrivet om offentliga entreprenorer (Sundin och Tillmar, 2008), en
orsak till detta kan vara att “entreprendrskap” och entreprendrer oftast forknippas med privata
organisationer (Kearney et al. 2009). Ett sitt att 6ka denna drivkraft skulle kunna vara att
lyfta fram offentliga entreprendrer samt forska mer inom omradet. Det dr dven viktigt att
ledningen fordndrar attityder, formella regler samt virderingar, for att frimja innovation samt
entreprendrskap i1 organisationerna (www, Regionplanekontoret, 2010). En uppmuntrande och
Oppen attityd till innovation ger béttre forutsittningar for anstéllda ldngre ner i organisationen
att kunna bedriva internt entreprendrskap.

Chefer pd mellanniva kan betraktas vara en drivkraft, fraimst nér det géller upphandlingar
(Carter et al, 1998). I offentliga organisationer &r det oftast inte sjdlva organisationen som
skoter sina upphandlingar utan olika upphandlingsmyndigheter saisom dldrenimnden (vilka
ansvarar for de offentliga upphandlingarna inom éldrevirden), milj6- och teknikforvaltningen
med flera (www, Konkurrensverket, 1, 2010). Om det finns ett intresse for miljo hos de
fortroendevalda, eller om personerna helt enkelt vill forbéttra sin stéllning i organisationen
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genom att inta en mer positiv attityd till miljéfragor (New et al. 2000). Detta skulle darmed
kunna bli en drivkraft till implementering av GSCM. Ett sétt att underhalla eller 6ka
drivkraften som finns i chefernas engagemang skulle kunna vara att ledningen uppmuntrar ett
beteende som framjar ett miljotdnk i organisationen.

Onskan att reducera kostnader

Fokusering pa kostnadsreduktion ar en faktor som driver implementering av GSCM, detta for
att verksamheten far bort ett resurssloseri som annars skulle kunna leda till dolda kostnader
for verksamheten (Handfield, 1997). | och med att offentliga organisationer har en
forutbestamd budget som de maste ratta sig efter &r behovet stort hos en del av dessa
verksamheter att ta till vara pa de resurser som finns (Charpentier, 1997; Alford, 2003).
Kostnadsreduceringarna bor dirmed anses som en drivkraft till att implementera miljoarbete i
organisationen (www, Svd, 1, 2010). Genom att implementera GSCM &r chansen stor att
offentliga organisationer lyckas se produktions- systemet som en helhet och skulle darmed
kunna arbeta for att dels fa bort resurssléseriet men ocksa minska miljopaverkan sa mycket
som mojligt. For att 6ka denna drivkraft ar det viktigt och informera om vilka
kostnadsreduceringar som organisationen kan fa genom att implementera GSCM.

4.1.2 Externa drivkrafter

Leverantorer

Ett samarbete mellan organisationer och deras leverantdrer kan i slutet generera vinster for
bada parter (Walker et al. 2008). Leverantorer ses som en indirekt drivkraft, men anda
betydande, da de kan bidra till en mer effektiv behandling av miljéfragor. Drivkraften galler
att leverantorer kan gynna verksamheten med vardefulla idéer om majliga miljoatgarder i den
berdrda organisationen.

Vad géller offentliga organisationer, i och med de offentliga upphandlingarna, blir det svart
for leverantérer att komma med vardefulla idéer. Orsaken &r att upphandlingsprocessen gar
till pa féljande vis att en upphandlingsmyndighet skickar ett forfragningsunderlag till
leverantorer som sedan ligger som grund for anbudet (www, Konkurrensverket, 3, 2010).
Forfragningsunderlagets mest vasentliga uppgift ar att ange féremalet for upphandlingen och
det maste vara noggrant formulerat sa att det blir tydligt och fullstandigt. Orsaken till detta ar
att underlaget inte far andras under upphandlingens gang. Leverantorerna far dock under
anbudstiden stalla fragor eller be om fortydligande angaende forfragningsunderlaget. | och
med att upphandlingarna ar sapass reglerade &r det svart for leverantorer att komma fram med
sina asikter. Motsagelsefullt, da grundtanken bakom just varfor leverantorer klassades som en
drivkraft var att leverantorer kunde bidra med vardefulla idéer. Leverantorer bor darmed inte
kunna ses som en drivkraft for GSCM i offentliga organisationer.

