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Sammanfattning

| en varld dar hallbarhetsfragan blir allt mer aktuell stéller intressenter hogre krav pa att foretag
ska ta ett storre ansvar. | och med det 6kar den strategiska vikten att arbeta med hallbarhet for
foretag. For ett strategiskt hallbarhetsarbete kan foretag anvanda sig av ledningssystem som
verktyg. Ledningssystem definieras som ett strategiskt hjalpmedel som beskriver hur en
organisation avser att bedriva sin verksamhet och &r ett verktyg for ledningen att leda, styra och
folja upp verksamheten. Fordelar som ett valfungerande ledningssystem kan medféra ar bland
annat okad konkurrenskraft, minskade kostnader och effektiva arbetssatt. Det finns ocksa ett
antal vanliga utmaningar i arbetet med ett ledningssystem, vilka bland annat ar att det inte alltid
leder till ett kontinuerligt forbattringsarbete, kan vara resurskravande samt inte anvands aktivt
efter inforandet. For att ett ledningssystem ska vara verkningsfullt &r en viktig forutséattning att
det ar levande. Ett levande ledningssystem definieras i rapporten som ett ledningssystem som &r
malmedvetet infort och anvénds for att bidra med nytta och standiga forbattringar till
verksamheten och omvaérlden.

Denna studie undersoker hur ett ledningssystem kan goras levande samt hur framgangsrik
hallbarhetsstyrning kan nas med hjalp av ett ledningssystem i ett tekniskt saljoolag. Detta
genomfors med hjalp av en kvalitativ undersokning bestaende av en litteraturstudie och en
fallstudie. Litteraturstudien resulterade i tio nyckelfaktorer som &r viktiga for att ett
ledningssystem ska vara levande och inkludera framgangsrik hallbarhetsstyrning; gynnsam
organisationskultur, engagerad ledning, involverade medarbetare, forstaelse och valfungerande
kommunikation, tydlighet, tillrackliga resurser, definierade ansvarsomraden,
verksamhetsanpassning, samsyn pa hallbarhet samt integrering. Fallstudien som genomfordes
bestod av en nuldgesanalys baserad pa enkat, dokumentstudie, intervjuer och deltagande
observation samt en gapanalys som identifierade atgardsforslag. Fallstudien genomfordes pa
Xylem Water Solution Sweden AB (Xylem WSS) som &r ett nationellt tekniskt séljbolag och en
del av den globala koncernen Xylem Inc. Foretaget arbetar med vattentekniksldsningar och har
ett certifierat kvalitets- och miljoledningssystem enligt ISO 9001 och ISO 14001.

Xylem WSS:s ledningssystem har konstaterats inte vara levande utifran den definition som
anvands i denna rapport. Fallforetagets ledningssystemsmodell har hallbarhet som grundsten,
vilket inte realiseras i dagslaget da det inte existerar ett val samordnat internt hallbarhetsarbete
som ar prioriterat i verksamheten. Utifran det ar potentialen att forbattra arbetet med hallbarhet
och ledningssystem stor. For att foretaget ska uppna ett mer levande ledningssystem for
hallbarhetsstyrning bor de arbeta med de identifierade nyckelfaktorerna, exempelvis med hjalp
av de rekommenderade atgardsforslagen. Det ar da av stor vikt att ha en engagerad ledning for
att skapa en ansvarstagande kultur dar ledningssystem och hallbarhet ar prioriterat. Genom en
forbattrad kommunikation kan tydlighet, forstaelse, samsyn och engagemang oka. Vidare kan en
Okad verksamhetsanpassning och integrering i den dagliga verksamheten samt samordning av
hallbarhetsarbetet forbattra utkomsten av ledningssystemet. Genom att verksamhetsanpassa de
strategier, mal och visioner som finns pa koncernniva kan Xylem WSS belysa hur de kan bidra
till det globala hallbarhetsarbetet. Da bor aven betydande hallbarhetsaspekter, specifika for
Xylem WSS, identifieras och styra utformningen.




Abstract

In a world where the concept sustainability increasingly is becoming more relevant, stakeholders
require companies to take greater responsibility. As a result, the strategic importance of
sustainable development increases in the corporate world. Management systems is a strategical
tool that can be used for sustainable development. A management system describes how an
organization conducts its business and is a tool for the management to manage the business. A
well-functioning management system can contribute to increased competitiveness, reduced costs
and efficient working methods. It also exists several common challenges for management
systems, for example that they do not always generate continuous improvement, that it can
require a lot of resources, and that it is not used actively after implementation. For a management
system to be effective and efficient, an important prerequisite is that the management system is
actively used. An active management system is defined in the report as a management system
that is purposefully introduced and used to contribute benefits and continuous improvements to
the business and the surrounding world.

This study examines how a management system can become active and how successful
sustainability management can be achieved in a technical sales company. This is accomplished
through a qualitative study consisting of a literature study and a case study. The literature study
resulted in ten key factors that are important for an active management system for sustainability
management; favorable culture, management commitment, involved employees, understanding
and well-functioning communication, clearness, resources, defined areas of responsibility,
business adaptation, consensus on sustainability and integration. The case study that was carried
out consisted of an analysis of the current situation based on a questionnaire, a document study,
interviews, and a participatory observation as well as a gap analysis that identified proposed
actions. The case study was conducted at a technical sales company, Xylem Water Solution
Sweden AB (Xylem WSS), that is a part of the corporate group Xylem Inc. The company works
with water technology solutions and has a certified quality and environmental management
system according to 1SO 9001 and 1SO 14001.

Xylem WSS’s management system is not active according to the definition in this report. The
company's management system model has sustainability as a foundation for all activities. This is
not being realized since the sustainability work is not well coordinated or prioritized. Based on
this, there is a great potential for improvement. For the company to achieve an active
management system for sustainability management, the company should work towards the
identified key factors, for instance by implementing the proposed actions presented in this report.
It is of great importance to have a committed management to create a culture of accountability
where the management system and sustainability are prioritized. By improving the
communication, it is possible to increase understanding, clarity, consensus, and commitment.
Furthermore, increased business adaptation and integration in daily operations, as well as
coordination of sustainability work, can improve the outcome of the management system. By
adapting strategies and goals that exist on the corporate level to the operation of Xylem WSS, the
company can achieve a structured sustainability management. In this situation, sustainability
aspects that are specific to Xylem WSS should be identified and influence the outcome.
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1 Inledning

Féljande kapitel inleds med en bakgrund till det studerade omradet. Detta foljs av studiens syfte
och fragestallningar. Darefter introduceras fallstudien som genomforts pa Xylem Water
Solutions Sweden AB, tillh6rande den globala koncernen Xylem Inc. Kapitlet avslutas med att
presentera avgransningar samt disposition och lasanvisningar for rapporten.

1.1 Bakgrund

Forenta nationerna antog ar 2015 de 17 globala malen och enades om Agenda 2030 for en
hallbar utveckling (FN, 2019). Det innebdr i stora drag att FN:s 193 medlemslander har forbundit
sig att till ar 2030 sakerstalla en hallbar utveckling for planeten och det globala samhéllet
(Friberg, et al., 2018). Men vad innebar egentligen hallbar utveckling? Begreppet kan enligt
Elkington (1997) ses ur tre olika perspektiv som maste samverka for att uppna en hallbar
utveckling; ekonomiskt, miljomassigt och socialt. Det hér sattet att se pa hallbarhet refereras till
som the triple bottom line (Elkington, 1997). Begreppet hallbar utveckling &r dock komplext och
det existerar i dagslaget inte en allmént vedertagen definition (Moore, et al., 2017; Gustafsson &
Hjelm, 2011).