Samhaillet

I och med de senaste arens intensiva klimatfokus, har intressegrupper sdsom Greenpeace stora
mojligheter att genom aktioner och reklam paverka folks instéllningar i miljofragor, och
saledes aven de manniskor som beslutar i den offentliga sektorn (www, Greenpeace, 1).
Media paverkar manniskor konstant och kan dra folk i en viss riktning nar det rér miljofragor
(Henrigues et al. 1996). Samhallet har darmed en stor inverkan pa offentliga organisationer.
Da det r6r sig om en stor grupp och da manga offentliga organisationer paverkas av regerings-
, landstings-, och kommunval bor samhallet kunna utgdra en drivkraft vid implementering av
GSCM. Har &r det viktigt att offentliga organisationer haller en god kontakt med samhallet,
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detta eftersom att denna drivkraft i hdg grad kan paverka kommande regerings-, landstings-,
och kommunval.

Tryck fran kunder

Tryck fran kunder kannetecknas som en extern drivkraft for GSCM (Walker et al. 2008). Den
offentliga sektorn och den privata sektorn skiljer sig pa manga punkter i vem som utgér
kunden for organisationen (Alford, 2003). Den storsta skillnaden mellan privata féretags
kunder och offentliga organisationers kunder, ar att de sistndmnde kan delas in i tre grupper;
medborgare, betalningskunder och formanskunder, det vill saga kunder som far tillgang till en
tjanst eller en forman utan att direkt betala till organisationen. Medborgare kan ses som
individer som tillhor ett samhélle som de oundvikligen &r en del av. Medborgarna har en
paverkande rost, speciellt nar det handlar om vilken riktning regeringen och dess organ
(landsting och kommun) ska styras mot. Betalningskunderna kan i viss man paverka beroende
pa vilken typ av offentlig organisation det handlar om. Allt som allt gar det att konstatera att
vem som utg6r kunden inom offentliga sektorn &ar véldigt komplext inom offentlig sektor.

New et al. (2000) har dven noterat att tydligt uttalade padrivningar fran slutkonsumenter inte
ar sarskilt vanligt for offentliga organisationer, men tilldgger att da varlden fordndras, dndras
aven individers preferenser. Individer blir battre utbildade, béttre informerade och mer
medvetna om vad som pagar (Bolton, 2003). I kombination med att individerna har tillgang
till mer information samt att de r mer krasna jaimfort med forr, borde dirmed medborgarna i
framtiden kunna pdverka genom regerings-, landstings-, och kommunval. Betalningskunderna
borde dven dem i framtiden kunna paverka mer. Detta eftersom att det borjar komma alltfler
privata motsvarigheter till de offentliga organisationerna. Dock &r det svart att sdga om denna
drivkraft idag har ett betydande inflytande vad giller offentliga organisationer att infora
GSCM eller inte men drivkraften bor inte rédknas bort infor framtida forskning.

Vinna legitimitet

Att vinna legitimitet handlar om att bli ”accepterad” av samhillet (Zhu ef al. 2010). D& miljon
blivit ett angeldget amne som foljts av manga nya krav och forvéntningar hos intressenter,
spelar ryktet en viktig roll. Ryktet som ett koncept kan vara fordelaktigt for offentliga
organisationer, da det har visat sig bidra till organisatorisk stabilitet, vinst, de anstélldas
lojalitet samt minskade transaktionskostnader (Luoma- Aho, 2008). Alla dessa dr sérskilt
attraktiva attribut for offentliga organisationer. Orsaken dr krav om att verksamheterna agerar
rattmdtigt samt lyckas folja den restriktiva budget som finns i ménga publika organisationer.
Ett daligt rykte ddremot kan bidra till att kompetensen samt lojaliteten till den berdrda
offentliga organisationen ifragasitts. Darfor ar intressenters bedomning av offentliga
organisationer av stor vikt, da de bidrar till organisatorisk legitimitet (Cheung, 1996). Dock
kan de dven forsdmra legitimiteten hos organisationer.