Sedan bdrjan av 1900-talet har den strategiska vikten av hallbarhetsfragor 6kat for foretag
varlden over (Zobel, 2009; Bohman, et al., 2017). Detta i takt med att foretagens omvaérld stéller
hogre krav vad galler miljo och socialt ansvar (Ditillo & Lisi, 2016). Att bedriva en hallbar
verksamhet kan enligt Savitz (2013) definieras som konsten att gora affarer i en dmsesidigt
beroende varld. Hallbart foretagande kan tolkas som arbete for att skapa langsiktiga véarden for
samhallet genom att utveckla en affarsstrategi som fokuserar pa de sociala, miljoméassiga och
ekonomiska perspektiven (Savitz, 2013). Aven hallbara affarsmodeller belyser socialt och
ekologiskt vardeskapande och organisationers paverkan pa sin omgivning (Schaltegger, et al.,
2016). Ett strategiskt hallbarhetsarbete kan bidra till att méta krav, behov och 6nskemal fran
intressenter och ge konkurrensfordelar for organisationer (Bohman, et al., 2017). For att en
verksamhet aktivt ska integrera hallbarhet i sin verksamhet och strategi har ett flertal verktyg for
standig forbattring kopplat till hallbarhet vuxit fram (Zobel, 2009). Ett av de verktyg som
anvands av foretag i stor utstrackning for hallbar utveckling ar ledningssystem (Souza & Alves,
2018).

Svenska institutet for standarder, forkortat SIS, definierar ledningssystem som en beskrivning av
hur en organisation bedriver sin verksamhet och ett verktyg for ledningen att styra verksamheten
(SIS, 2021a). Ett ledningssystem kan beskrivas som ett slags organisatoriskt och strategiskt
hjalpmedel (Ammenberg, 2012), som kan réra omraden som miljo, kvalitet, halsa, arbetsmiljo
och informationssakerhet (ISO, 20214a; SIS, 2021a). For att underléatta arbetet med
ledningssystem finns ett antal internationella standarder varav ISO-standarderna &r de mest
anvanda (SIS, 2021a). De vanligaste forekommande ledningssystemstandarderna ar ISO 9001 for
kvalitetsledning och 1SO 14001 fér miljéledning (SIS, 2021a). 1ISO ar det internationella
standardiseringsorganet International Organization for Standardization (ISO, 2021b).




Ledningssystem har potential att utveckla ett foretags strategiska hallbarhetsarbete och skapa en
battre samordning av insatser och atgarder samt en tydligare helhetssyn pa hallbarhetsarbetet
(Gustafsson & Hjelm, 2011). Tillampningen av ett ledningssystem som inkluderar hallbarhet gor
det mojligt for foretag att identifiera sina mest betydande hallbarhetaspekter och utifran dessa
arbeta for att forbattra sin hallbarhetsprestanda (Laurinkeviciute & Stasiskiene, 2011). Det kan
dock av organisationer uppfattas som svart att implementera ett ledningssystem som tacker in
samtliga perspektiv och aspekter av hallbarhet (Bagheri & Hjorth, 2007; Gustafsson & Hjelm,
2011). Det finns idag ingen internationellt etablerad heltdckande ledningssystemsstandard for
hallbarhet for att vagleda organisationer vid implementering och anvandning av ett sadant
ledningssystem (1SO, 2021c). Ett flertal studier visar pa att ett framgangsrikt koncept for foretag
att arbeta med hallbarhet &r att tillampa ett integrerat ledningssystem dar ett flertal relevanta
omraden relaterade till hallbar utveckling integreras (Holm, et al., 2015; Siva, et al., 2016;
Witjes, et al., 2017). Med ett integrerat ledningssystem menas att ett flertal perspektiv integreras
i ett gemensamt ledningssystem istéllet for att ha ett flertal separata ledningssystem (Antonsson,
etal., 2011; Novakova, et al., 2016).

Vanliga utmaningar med ledningssystem &r att det endast anvéands for att generera goda nyckeltal
och inte alltid genererar ett kontinuerligt forbattringsarbete (Zobel, 2009; Frick, 2011) samt att
ledningssystem kan vara resurskravande (Lannelongue, et al., 2017). Att erhalla ett certifikat kan
aven vara nodvandigt for en organisation och dess mojlighet att bedriva sin verksamhet och vara
konkurrenskraftiga pa marknaden (Eklund, et al., 2010; Frick, 2011). Om incitamenten for att
implementera ett ledningssystem endast &r att erhalla ett certifikat finns det en risk att
ledningssystemet inte implementeras och inte anvands till sin fulla potential (Heras-Saizarbitoria,
2018). Antonsson et al. (2011) identifierar utmaningen att ledningssystem séllan aktivt anvands
efter inforandet. For att ett ledningssystem ska vara verkningsfullt &r det en viktig forutsattning
att ledningssystemet &r levande. Antonsson et al. (2011) definierar begreppet levande
ledningssystem som ett ledningssystem som ar malmedvetet infort och anvénds for att bidra med
nytta och standiga forbattringar till verksamheten och omvérlden. Begreppet levande
ledningssystem &r inte ett valanvant begrepp inom vetenskaplig litteratur. Daremot finns
forskningsstudier inom nérbeslaktade begrepp som framgangsrika, verkningsfulla samt
valfungerande ledningssystem (Griffith & Bhutto, 2008; Kaplan & Norton, 2008; Gustafsson &
Hjelm, 2011; Mustapha, et al., 2017; Akhmetshin, et al., 2019).

For forskning kring ledningssystem finns ett flertal studier genomférda for verksamheter inom
konstruktion och produktion (Zeng, et al., 2005; Griffith & Bhutto, 2007; Khalili & Duecke,
2013; Lukichev & Romanovich, 2016; Oliveira, et al., 2016). Daremot upplever forfattarna av
denna rapport att det finns mindre vetenskaplig litteratur att hitta kring andra typer av bolag, som
exempelvis tekniska séljbolag. Ett tekniskt saljbolag skiljer sig fran andra bolagstyper pa sa satt
att de inte har tillverkande processer och darmed inte lika enkelt kan identifiera traditionella
hallbarhetsaspekter, som exempelvis utslapp, resursanvandning och antal defekta produkter, dven
om de kan ha en indirekt koppling till dessa aspekter.

Sammanfattningsvis har tre existerande kunskapsgap identifierats som i kombination motiverar
studiens relevans. Det forsta kunskapsgapet ar att organisationer uppfattar det som svart att



implementera ett ledningssystem med hallbarhetsperspektiv. Det kan delvis bero pa att det inte
finns ndgon etablerad ledningssystemsstandard for hallbarhet som foretag kan certifiera sig
enligt. Det andra kunskapsgapet &r att det finns en liten mangd vetenskaplig litteratur kring hur
ett ledningssystem blir levande. Det tredje och sista kunskapsgapet &r att det &ven kring
ledningssystem for tekniska séljbolag existerar en knapp méngd vetenskaplig litteratur.
Relevansen av att studera ledningssystem stérks ytterligare av att 1ISO 9001 och ISO 14001
uppdaterades ar 2015 (ISO, 2015a; 1SO, 2015b) och enbart ett fatal studier kopplat till
ledningssystemsstandarderna har genomforts efter uppdateringarna jamfért med innan
uppdateringarna (Lukichev & Romanovich, 2016; Mustapha, et al., 2017; Adianto & Gultom,
2020).

1.2 Syfte och fragestallningar

Utifran identifierade kunskapsgap syftar den har studien till att undersoka hur ett ledningssystem
kan goras levande samt hur framgangsrik hallbarhetsstyrning kan nas med hjalp av ett
ledningssystem i ett tekniskt séljbolag.