Da offentliga organisationer finansieras av statliga medel, finns det ett behov hos
verksamheterna att pavisa for allménheten att de &r palitliga forvaltare av dessa. For att inte
forlora sin legitimitet da statens ekonomiska resurser till stor del bestér av skattepengar
(www, LO, 2001). Om allminheten forvéntar sig att en offentlig organisation ska ha storre
fokus pa miljo 1 verksamheten, antingen genom mer miljéanpassade upphandlingar eller
dylikt skulle detta kunna driva organisationen att vidta atgérder for att uppfylla forvéntningen.
Det i sin tur skulle kunna leda till battre legitimitet. For att 6ka denna drivkraft, ar det d&ven
hér, viktigt och informera om hur betydande det &r for en offentlig organisation att ha bra
legitimitet.
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Konkurrenter

Konkurrenter ar en drivkraft till GSCM pa ett sadant stt att organisationer forsoker fa
konkurrensfordelar gentemot andra verksamheter. Bland offentliga organisationer existerar
inte alltid konkurrerande verksamheter (Bolton, 2003). Ett exempel &r forsvaret, det finns ju
bara ett sdant, vilket gor att verksamheten inte direkt soker efter konkurrensfordelar. Dock
finns det konkurrenter inom vissa branscher sasom vard och omsorg samt skolvasendet, som
far ersattning for varje individ. Konkurrensen har kommer till stor del fran offentliga
organisationer som &r utsatta for den privata sektorn. Darfor borde konkurrenter kunna ses
som en drivkraft for implementering av GSCM. Da denna uppsats studerar offentliga
organisationer generellt, &r den sammanfattande meningen att denna drivkraft endast delvis
utgor en drivkraft. Detta pa grund av att, som tidigare namnts, inte alla publika verksamheter
ar konkurrensutsatta.

Regleringar

Reglering &r en viktig drivkraft till GSCM. Nar det géller offentliga organisationer styrs dessa
inte bara av de allménna lagar och direktiv som finns angaende miljo, utan aven av offentliga
upphandlingar som styr inkop av varor och tjanster. Upphandlingar som ar relaterade till den
offentliga sektorn i Sverige uppgar till mellan 320-400 miljarder kronor per ar (www,
Naturvardsverket, 2, 2005). Férutom sektorns stora omfattning, ar den offentliga
upphandlingen ocksa kand for sin komplexitet (Hartley, 1991). Med dess komplexitet menas
langden pa upphandlingsprocessen samt diverse regler och lagar och hur dessa ska utformas.
Ett exempel pa en lag som reglerar upphandlingsforloppet ar lagen om offentlig upphandling
(LOUL).

I lagen om offentlig upphandling (LOU) stér att ’vid bedomningen av vilket anbud som &r det
ekonomiskt sett mest fordelaktiga, skall myndigheten ta hansyn till olika kriterier som &r
kopplade till foremalet for kontraktet, sasom pris, leverans- eller genomférandetid,
miljoegenskaper, /.../ och tekniskt stod” (www, Notisum, 2010). Myndigheterna fér sjdlva
avgora hur de olika kriterierna ska viktas mot varandra vid upphandlingen. Detta ger
mojligheten for myndigheterna att ange miljé som ett viktigt kriterium vid upphandlingar.

En ytterligare reglering ar EU:s upphandlingsdirektiv. Da Sverige & medlem i europeiska
unionen (EU) bor offentliga myndigheter vid upphandlingar folja de regler som faststallts av
EU: s upphandlingsdirektiv (Varnas et al. 2009). Ar 2004 togs det fram ett direktiv
(2004/18/EG), som gav mojligheten att ha miljokriterier vid upphandling av offentliga avtal
(www, Naturvardsverket, 2, 2007).

Da detta direktiv blev till, gavs mojlighet till mer miljoanpassade upphandlingar. D& manga
industrier inom den offentliga sektorn fungerar som den enda eller den viktigaste kunden, far
de darmed stor paverkan 6ver forsorjningsbasen hos sina leverantérer (www,
Naturvardsverket, 1, 2010). Den offentliga sektorn far darmed betydande inflytande éver sina
leverantdrer. Dessutom har regeringen en unik befogenhet att faststélla de kommersiella
villkoren for engagemang, genom att exempelvis genomfora lagandringar eller ta ut skatter
(Heinritz et al. 1991).