Fragestallningen for studien ar:

1. Hur kan ett tekniskt saljbolag astadkomma ett levande ledningssystem for
hallbarhetsstyrning?

Studiens syfte besvaras med hjalp av en litteraturstudie samt en fallstudie pa det tekniska
séljbolaget Xylem Water Solutions Sweden AB. Fallforetaget har ett integrerat kvalitets- och
miljoledningssystem och har ambitionen att géra ledningssystemet mer levande samt att
integrera framgangsrik hallbarhetsstyrning. Utifran dessa forutsattningar ansags foretaget
relevant for studien. Utdver fragestallningen som presenteras ovan kommer det dven undersokas
fallspecifika fragestallningar som ska bidra till att besvara fragestallning 1, vilka &r:

2. Hur levande &r Xylem Water Solutions Sweden AB:s ledningssystem?

3. Hur arbetar Xylem Water Solutions Sweden AB med hallbarhet?

4. Hur ser forbattringspotentialen ut for Xylem Water Solutions Sweden AB kopplat till
ledningssystemet och hallbarhetsstyrningen?

1.3 Introduktion till fallforetag

| fallstudien analyseras Xylem Water Solutions Sweden AB, hadanefter forkortat Xylem WSS,
som &r ett nationellt tekniskt saljbolag tillhérande den globala koncernen Xylem Inc. Den globala
koncernen &r uppdelad i tre olika divisioner med olika fokusomraden. Xylem WSS tillhor det
geografiska omradet norra Europa av divisionen Water Infrastructure. En forenklad
organisationsstruktur visas i Figur 1 nedan.
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Figur 1: Forenklad illustration av organisationsstrukturen i Xylem Inc. De grona rutorna visar de delar av organisationen som
Xylem WSS tillhor och de bla rutorna motsvarar den évriga organisationen. Figuren ar framtagen av rapportens forfattare i
samrad med medarbetare pa Xylem WSS.

1.3.1 Xylem Inc.

Xylem Inc. ar en global koncern som levererar vattenteknikslosningar, nagot de anser sig vara
varldsledande inom (Xylem, 2021a). Koncernen arbetar for att skapa innovativa och smarta
tekniska l6sningar for att mota vérldens vatten-, avlopps- och energibehov (Xylem, 2021a).
Xylem Inc. levererar bade tjanster och produkter inom olika omraden som jordbruk, VVS,
gruvindustri, byggindustri samt kommunalt vatten och avliopp (Xylem, 2021b). Exempel pa
produkter de erbjuder & pumpar, omrorare, vattenturbiner samt el och automatik (Xylem,
2021c). Tjanster som de erbjuder ar bland annat uthyrning, service, dvervakning och underhall
(Xylem, 2021c).

Pa Xylem Inc. &r vattenfragan i fokus med deras slogan “Let’s solve water” (Xylem, 2019).
Koncernen uttrycker att de vill bidra till en mer hallbar varld genom att garantera en saker
tillgang till vatten (Xylem, 2019). Koncernens vision &r enligt dem sjélva att bidra till att skapa
en varld dar vattenproblem inte langre utgor ett hinder for manniskors halsa och valstand, samt
hallbar utveckling (Xylem, 2019). Koncernen delar upp det globala vattenproblemet i tre
omraden: vattenbrist, vattenrelaterade naturkatastrofer, samt hoga vattenpriser (Xylem, 2019).
Koncernen menar att de stravar mot att l6sa det globala vattenproblemet med hallbarhet i dtanke
genom att integrera och prioritera hallbarhet i deras affarsverksamhet och organisationskultur
(Xylem, 2021d), samt hjélpa sina kunder att l16sa de stora vattenutmaningarna i varlden med
innovativa produkter, tjanster och tekniska losningar (Xylem, 2019).

1.3.2 Xylem Water Solutions Sweden AB

Xylem WSS skoter forséljning och eftermarknad pa den svenska marknaden. Det innebér att de
arbetar med allt fran marknadsforing och prissattning till uthyrningstjanster och service av



koncernens produkter. De har sitt huvudkontor i Stockholm men har &ven verksamhet och
medarbetare utsprida pa 12 andra orter i Sverige.

Xylem WSS:s ledningssystem ar ett certifierat kvalitets- och miljéledningssystem enligt ISO
9001 och 1SO 14001. Enligt fallforetaget ska hallbarhet vara en grundsten och genomsyra alla
verksamhetens processer och aktiviteter. Xylem WSS har efterfragat verktyg for att realisera
detta hallbarhetsarbete samt uppna ett mer levande ledningssystem. Mer ingaende information
om Xylem WSS:s ledningssystem och hallbarhetsarbete presenteras i kapitel 5 och kapitel 6. Hur
presenterad information om fallfretaget har samlats in specificeras i kapitel 3.

1.4 Avgransningar

Den teoretiska bakgrunden som ror standardiserade ledningssystem fokuserar framst pa 1ISO
9001 och ISO 14001, vilka &r de vanligaste ledningssystemsstandarderna. Det studerade
ledningssystemet i fallstudien dr integrerat och certifierat enligt dessa standarder. Rapporten
kommer darfor in pa omradet integrerade ledningssystem, men fokus ligger har inte pa sjélva
integreringsprocessen utan pa hur ett befintligt integrerat ledningssystem kan bli mer levande.
Rapporten presenterar darmed fallspecifika atgardsforslag som &r kopplade till just ett integrerat
ledningssystem enligt ISO 9001 och I1SO 14001.

| litteraturstudien berérs framst litteratur kopplat till ledningssystem, detta for att avgransa
litteraturstudien och forhindra att den blir for omfattande. Genom att inledningsvis stka litteratur
inom detta smalare omrade fokuseras studien for att sedan mojliggdra fordjupning av utvalda
delar inom generell managementlitteratur. De identifierade nyckelfaktorerna anvands har till
hjalp for att visa pa omraden dar fordjupning ar relevant.

1.5 Disposition och lasanvisningar

For lasare som snabbt vill ta till sig rapportens innehall rekommenderas att lasa Sammanfattning
och kapitel 10 Slutsats for en dverblick av arbetet. For lasare som énskar mer forstaelse kring
litteraturen inom omradet och fallstudien rekommenderas denne att lasa kapitel 4 Litteraturstudie
— Levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning och kapitel 8 Gapanalys. Den som vill ha
grundlaggande forstaelse kring de &mnesomraden som behandlas i rapporten rekommenderas
aven att lasa kapitel 2 Teoretisk bakgrund. For att fa en full forstaelse kring den genomforda
studien, dess metod, analysen samt dess slutsatser rekommenderas att I&sa hela rapporten.
Rapportens disposition beskrivs i mer detalj i Figur 2 nedan.




Inledning T‘

e| inledningen presenteras en bakgrund till det studerade omradet, studiens syfte och
fragestallningar samt fallféretaget. Aven avgransningar samt disposition och |ldsanvisningar for
rapporten.

Teoretisk bakgrund :

| den teoretiska bakgrunden presenteras grundlaggande information kring de &mnesomraden som
behandlas i rapporten. Hér tas bland annat introduktion till ledningssystem,
ledningssystemsstandarder och komponenter i ledingssystem upp. Aven organisationsstruktur och
organisationskultur berérs.

Metod \

¢| metoden presenteras tillvidgagangssattet for att besvara studiens syfte och fragestallningar. De
tva huvudmomenten fér metoden, litteraturstudie och fallstudie, presenteras foljt av
analysmetod, definition av centrala begrepp, diskussion kring etiska aspekter samt metodkritik.