Att miljé ndmns som ett kriterium som ar mojligt att ta med vid upphandlingar ger
verksamheter som &r positivt instéllda till detta ett bra argument, samtidigt som kritiska
upphandlare kan fa ett bra argument till att andra asikt i fragan. EU:s upphandlingsdirektiv, ar
ett steg fran hogre niva att féra upphandlingarna i vad som bor ses som rétt riktning. Ett steg
fran regeringens sida i en riktning som gynnar miljon och for att fa till forandring inom en
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snar framtid, bor vara att reglera lagen och vardera miljé hogre upp bland de kriterier som tas
med vid upphandlingar. For att 6ka/ underhalla denna drivkraft behover de offentliga
upphandlingarna miljéanpassas mer.

Tryck fran investerare

Padrivningar fran investerare ar en faktor som fungerar som drivkraft i fraga om en
verksamhet ska implementera GSCM eller inte. Inom de offentliga organisationerna bestar
investerarna framst av stat och kommun (www, SLUP, 2010), som indirekt far bidrag fran
invanarna. Inom en del offentliga organisationer maste vissa krav uppfyllas for att
verksamheterna ska kunna fa ersattning; exempelvis inom barnomsorgen. Om det skulle
stallas fler miljokrav, exempelvis att skolor ska ta tillvara pa pappersavfall eller dylikt, kan
kraven driva verksamheterna att implementera GSCM. Annars finns risken att
organisationerna blir utan ersattning. Trycket fran investerare borde darmed klassificeras som
en drivkraft inom offentliga organisationer. En annan aspekt ar att invanarna indirekt paverkar
investeringen, i och med att de da forvantar sig att stat och kommun ska ta ansvar for hur de
offentliga medlen spenderas. For att 6ka denna drivkraft &r det viktigt att investerarna driver
pa, for att fa offentliga organisationer att inta mer miljotank eller dylikt i forsorjningskedjan.

4.2 Barriarer for offentliga organisationer

Under detta avsnitt kommer det att analyseras och diskuteras vilka barridrer som kan finnas
for den offentliga sektorn och dess organisationer nar det géller GSCM. Forst ges en
diskussion kring de interna barridrerna. Nasta avsnitt darefter foljs av en diskussion kring de
externa barridrerna.

4.2.1 Interna barriarer

Bristande information, kunskap och utbildning om miljo

En intern barridr dr brist pd kunskap, utbildning samt information om milj6. Inom de
offentliga organisationerna kan denna barriér kopplas till de offentliga upphandlingarna. Ar
2005 1 Sverige stéllde cirka 60 procent av organisationerna inom stat, kommun, och landsting
regelbundna miljokrav vid upphandling (www, Naturvardsverket, 2, 2007). Enligt Ling
(2009) finns det unik kompetens vad géller upphandlingar inom offentliga organisationer att
kunna stilla miljokrav. And4 4r miljokraven i var tredje upphandling formulerade pé ett
sadant sitt att de inte far ndgra konsekvenser for vad som upphandlas (www,
Naturvardsverket, 2, 2007).

En undersokning gjord av Naturvardsverket (2007) visade pa att 48 procent av de tillfrigade
upphandlarna ansag, att det storsta hindret for miljoanpassade offentliga upphandlingar var
bristande kunskap hos de personer som stéller miljokraven (www, Naturvardsverket, 2, 2007).
Inom de offentliga organisationerna kan brist pa kunskap ses som en barridr for GSCM. De
som upphandlar har kompetensen men saknar kunskap eller utbildning om hur de ska kunna
implementera valformulerade miljokrav i upphandlingarna.

Har bor en utredning goras om varfor bara tva tredjedelar utav de offentliga upphandlingarna
som stéller miljokrav, faktiskt far genomslag (www, Naturvardsverket, 2, 2007). Tydligare
miljokrav som &r formulerade pa ett béttre tillimpningsbart satt och en hdgre procentandel av
organisationerna som kréver dessa dr faktorer som bor 6ka sannolikheten for att fler
verksamheter ska implementera GSCM. Genom att ta ett langsiktigt perspektiv 1 beaktande
bor organisationerna satsa pa utbildad personal vid upphandlingarna, som 1 det ldnga loppet
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bor leda till kostnadsreduceringar i form av minskat spill och avfall (Carter et al. 2000 och
Aref et al. 2005). Tips pa framtida utredningar &r att gora fler liknande undersékningar som
framhédver de positiva egenskaperna, vilket skulle kunna leda till att fler verksamheter
anammar GSCM i deras dagliga arbete.