Litteraturstudie

e| litteraturstudien presenteras den insamlade litteraturen for att besvara fragestallning 1. Det
presenteras ett antal identifierade nyckelfaktorer for ett levande ledningssystem for
hallbarhetsstyrning.

"

Xylem Water Solutions Sweden AB:s ledningssystem

*| detta kapitel presenteras Xylem WSS ledningssystem. Detta kapitel ar till stor del baserat pa
information fran dokumentstudien samt intervjuer med ISO-koordinator och ansvarig fér
ledningssystem pa europeisk niva.

e

Xylem Water Solutions Sweden AB:s hallbarhetsarbete \

e| detta kapitel presenteras Xylem WSS hallbarhetsarbete. Detta kapitel ar till stor del baserat pa
information fran dokumentstudien samt intervjuer med ISO-koordinator och ansvarig for
ledningssystem pa europeisk niva.

>

Nyckelfaktorer for ett levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning ‘

| detta kapitel presenteras insamlad empiri kopplad till de nyckelfaktorer som identifierats for ett
levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning i litteraturen. Kapitlet ar till stor del baserat pa
information fran intervjuer, enkat och deltagande observation.

Gapanalys T‘

| detta kapitel presenteras den genomforda gapanalysen som identifierar gap mellan det
studerade fallet och 6nskat tillstand enligt de nyckelfaktorer som identifierats i litteraturen samt
atgardsforslag utifran dessa.

Diskussion T‘

| detta kapitel diskuteras Xylem WSS nulage, relevanta betydande hallbarhetsaspekter samt de
framtagna atgardsforslag som presenterades i gapanalysen. Kapitlet avslutas sedan med en
metoddiskussion.

b oL U 2

Slutsats T‘

| detta kapitel presenteras rapportens slutsatser.

Figur 2: Illustration av rapportens disposition med kort forklaring av varje kapitels innehall.




2 Teoretisk bakgrund

| foljande kapitel presenteras den teoretiska bakgrund som &r menad att ge en grundldggande
forstaelse kring de @mnesomraden som behandlas i rapporten. Den teoretiska bakgrunden ligger
aven till grund for val och inriktning av den metod som anvands for att besvara
fragestallningarna.

Kapitlet inleds med en introduktion till begreppet ledningssystem och vanligt anvanda
ledningssystemsstandarder. Dérefter presenteras vanliga komponenter att inkludera i ett
ledningssystem foljt av integrerade ledningssystem. Till sist ges en introduktion till tva
organisationsteoretiska omraden, organisationsstruktur och organisationskultur, som anses vara
relevanta for det studerade omradet. Omradenas relevans kopplat till ledningssystem och
hallbarhetsstyrning presenteras mer ingaende i respektive kapitel.

Ledningssystemsstandarderna 1SO 9001 och 1SO 14001 uppdaterades ar 2015 (1SO, 2015a; 1SO,
2015b). Vid anvandning av kallor fran tidigare an ar 2015 som beror standarderna har det tagits i
beaktning om kéllan fortfarande &r relevant for de uppdaterade versionerna av standarderna.

2.1 Introduktion till ledningssystem

ISO (2021a) definierar ledningssystem som det satt en organisation hanterar olika delar av sin
verksamhet for att na sina mal. Ledningssystem syftar till att standigt forbattra verksamheten

samt se till att krav uppfylls och se till att verksamheten drivs enligt rutiner, policyer och mal

(Ammenberg, 2012; SIS, 2021b).

ISO (2021a) forklarar att ett ledningssystem &r menat att medféra fordelar till en organisation
som exempelvis Okat vérde till kunder och andra intressenter tack vare 6kad kapacitet och
kontinuerliga forbattringar. Utdver detta menar det &ven att det kan medfora effektiv
resursanvandning, battre finansiell prestanda samt béttre riskhantering och mindre paverkan pa
miljo och ménniskors halsa.

Yadav och Sagar (2013), Antonsson et al. (2011) och Frick (2011) menar att potentiella och
onskade fordelar med ledningssystem bland annat é&r:

e Att lattare kunna kontrollera att lagstiftning efterfoljs

e Kontinuerlig utvardering som ligger till grund for forbattringar
e Mota krav fran kunder

e Tydligare styrning, rutiner och noggrannare maluppféljning

e Forbattrad prestanda inom det omrade ledningssystemet beror
e Okad konkurrenskraft

e Minskade kostnader

o Effektiva arbetssatt




Utmaningar som har identifierats med arbete med ledningssystem ar enligt Nawaz & Kog (2018),
Lannelongue et al. (2017), Antonsson et al. (2011), Frick (2011) samt Zobel (2009) bland annat
att:

e Organisationer visar en mer positiv bild av foretaget an hur det ser ut i verkligheten.

e Ledningssystem i vissa fall endast anvénds for att generera goda nyckeltal och inte alltid
resulterar i kontinuerlig forbattring.

e Ledningssystem sallan anvands aktivt efter inforandet.

e Syfte och motiv till att ett foretag valjer att implementera ett ledningssystem paverkar
utkomsten av det.

e Ledningssystem &r dven tids- och resurskravande och organisationer maste darfor vara
beredda att avsatta dessa resurser for att erhalla nytta med ledningssystem.

2.2 Standarder for ledningssystem

SIS &r Sveriges standardiseringsorgan och & medlem i ISO (SIS, 2021c). ISO har éver 70 olika
standarder for ledningssystem och ar en internationell oberoende organisation for
standardiseringar som arbetar for att samla expertis och sprida den med hjalp av frivilliga
standarder (I1SO, 2021b). 1SO:s standarder ber6r losningar pa globala utmaningar och syftar till
att starka innovation (1SO, 2021b) och skapa konsensus kring vanliga problem samt enhetliga
rutiner for att I6sa dessa (SIS, 2021d). De vanligaste 1SO-standarderna for ledningssystem,
utover 1SO 9001 och ISO 14001, &r ISO 45001 for arbetsmiljo samt 1ISO 27000 for
informationssékerhet (SIS, 2021a). Enligt SIS (2021b) &r 1SO 9001 och ISO 14001 bra verktyg
for en hallbar verksamhetsutveckling och for att systematiskt forbattra och implementera arbetet
inom kvalitet respektive miljo. En vanligt anvand miljéledningssystemstandard utdver 1ISO
14001 &r EMAS, vilket ar en EU-férordning, som enligt Naturvardsverket (2020) anses vara mer
ambitiés &n 1ISO 14001 inom kommunikation, lag- och kravefterlevnad samt uppféljning av
miljoprestanda.

Det gar att argumentera for att alla ISO-standarder knyter an till hallbarhet ur ndgon aspekt, men
det finns dock endast ett litet antal 1SO-standarder som har en uttalad anknytning till hallbarhet,
daribland 1SO 26000 (1SO, 2021c). SIS (2021e) menar att ISO 26000 ar den enda globala
standarden som beror hallbar utveckling som helhet. 1ISO 26000 ar en vagledning for socialt
ansvarstagande som innehaller rekommendationer for organisationers ansvar gentemot samhallet
(2021e).

| ISO-standarderna finns inga krav pa att samtliga mal som satts upp behover nas och
standarderna garanterar inte en specifik prestationsniva inom ett visst omrade (Frick, 2011;
Ammenberg, 2012; 1SO, 2015b). Standarder foér ledningssystem &r menade att ge riktlinjer kring
vad som bor géras inom respektive omrade, men inte hur det ska géras (Ammenberg, 2012).
Standarderna reglerar inte storlek pa utslapp eller nivaer pa leveranssékerhet utan snarare
grundlaggande krav som att uppfylla radande lagstiftning (Ammenberg, 2012). Det krav som
finns ar dock kontinuerlig forbattring utifran den policy som foretaget sjélva satter upp.




2.2.1 Kvalitetsledningssystem enligt ISO 9001

ISO 9001 har sin grund i atta kvalitetsprinciper; kundfokus, ledarskap, engagemang,
processorientering, systemangreppssatt for ledning, standig forbattring, faktabaserade beslut
samt Omsesidigt fordelaktiga relationer till leverantérer (ISO, 2015a). Fonseca och Domingues
(2017) menar att kvalitetsledningssystem ar ett anvandbart verktyg for organisationer. De
sammanstaller bade externa och interna férdelar med att arbeta med kvalitetsledningssystem:

e Okat engagemang hos medarbetare

o Battre identifierade processer

e Tydligare riktlinjer och vagledning i arbetet vilket leder till mindre improvisation for
individer

e Okad effektivitet

e Okad kvalitet

e Minskade kostnader

e Battre kundrelationer

e Konkurrensfordelar

Poksinska (2010) forklarar att fordelar som uppnas av 1SO 9001 inte ar desamma for alla typer
av organisationer. Framgangen &r, som aven Frick (2011) lyfter for ledningssystem generellt,
beroende av ett flertal organisatoriska och externa faktorer, som exempelvis motivation till
implementering, mognadsniva for kvalitetshantering, implementeringsstrategi och involvering av
medarbetare. Aven Fonseca (2015) menar att hur lyckad implementeringen av 1SO 9001 blir ar
beroende av vilka motiv som organisationen har for att inféra ledningssystemet. Om motiven &r
interna tenderar implementeringen enligt honom att bli mer lyckad. Poksinska (2010)
understryker aven att nivan pa de uppsatta kvalitetsmalen och engagemang fran foretaget ar av
stor betydelse for resultatet av att arbeta med standarden.

2.2.2 Miljoledningssystem enligt ISO 14001

ISO 14001 anvands for att bidra till den miljomassiga delen av hallbarhet genom ett systematiskt
arbete med miljoledning (1SO, 2015b). Syftet med 1SO 14001 ar enligt ISO (2015b) att stotta
organisationer att skydda miljon och balansera socioekonomiska och miljomaéssiga behov. 1ISO
14001 ska bidra till att organisationer uppnar sitt dnskade resultat for miljoledningssystemet
(ISO, 2015b).

Mazzi et al. (2016) och Campos (2012) sammanfattar fordelar med att arbeta med
miljoledningssystem enligt ISO 14001 som:

e Lattare kunna mota legala krav

e Lattare kunna méta krav fran kunder och andra intressenter
e Okad medvetenhet och kompetens

e Okad marknadsandel

e Okad konkurrenskraft

e Okad innovationsformaga




e FOrbéattrad operativ kontroll

e FOrbattrad miljoprestanda

e FOrbattrat rykte for varumarket

e Battre relationer mellan medarbetare och 6kad moral
e FOrbattrad prestanda for organisationen som helhet
e Okad motivation hos medarbetare

e FOrbattrad kommunikation

Mazzi et al. (2016) och Campos (2012) sammanfattar dven utmaningar med att arbeta med
miljoledningssystem enligt ISO 14001.:

e Kostnader som ror implementeringen

e Resurskravande

e Komplexiteten att integrera miljéledningssystem i verksamhetsstyrningen

e Svarigheten att utveckla den kompetens rérande miljoarbete som kravs internt

e Svarigheten i att anpassa sig till féranderlig miljolagstiftning

e Komplexiteten att ekonomiskt kvantifiera och se det varde som ett miljéledningssystem
medfor

2.3 Vanligt forekommande komponenter i ledningssystem

Ett ledningssystem ska innehalla olika komponenter, som organisationens processer, mal, policy,
rutiner och métkriterier (SIS, 2021a). Enligt ISO (2021a) varierar komplexiteten i ett
ledningssystem mellan olika organisationer. Arbetssattet med ledningssystemet kan delas upp
olika steg. Ammenberg (2012) presenterar vanliga steg i arbetet med standardiserade
ledningssystem enligt foljande:

1. Omvaérldsanalys och utredning av viktiga omraden och betydande aspekter
Policy och mal

Resurser, organisation och kompetens

Processer, rutiner och instruktioner

Overvakning, matning och avvikelsehantering

6. Revision och ledningens genomgang

AR

| det forsta steget behdver viktiga omraden och aspekter identifieras (Ammenberg, 2012). For
ledningssystemsstandarderna 1SO 9001 och ISO 14001 behdver risker och mojligheter for
kvalitets- respektive miljoarbetet identifieras och hanteras (ISO, 2015a; 1SO, 2015b). For
ledningssystemstandarden 1SO 14001 behdver det dven identifieras betydande miljoaspekter
(ISO, 2015b). Aspekter bor identifieras och analyseras baserat pa verksamhetens aktiviteter,
produkter och tjanster (Kokangul, et al., 2018).

Baserat pa viktiga omraden och aspekter kan policy och mal sedan tas fram som syftar till att
forbattra prestanda inom viktiga omraden (Ammenberg, 2012). En policy &r en évergripande
avsiktsforklaring och ar menad att ge vagledning i arbetet (Ammenberg, 2012). Policy och mal ar
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nagra av de delar i ledningssystemet som SO stéller krav pa dokumenterad information kring
(ISO, 2015a; 1SO, 2015b). Ut6ver de krav som ISO staller pa dokumentation ska ett
ledningssystem innehalla sadan information som organisationen sjalv anser ar nddvandig for ett
valfungerande ledningssystem (ISO, 2015a; 1SO, 2015b).

| det tredje steget ses behovet av resurser och hur organisationen ska struktureras for ett
lyckosamt ledningssystem 6ver (Ammenberg, 2012). Det kravs tillrackligt med resurser och att
dessa resurser ar strukturerade pa basta mojliga sétt for den specifika organisationen for att
uppna ett produktivt arbete (Lannelongue, et al., 2017). En introduktion till hur organisationer
kan struktureras presenteras narmare i kapitel 2.5.

Nasta steg ar att se till att centrala aktiviteter, baserat pa identifierade viktiga omraden och
betydande aspekter, vid behov finns dokumenterade i form av processer, rutiner och instruktioner
(Ammenberg, 2012). | ett ledningssystem har ofta processer en central roll (Ljungberg &
Larsson, 2012). Det finns ett antal olika typer av processer som vanligtvis anvands i
ledningssystem och dessa definieras som huvudprocesser, delprocesser, ledningsprocesser samt
stodprocesser (Ljungberg & Larsson, 2012). Huvudprocesserna ar de som fangar upp och
levererar kundens behov och delprocesser &r delar av huvudprocesser eller andra processer.
Ledningsprocesser ar de processer som beskriver ledningens arbete och slutligen ar
stodprocesser de processerna syftar att forse stod till huvudprocesserna. Enligt SIS (2018) bor en
eller en grupp medarbetare, for varje process, utses till processagare. Det innebdr att de blir
ansvariga for processen och ges de befogenheter som detta krdver. Att vara processagare innebar
att faststalla samt underhalla och forbattra processen och dess samspel med andra processer (SIS,
2018).

Centrala aktiviteter och processer maste dvervakas och matas for att folja upp hur arbetet
fungerar (Ammenberg, 2012). De berérda standarderna kréaver att en organisation ska satta
kriterier for processer och avgora vad som behéver métas, hur och nér matning ska ske samt néar
analys och utvardering av denna matning ska ske (ISO, 2015a; ISO, 2015b). Detta for att avgora
prestanda inom det omrade ledningssystemet reglerar. Att méata verksamhetens prestationer for
att ge underlag for uppféljning och ar en viktig motor for kontinuerliga forbattringar (Ljungberg
& Larsson, 2012). Att mata relevant prestation mojliggor insikter om hur vél de egna malen mots
och ger grund for beslutsfattande (Garza-Reyes, 2017).