Kostnader

En barriar till implementering av GSCM som identifierades i litteraturstudien &r att det anses
tidskravande och kostsamt. Da manga av de offentliga organisationerna redan nu maste félja
en given budget, exempelvis forsvar samt vard och omsorg (www, SVD, 1, 2010), kan detta
ses som ett av de mest troliga hindren till att inte implementera GSCM. Problemet har &r att

miljoarbete ses som kostsamt att implementera, nagot som en del forskare istallet menar kan
ge kostnadsreduceringar (Carter et al. 2000; Hervani et al. 2005).

4.2.2 Externa barriarer

Daliga leverantorsforhallanden/ risk for att forlora viktiga leverantorer
Forsorjningskedjorna vill inte garna dela information mellan varandra for risken att avsldja
konkurrensfordelar. Inom de offentliga organisationerna bestams vilka som far leverera till
den offentliga sektorns verksamhet, genom upphandlingar (www, Konkurrensverket, 1,
2010). Leverantorerna bestams forst da lagar och regler tillampats och icke aktuella objekt
sallats bort. Problemet ligger i att just lagar maste tillampas vid varje upphandling och att
exempelvis narproducerad mat inte far prioriteras for att det da raknas som diskriminering av
andra leverantorer, &ven om det skulle gynna miljon.

Nér det galler upphandlingar ar en regel att den upphandlade myndigheten ska skapa
oppenhet och lamna information om upphandlingen, likasa ska forfragningsunderlaget vara
tydligt formulerat for att inte skapa missforstand (www, Konkurrensverket, 5, 2010). Risken
for daliga leverantorsforhallanden lar inte vara speciellt framtradande med tanke pa att regeln
séger att de upphandlade myndigheterna ska generera Oppenhet samt att
upphandlingsprocessen &r relativt omfattande. Alla offentliga upphandlingar ska &ven
annonseras ut.

Déa manga organisationer inom den offentliga sektorn ofta sitter pa langa kontrakt med
leverantorer for att tillférsakra berord verksamhet garanterad leverans, och det inom en viss
tid (www, Konkurrensverket, 2, 2010). Att langden pa avtal som den offentliga sektorn har ar
lang relativt privata upphandlingar, beror pa att kontraktstiden for offentliga verksamheter
generellt sett har okat sedan LOU inférdes i mitten pa nittiotalet (www, Tieto, 2010). | och
med langa kontrakt, finns chansen att férhallandet mellan den offentliga verksamheten och
leverantéren fungerar bra. Da kontraktet haller pa att ga ut, och nya krav stélls sdsom nya
regler och lagar, finns risken att den nuvarande leverantdren inte kan uppfylla dessa. Vilket
kan leda till att ndgon forlangning av avtalet inte blir av, fastan det ar tankbart att den
offentliga organisationen hade velat det. Risken att forlora viktiga leverantorer skulle kunna
ses som en barriar for implementering av GSCM, likasa som att det inte skulle kunna klassas
som en barriar. Det skulle kunna ses som en barriar da risken ar storre, i och med de langa
kontrakten, att offentliga organisationer och leverantdrer byggt upp en god relation till
varandra. Dock skulle risken att forlora viktiga leverantorer lika val inte kunna ses som en
barridr, da det oftast ar upphandlingsmyndigheter som tilldelar kontrakt till leverantorerna.
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Risk for minskad legitimitet

Greenwash, det vill séga att man som foretag arbetar med miljéfragor men énda inte gor det,
ses som en barridr for manga verksamheter i att implementera GSCM. Minskad legitimitet
kan betraktas som en barridr for offentliga organisationer. Orsaken &r att offentliga
organisationer inte vill riskera att forlora sin trovardighet, och darmed sitt anseende, pa grund
av risken att bli anklagade for greenwashing. Da manga offentliga organisationer forvantas
vara ansvarsfulla och palitliga nar det galler offentliga medel (Bolton, 2003). Darfor skulle
detta kunna leda till en barriar da organisationer tvekar i att implementera GSCM, av radsla
for att bli synade.