Ett centralt steg i arbetet med standardiserade ledningssystem innefattar utvérdering och att
identifiera avvikelser, som sker bade lI6pande och vid specifika tillfallen genom interna och
externa revisioner samt ledningens genomgang (Ammenberg, 2012). Adianto och Gultuoms
(2020) studie om revisioners inverkan pa ledningssystemet visar pa att bade interna och externa
revisioner har en positiv inverkan pa prestationer kopplat till ledningssystemet. Ledningens
genomgang ska enligt ISO-standarderna genomforas regelbundet for att sékerstalla att systemets
mest centrala delar har en fortsatt verkan, lamplighet och 6verensstdimmelse med organisationens
strategiska inriktning (1SO, 2015a; I1SO, 2015b).

Alla ovan presenterade steg upprepas iterativt for att tillampa standig forbattring (Ammenberg,
2012). Ledningssystem syftar till ett strukturerat cykliskt arbetssatt som forvéntas leda till
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standiga forbattringar och ett kontinuerligt, langsiktigt arbete (Gustafsson & Hjelm, 2011). Den
modell for kontinuerlig forbattring som ligger till grund for ISO 14001 och ISO 9001 ar baserad
pa PDCA-modellen (1SO, 2015b; ISO, 2015a). Modellen &r ursprungligen utvecklad av W.
Edwards Deming och ar daven kant som Deminghjulet (Ungvarsky, 2020). Modellen innebér att
arbeta enligt en fastlagd rutin och bestar av de fyra huvudsakliga stegen; Plan, Do,

Check och Act (Moen & Norman, 2006). PDCA-modellen beskriver en iterativ process som
organisationer kan anvanda for att uppna standig forbattring och modellens fyra steg beskrivas
som féljande (Moen & Norman, 2006):

e Plan: uppratta mal och de processer som behdvs for att astadkomma 6nskat resultat
e Do: infOra processerna enligt planen

e Check: dvervaka och mata processerna och utvardera resultaten

e Act: vidta atgarder for standig forbattring

2.4 Integrerade ledningssystem

| foljande avsnitt presenteras litteratur om integrerade ledningssystem. Det som inkluderas i
kapitlet ar definitioner av integrerade ledningssystem, integreringsprocessen, standarder samt
fordelar och utmaningar med integrerade ledningssystem.

2.4.1 Definition av integrerade ledningssystem

Idag ar det vanligt att foretag ar certifierade enligt flera ledningssystemsstandarder och istallet
for att ha ett flertal separata ledningssystem arbetar manga verksamheter med ett integrerat
ledningssystem (Esquer-Peralta, et al., 2008; Bernardo, et al., 2009; Novakova, et al., 2016). ISO
(2018; 2021a) definierar ett integrerat ledningssystem som ett ledningssystem som uppnar fler
certifieringar samtidigt. Antonsson et al. (2011) och Townsend (1999) beskriver innebdrden av
begreppet integrerade ledningssystem som sadana dér ett flertal perspektiv har integrerats och
dar organisationsstruktur, resurser och processer anvénds for att hantera flera perspektiv
samtidigt (Townsend, 1999; Antonsson, et al., 2011).

Enligt Dansk Standard (2004), vilket & den danska motsvarigheten till SIS, innebér ett integrerat
ledningssystem en verksamhetsstyrning dar mal, policys, rutiner och instruktioner inkluderar ett
flertal olika aspekter och perspektiv, se Figur 3. | ett integrerat ledningssystem menar Bernardo
(2009) att foretag ofta fokuserar pa de strategiskt viktiga delarna av processer och mal. De olika
dokumenten som finns for ett integrerat ledningssystem kan vara separata, men dven
gemensamma for de olika perspektiv i ledningssystemet (Ammenberg, 2012). Ett ledningssystem
kan integreras bade i praktiken och i dokumentation mellan olika perspektiv (Griffith & Bhutto,
2007). | den har rapporten inkluderas bada integreringsperspektiven.
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Figur 3: lllustration av Dansk Standards modell for integrerade ledningssystem (Dansk Standard, 2004). Enligt modellen
inkluderar ett integrerat ledningssystem policys, mal, rutiner och instruktioner for flera aspekter, vilka exemplifieras av de
ljusgréna rutorna. Den dvergripande verksamhetsstyrningen ska, utdver de aspekter som inkluderas i det integrerade
ledningssystemet, @aven innefatta mission, vision och strategi.

2.4.2 Standarder for integrerade ledningssystem

| Danmark och Spanien har det genomforts forsok att skapa en standard for integrerade
ledningssystem (Jgrgensen, et al., 2006). ISO har idag inga standarder for integrerade
ledningssystem, men de har tagit fram en handbok for att integrera olika standarder samt
forandrat standarderna for att underlatta for integrering (1SO, 2013; 1SO, 2018). I1SO:s olika
standarder for ledningssystem har pa senare ar utvecklats for att underlatta for integrering och
manga standarder ar strukturerade pa samma satt (1ISO, 2021a). Darmed kan flera komponenter
samordnas mellan dem och de ska latt kunna integreras med varandra. ISO 14001 uppdaterades
ar 2015, vilket innebar att standarden nu har samma grundstruktur som ett flertal andra 1SO-
standarder, exempelvis 1ISO 9001 (SIS, 2016).

2.4.3 Fordelar och utmaningar med integrerade ledningssystem

Fordelarna med att arbeta med integrerade ledningssystem &r enligt litteraturen manga. Dahlin
och Isaksson (2017) fann i sin studie 57 artiklar som visade pa att integrerade ledningssystem var
fordelaktigt. Jargensen et al. (2006), Griffith och Bhutto (2008) samt (2007), Antonsson et al.
(2011), Mazzi et al. (2016), Dahlin och Isaksson (2017) och Ahidar et al. (2018) &r nagra av de
som sammanfattar fordelarna. De presenterar bland annat fordelar som:

e Organisatoriska forbattringar

o Battre helhetssyn pa verksamheten

e Starkt varumaérke

e Starkt position pad marknaden

e Stora forbattringar i det miljorelaterade arbetet

e Minskad paverkan pa samhélle och natur till foljd av minskade utslapp

e Nojdare kunder

e Fler mojligheter att locka kunder som har hoga krav inom de integrerade omradena
e Att omradena som integreras prioriteras hogre i organisationen
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e Ansvar for hallbarhet fran organisationen okar

e Okad intern effektivitet till foljd av forbattrad organisation och ledning samt samordning
av de integrerade omradena

e Minskade kostnader i samband med resurseffektivitet samt farre Gvertradelser av
lagstiftning

e Minskad arbetshorda

o Ett lattare system dar all information finns att hitta pA samma plats och &r utformad pa
liknande satt

e Samordnade revisioner

Dahlin och Isaksson (2017) sammanfattar utmaningar med integrerade ledningssystem fran ett
flertal studier. Aven Griffith och Bhutto (2007) samt Jargensen et al. (2006) visar pa att det finns
en del utmaningar i att implementera ett integrerat ledningssystem, och att de utmaningar
organisationer moter paverkas av organisationens forutsattningar. Dessa utmaningar &r bland
annat:

e Komplex implementering

e Olikheter i standarderna

e Integrerade ledningssystem kan i vissa fall bli mycket komplexa

e Avsaknad av tillracklig utbildning

e Motstand till forandring hos medarbetare och i organisationskulturen

e Ett omrade kan fa mer uppmarksamhet an ett annat vilket skapar obalans i systemet

e Om integrationen inte utfors ordentligt riskerar ledningssystemet att bli mer krangligt &n
att ha separata ledningssystem

2.5 Organisationsstruktur

Tiller (2012) menar att en organisation, for att lyckas i ett konkurrensutsatt klimat, maste ha en
val utformad organisationsstruktur. Han menar vidare att ett valfungerande ledningssystem med
en tydlig rollférdelning forser organisationen med information kréavs for att kunna uppréatthalla en
sadan organisationsstruktur. Aven Mintzberg et al. (2003) belyser organisationsstruktur som en
viktig aspekt i arbetet med ett ledningssystem. Bruzelius och Skarvad (2017) definierar
organisationsstruktur som hur en organisation avgransas mot sin omvarld, hur arbete och ansvar
fordelas i organisationen, samt hur organisationen samordnas, leds och styrs.