Har galler det att verksamheterna som valjer att implementera GSCM fran borjan tydligt
klargor orsaken till att de genomfor dessa forandringar. Organisationerna som véljer att
anvanda verktyget i sin verksamhet bor fran borjan visa vilka effekter de atgarder som vidtas
ger. Aven om det ar greenwash det egentligen ar fraga om, bor berérd verksamhet ha en bra
fasad utat sett, for att inte riskera att bli betvivlad av folk och kritiska organisationer. Risk for
bristande legitimitet som barriér skulle kunna minskas genom att informera offentliga
organisationer om vad de kan tjana pa genom att infora GSCM. For att pa sa vis skapa ett
incitament till att fa offentliga organisationer att se till fordelarna och vad de offentliga
organisationerna kan vinna, istallet for nackdelarna.

Industrispecifika barriarer

Som det konstaterats tidigare, varierar installningen till drivkrafter och barriarer beroende pa
vilken industri som studeras (Zhu et al. 2006). Tillampat pa en publik organisation innebéar det
exempelvis att drivkraften att infora GSCM i verksamheten &r stérre i en organisation dar den
generella instéliningen ar mer miljovanligt lagd och renare 16sningar efterstravas, &n i en
verksamhet med mer utsldpp dar det inte gar att rena mycket mer an vad som redan gors.

Regleringar

Ett satt for offentliga organisationer att fa in mer miljo i sin forsérjningskedja ar genom mer
miljéanpassade upphandlingar. Den offentliga sektorn har begransningen att behdva visa sig
rationell och rattvis, som en bra och palitlig forvaltare av offentliga medel (Thomas, 1919,
Turpin, 1989). Det innebér att det i allmanhet kravs en storre grad av sparbarhet och ett
strukturerat forfarande i sektorns agerande. Skélen &r att potentiella leverantérer ska
behandlas rattvist och att utrymmet for korruption ska vara minimalt.

Marron (1997) varnar for miljoanpassade upphandlingar genom regeringen, da statliga
regleringar/ eller bestammelser kan leda till att den fria marknaden inte fungera fullt ut.
Genom att anvanda mikroekonomiska analyser visar han att regeringarnas beslut att kdpa
miljoanpassade varor i vissa situationer kan ha en negativ effekt pa miljon. Resultatet kommer
genom att regeringens omstallning fran vanliga till miljoanpassade varor resulterar i en press
nedat pa de vanliga varornas pris, vilket i sin tur 6kar forsaljningen av de vanliga varorna till
icke-statliga kunder. Pa det hér sattet kan det totala antalet salda varor 6ka, med den ur
miljosynpunkt daliga foljden att forséaljningen av vanliga varor 6kat mycket mer jamfort med
miljoanpassade varor.

Samtidigt som Marron (1997) avrader fran upphandling av statsmakten som ar miljéanpassad,
ar en annan infallsvinkel att den offentliga sektorn kan fungera som forebild for resten av
folket. Det scenario som forfattaren varnar for, med en okad forsaljning av vanliga varor da
regeringen koper in miljoanpassade varor, ar en teoretisk genomgang som an inte har nagon
vetenskapligt bevisad grund. Den mer positivt installda aspekten att den offentliga sektorn
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agerar som forebild, ger att exempelvis anvandandet av produkter som &r béttre ur
miljohanseende i offentliga verksamheter, kan gora att manniskor &ven tar till denna
instéllning privat.

De offentliga organisationerna maste aven ta hansyn till diverse lagar och regler nar de
utformar sina upphandlingar (www, Naturvardsverket, 2, 2010). Vilket kan hamma mer
miljoanpassade upphandlingar, pa sa vis att de stallda miljokraven maste formuleras pa ett
korrekt satt som mojligt for att inte strida mot nagon regel eller lag (www, Konkurrensverket,
5, 2010). Exempel, for att konkurrensen pa marknaden ska fungera &r det betydande att den
offentliga sektorns inkOp av tjanster och varor gar ratt till, darav maste de stallda miljokraven
formuleras pa ett bra satt i en upphandling for att inte begransa konkurrensen.

Reglering bor darmed ses som en barridr till GSCM. En annan indirekt foljd av att stélla
miljokrav vid offentliga upphandlingar &r att det kan innebara en nackdel for sma foretag, da
forutsattningarna for dem att delta i ramavtal ytterligare forsvaras (www, Naturvardsverket, 3,
2007). Med ramavtal menas en generell dverenskommelse som ligger till grund fér framtida
avtal. En anledning till varfor det forsvaras for sma foretag ar att de saknar kapaciteten att
leverera de volymer som efterfragas. Samtidigt som forutsattningarna for sma foretag riskerar
att bli samre, finns anda chansen for de mindre leverantorerna att fa visa upp sig.

Utformningen av LOU bor dven uppméarksammas och utvecklas sa att upphandlingarna ses ur
ett helhetsperspektiv och fran fler infallsvinklar, an endast konkurrensen mellan
organisationer som ligger i fokus idag (www, Notisum, 2010). Fler utgangspunkter innebar
samtidigt att den som skoter upphandlingen har detta i atanke, for att inte utestanga nagon typ
av foretag fran forhandlingen. Miljokrav och konkurrensregler krockar idag (www,
Konkurrensverket, 4, 2010). Vilket gor att en mer harmonisk friktion dem emellan bor bli mer
eller mindre nodvandig for att na fram till dnskat resultat vid upphandlingar
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5 Slutsats

Syftet med denna uppsats var att identifiera och diskutera de drivkrafter och barridrer som
finns for att implementera GSCM inom offentliga organisationer, samt att lyfta fram forslag
pa mojliga atgarder for att 0ka drivkrafterna och minska barridrerna. Eftersom det idag finns
vildigt lite skrivet om GSCM inom offentlig sektor, har en diskussion forts kring de
drivkrafter och barridrer som generellt kan ses for en organisation vid implementeringen av
GSCM. Slutsatsen ér att manga utav dessa dven kan tilldimpas pa offentliga organisationer.
Det visade sig dven att en del av drivkrafterna och barridrerna var mer framtrddande &n andra.
De drivkrafter och barridrer som kan anses finnas for offentliga organisationer dr markerade
med fet stil 1 modellen (se figur 4), medan de drivkrafter och barridrer som &r markerade med
kursiv stil dr sddana faktorer som tycks vara av mindre vikt, men i framtiden kan komma och
betraktas som viktiga for implementering av GSCM. De drivkrafter och barridrer som inte dr
markerade (d.v.s. dr skrivna med vanlig” stil) &r dem som inte tycks foreligga for offentliga
organisationer och dartill inte heller tycks bli viktiga i framtiden.

Drivkrafter Barridrer
Interna e Personligt engagemang e Bristande miljéinformation,
kunskap och utbildning
e Onskan att reducera kostnader e Kostnader
Externa e Leverantorer e Daliga leverantorsforhallanden/
e Samhallet Risk for att forlora viktiga
e Tryck fr&n Kunder leverantdrer
e Vinna legitimitet e Risk for minskad legitimitet
e Konkurrenter e Industrispecifika barriarer
e Regleringar e Regleringar
e Tryck fran investerare

Figur 4, relevansen av drivkrafter och barridrer for implementering av GSCM i offentliga
organisationer.

Drivkrafter som bor kunna paverka offentliga organisationer att miljéanpassa
forsorjningskedjan ar: énskan att reducera kostnader, 6nskan att vinna legitimitet samt tryck
fran samhaéllet, regleringar och investerare. Tryck fran kunder, personligt engagemang och
konkurrenter anses inte idag vara de tydligaste drivkrafterna, men tros i framtiden kunna ha
stor inverkan pa offentliga organisationer. Detta da marknaden standigt forandras, vilket gor
att organisationer maste anpassa sig, oberoende om det galler en privat eller offentlig
organisation.