Nene och Pillay (2019) menar att organisationsstruktur &r en av karnaspekterna som bidrar till
organisatorisk prestation. Nar det kommer till organisatorisk prestation forklarar Brafman och
Beckstrom (2006) att en decentraliserad organisation i manga fall har en battre stabilitet,
motstandskraft och formaga att 6verleva och utvecklas &n en centraliserad organisation. | en
centraliserad struktur inom en organisation begrénsas beslutsmakten till en liten del av
verksamheten, medan i en decentraliserad organisation férdelas beslutsmakten till en storre del
av verksamheten (Mintzberg, 1989). Lindvall (2011) anser att det inte existerar nagon
organisationsstruktur som &r bast for alla fall utan att det beror pa den specifika situationen och
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organisationen. Forfattaren forklarar det som att det finns mer eller mindre effektiva satt att
strukturera en organisation pa, men att vilken organisationsstruktur som ar bast lampad for en
specifik organisation beror pa den specifika kontexten.

En organisation med en hierarkisk struktur eller med ett komplext system anvander sig ofta av ett
sa kallat top-down-perspektiv for att fa ett samordnat informationsfléde i organisationen
(Mascini & Bacharias, 2012). Ett top-down-perspektiv innebdr att ledarskap och information
inom organisationen kommer fran ledningen och gar nedat i hierarkin. Motsatsen till top-down-
perspektiv ar ett bottom-up-perspektiv som utgar fran medarbetarna, och informationsfléden gar
nedifran och upp i organisationens hierarki (Mascini & Bacharias, 2012).

Stewart et al. (2015) menar att det &r optimalt att kombinera ett top-down- och bottom-up-
perspektiv. Att endast ha ett top-down-perspektiv skapar inte tillrackligt med engagemang for
anstéllda, medan ett rent bottom-up-perspektiv leda till en avsaknad av en samordnad styrning
for genomfdrande av initiativ (Stewart, et al., 2015). En kombination av perspektiven resulterar i
att ledningen bidrar med faststéllande av organisationens utveckling, medan definition av hur
vision och mal ska uppnas ligger i den enskilda medarbetarens ansvar (Stewart, et al., 2015).
Scherp och Scherp (2016) foresprakar att ett top-down-perspektiv fungerar vid rutinarenden, men
att det vid komplexa fragor kravs ett bottom-up-perspektiv, eftersom det kravs en djup forstaelse
av uppdraget och en larandeprocess for att verksamheten skall utvecklas.
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3 Metod

| foljande kapitel presenteras den metod som anvéndes for att besvara studiens syfte och
fragestéllningar. Efter en inledande introduktion presenteras de tva huvudmomenten for

metoden, litteraturstudie och fallstudie. Detta foljt av analysmetod, definition av centrala
begrepp, diskussion kring etiska aspekter samt metodkritik.

For att besvara studiens fragestallningar genomfordes en kvalitativ undersokning med ett
kvantitativt inslag i form av en enké&t. Hjerm et al. (2014) och Harboe (2013) menar att en
kombination av kvalitativ och kvantitativ metod kan medféra fordelar genom att det kan ge en
mer nyanserad bild av det studerade omradet. En kvalitativ undersokning ar en undersékande
metod som gar pa djupet i ett begransat empiriskt omrade (Harboe, 2013) och syftar till att
undersoka innebdrden i ett visst fenomen (Alvehus, 2013). En kvantitativ undersokning ar istallet
en metod som i storre utstrackning satter siffror pa det studerade fenomenet och ger en mojlighet
till statistisk generaliserbarhet i storre utstrackning an den kvalitativa undersékningen (Hjerm, et
al., 2014).

Undersokningen bygger pa triangulering, vilket innebér att fler &n en metod anvéndes for att
undersoka syftet och pa sa sétt erhdlls fler perspektiv pa det studerade fenomenet (Larsson, 2005;
Hjerm, et al., 2014). Studien delades upp i tva huvudmoment, en litteraturstudie och en
fallstudie, vilket illustreras i Figur 4. Litteraturstudien syftade till att insamla information fran
forskning och annan litteratur inom undersokt omrade. Litteraturen som insamlades i
litteraturstudien 1ag sedan till grund for utformningen av fallstudien. Fallstudien bestar av en
nulédgesanalys och en gapanalys, dar insamlad information for ett specifikt fall studerades.
Nulagesanalysen bestar i sin tur av en enkat, en dokumentstudie, intervjuer samt deltagande
observation vilka presenteras ndrmre nedan.

Kvalitativ undersokning

l l

Litteraturstudie Fallstudie

|
l l

Nulagesanalys Gapanalys
k3 Dokumentstudie Intervjuer Beltgande
Enkat ! observation

Figur 4: lllustration av metodval for den kvalitativa undersokningen.
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3.1 Litteraturstudie

En litteraturstudie innebdr att granska och sammanstélla aktuell litteratur for att presentera vad
nutida forskning sager om &mnet forfattarna har for avsikt att undersdka (Rowley & Slack,
2004). Litteraturen anvands for att ta reda pa vilken kunskap som finns inom det studerade
omradet sedan tidigare (Blomkvist & Hallin, 2015). Genom att identifiera och sammanfatta den
inlasta informationen i text formas och syntetiseras litteraturstudien vilket ger riktning for det
vidare arbetet (Blomkvist & Hallin, 2015). Genom hela litteraturstudien bor dven ett kritiskt
forhallningssatt appliceras (Blomkvist & Hallin, 2015).

Litteraturstudien syftade i denna studie till att insamla litteratur inom omradet levande
ledningssystem for hallbarhetsstyrning for att besvara fragestallning 1, se kapitel 1.2. Begreppet
levande ledningssystem ar inte ett vélanvant begrepp inom vetenskaplig litteratur. Darfor har
litteratur insamlats med hjélp av andra narbeslaktade nyckelord som framgangsrika,
verkningsfulla samt valfungerande ledningssystem. Resultatet av litteraturstudien lag sedan till
grund for utformning av de 6vriga metoddelarna och inriktning av arbetet.

Metoden som anvandes for att insamla relevant litteratur presenteras i Figur 5. Inledningsvis
soktes litteratur inom ledningssystem med s6kord som hallbarhet, levande, verkningsfullt,
integrerat, framgangsrikt, implementering, miljoé och kvalitet i kombination med sékordet
ledningssystem. Detta resulterade i nyckelfaktorer for ett levande ledningssystem for
hallbarhetsstyrning. Darefter fordjupades litteraturstudien genom att soka vidare pa dessa
nyckelfaktorer i generell managementlitteratur som inte beror ledningssystem specifikt.
Litteratursokningen genomfordes pa svenska och engelska. Vid sokning pa engelska anvandes
den engelska motsvarigheten till presenterade sokord. Vid litteratursékningen anvandes
databaserna UniSearch, Google Scholar samt Scopus.