I dagsldget kan regleringar bade ses som en drivkraft och en barridr for offentliga
organisationer. I och med att det hela tiden kommer nya lagar och direktiv kan regleringar
betraktas som drivkrafter, da lagar och regler styr utformandet av de offentliga
upphandlingarna. Regleringar kan dock dven ses som barridrer, eftersom det 1 dagsldget inte
ar problemfritt att stélla miljokrav i offentliga upphandlingar p& grund av hur regelverket
(LOU) ér utformat. Detta kan dock komma att fordandras i framtiden. Naturvardsverket har
bland annat fatt i uppdrag av regeringen att ta fram en upphandlingsplan fér mer
miljoanpassade upphandlingar.
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Ytterligare barridrer som kan anses foreligga for den offentliga sektorn ar risken for minskad
legitimitet samt bristande miljéinformation. Barridrer som ddremot inte kan anses foreligga
for GSCM ir leverantorer, kostnader, daliga leverantorsforhallanden, risken for att forlora
viktiga leverantdrer samt industrispecifika barridrer.

For att underhalla/ 6ka drivkraften “6nskan att reducera kostnader” &r det viktigt och
informera om vilka kostnadsminskningar som en offentlig organisation faktiskt kan fa genom
att implementera GSCM. Atgarder under punkten vinna legitimitet handlar det &ven har om
att informera om hur viktigt det ar att ha legitimitet for en offentlig organisation. Genom att
som offentlig organisation halla en god kontakt med samhéllet, finns manga roster att vinna i
kommande regerings-, landstings-, och kommunval. Regleringar som drivkraft géller framst
lagar och direktiv som styr de offentliga upphandlingar. Denna drivkraft kan ¢ka/ underhallas
genom att miljéanpassa upphandlingarna mer, med andra ord fa in mer milj6tank in i
upphandlingarna. Investerare ar en drivkraft pa féljande sétt att de krav som dessa personer
stéller kan vara en avgdrande drivkraft for implementeringen av GSCM. Déarfor ar det viktigt
att investerare verkligen driver pa offentliga organisationer att inta mer miljotank i
forsorjningskedjan.

Nér det galler barridren, risk for minskad legitimitet, kan den minska genom att informera
offentliga organisationer vad de kan tjana pa genom att inféra GSCM, for att fa offentliga
organisationer att vilja ta risken. Ett sétt for offentliga organisationer att minska eventuella
misstankar, emot organisationen, ar genom att tydligt kommunicera de atgarder som vidtas
och vilka effekter dessa kan vantas fa for bade organisationen och miljon. Avsaknad av
information, kunskap och utbildning om milj0 &r ett hinder som kan undvikas genom att gora
satsningar pa utbildning for att fa kunnig personal samt satsningar till att fa battre formulerade
miljokrav inom de offentliga upphandlingarna. Detta i sin tur kan i det langa loppet
forhoppningsvis ge minskade kostnader i den offentliga organisationen. Regleringar som en
barriar kan minskas genom att se 6ver utformningen av LOU. Detta for att kunna utveckla
upphandlingarna sa att de ses mer ur ett helhetsperspektiv och fran fler infallsvinklar, &n
endast konkurrensen mellan organisationer som ligger i fokus idag. Miljokraven och
konkurrensregler i offentliga upphandlingar krockar idag, for att fa en mer harmonisk friktion
emellan dem maste dven dessa ses ver. Kort sagt ar det egentligen inga stora investeringar
som kravs, mot vad organisationen kan fa tillbaka i form av att ha mojlighet att uppratthalla
organisationens befintliga, om inte battre, standard.
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6 Epilog

GSCM har de senaste aren fatt allt storre uppméarksamhet. Trots detta rader det brist pa
modeller for att kunna tillimpa denna strategi. Det vore ddrmed onskvart att mer resurser
lades pa utvecklandet av modeller som forenklar anvindandet av GSCM. En ytterligare fraga
som uppkommit under arbetets gang ar hur offentliga organisationer stéller sig till GSCM.

Med foregdende stycke i dtanke bor framtida forskning ddrmed inriktas mot offentliga
organisationer, d& detta omrade ar timligen outforskat nir det géller GSCM. Denna uppsats &r
baserad pé en litteraturstudie och kommande forskning kan med f6rdel inrikta sig pa
empiriska studier for att pa sé sdtt bekréfta eller motsiga det denna uppsats kommit fram till. I
samband med en identifiering av olika drivkrafter och barriérer har forslag pd atgéarder getts.
Dock skulle omradet behdva utforskas ytterligare da det &r viktigt for en organisation att
forsta hur barridrer undviks och drivkrafter forstarks.
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