Insamling av litteratur for ledningssystem Insamling av managementlitteratur

Anvénd inte Anvénd inte

E s E :

) Nej ' : I Nej
Behandlar artikeln Behandlar artikeln ii Behandlar artikeln

i g Nej = . Identifiera .

i amnesomradet amnesomradet i : ' nagon av de

: > R nyckelfaktorer i > . e

levande hallbarhetsstyrning i . . identifierade

: . . insamlad litteratur !

1 ledningssystem? ledningssystem? : | nyckelfaktorerna?

1 il A '

' Ja Ja ' E l Ja

E v i .

> Anvénd - . Anvind

........................................................................................

Figur 5: lllustration av urvalsprocess for litteratur som inkluderades i litteraturstudien.

Att litteraturstudien delades upp i tva omgangar medfor att resultatet fran den forsta omgangen
styr utformningen av den andra omgangen litteratursokning. Resultatet hade kunnat bli
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annorlunda om en bredare litteratursokning genomforts aven i den andra omgangen. Daremot
ansag forfattarna det vara nédvandigt att avgransa omfattningen av den andra omgangen
litteratursokning for att begransa studiens omfattning.

Majoriteten av den anvénda litteraturen &r av vetenskaplig karaktar. Den litteratur som inte ar av
vetenskaplig karaktér finns till stor del i den teoretiska bakgrunden och berdr framst
grundlaggande information om ledningssystem. Detta for att mycket grundldggande information
kopplat till ISO-standarderna bland annat hamtades fran 1SO och SIS. Fér att nyansera denna
information anvandes vetenskapliga studier for att undersdka férdelar och nackdelar med
ledningssystem.

3.2 Fallstudie

En fallstudie studerar en enhet, till exempel en organisation, som &r ett avgransat system med ett
specifikt beteendemonster eller identitet (Alvehus, 2013). Alltsa anvands en eller flera enheter
for att studera ett fenomen (Blomkvist & Hallin, 2015). En fallstudie utgér en specifik och
tydligt urskiljbar form av empiriska undersokningar (Yin, 2007). Som forskningsstrategi kommer
en fallstudie till anvandning i manga olika situationer med syftet att bidra till den samlade
kunskapen kring individuella, gruppmaéssiga, organisatoriska, sociala och politiska foreteelser
(Yin, 2007). En fordel med fallstudier ar att den insamlande informationen ofta ar detaljerad och
visar pa komplexiteten i verkligheten (Blomkvist & Hallin, 2015).

Den studerade enheten skiljer sig fran omvarlden men pekar ofta pa ett stérre sammanhang
(Alvehus, 2013) och genom att samla in tillrackligt mycket information om det specifika fallet
kan det anvandas for att férsoka beskriva eller forklara det valda fenomenet (Blomkvist &
Hallin, 2015). Eftersom endast en eller ett fatal enheter studeras i en fallstudie har denna metod
dock fatt kritik avseende svarigheter att dra generella slutsatser fran en studie som studerar ett
specifikt fall (Alvehus, 2013; Blomkvist & Hallin, 2015). Detta kan dock enligt Blomkvist och
Hallin (2015) motverkas med ett systematiskt tillvagagangssatt och genom att inte generalisera
resultatet. Det valda fallet ska systematiskt véljas och redogéras for samt metod for
datainsamling och analysmetod likasa. Resultatet fran en fallstudie &r inte direkt applicerbart pa
vilket annat fall som helst, men daremot delvis tillampbart pa andra liknande fall (Blomkvist &
Hallin, 2015).

Fallstudien genomfdrdes pa foretaget Xylem WSS, som ér ett tekniskt saljbolag. Fallstudien
syftade till att ge en bild av nuléget och forbattringspotential hos fallféretaget vad géller
ledningssystem och hallbarhetsarbete, och darmed besvara fragestallning 2, 3 och 4. Fallstudiens
resultat syftade till att inkludera séljbolagsaspekten i fragestéllning 1 och pa sa satt fungera
kompletterande till litteraturstudien. Fallstudien genomférdes med ett systematiskt
tillvagagangssatt genom planering, insamling och analys av empirin. Dessutom undveks
generella slutsatser for att pa sa satt undvika felaktigheter i resultatet. Dessutom kompletterade
fallstudien och litteraturstudien varandra genom att fallstudien bidrar med exempel fran ett
specifikt fall medan litteraturstudien bidrar med generaliserbar kunskap.
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Det finns en risk att den insamlade empirin kopplad till fallstudien inte motsvarar verkligheten
fullt ut. Fallforetaget kan till exempel ha dokument, som processer och rutiner, som inte foljs i
praktiken. Detta forsokte forfattarna fa en uppfattning om genom att inkludera fragor kring det
under intervjuerna samt observera om och hur dokumenten anvands i praktiken. Att fallféretaget
har tagit in det hdr externa examensarbetet for att identifiera forbattringspotential visar dessutom
pa en vilja att forbattras och bidra till transparens kring den forbéattringspotential som finns.

3.2.1 Nulagesanalys

En del av fallstudien syftade till att undersoka nulaget pa fallféretaget och skapa en bild av hur
foretaget arbetar med hallbarhet och ledningssystemet i praktiken. Det utférdes i form av en
nuldgesanalys. Roy (2001) definierar en nuldgesanalys som en undersékning av en situations
element och relationer. | en nulédgesanalys tas en objektiv bild fram dver nuldget inom en
organisation (Roy, 2001).

For att fa en nyanserad och valgrundad informationsbas valde forfattarna att inkludera ett flertal
olika metoder for empiriinsamling i nuldgesanalysen. Nedan presenteras de valda metoderna,
vilka ar dokumentstudie, deltagande observation, enkét samt intervjuer.

3.2.1.1 Dokumentstudie

Dokument &r enligt Yin (2007) ofta av stor vikt i en fallstudie, framst for att stirka information
inhdmtad fran andra kéllor. Blomkvist och Hallin (2015) menar att dokumentstudier ofta
kompletteras med andra sorters datainsamlingsmetoder. Dokumenten i en dokumentstudie kan
vara av olika slag som till exempel motesrapporter, skriftlig rapportering, PM, undersékningar
och utvarderingar, nyheter samt olika interna administrativa dokument som l4ges- och
resultatrapporter (Yin, 2007). Fordelar med dokumentstudier &r bland annat att dokument kan
studeras flera ganger samt att de ar precisa och ofta innehaller bade detaljerad och bred
information (Yin, 2007). Nagra nackdelar med dokumentstudier &r att de riskerar att vara
subjektiva till foljd av dokumentforfattarnas uppfattningar och asikter, att insamlingen inte alltid
ar fullstandig samt att det kan vara svara att hitta och fa tillgang till 6nskade dokument (Yin,
2007).

Denna dokumentstudie baserades pa interna och externa dokument fran och om koncernen.
Dokumenten, vilka listas i

Tabell 1, inhamtades fran fallforetagets hemsida, intranat och interna
dokumenthanteringssystem. Dokumentstudien anvandes har for att fa en inblick i fallforetaget
och en grundlaggande forstaelse kring deras ledningssystem och hallbarhetsarbete. Denna metod
for empiriinsamling valdes da dokument ansags vara en nodvandig informationskalla for att
forsta fallforetaget och dess verksamhet. Detta da det fanns mycket dokumenterad information
om ledningssystemet och hallbarhetsarbetet. Dessutom ansags dokument vara ett bra
komplement till den muntliga empiriinsamlingen.
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Tabell 1: Studerade dokument i fallstudien.

Dokument Kalla Niva i koncernen

Hallbarhetsrapport 2019 Hemsida Global

Hallbarhetsstrategi 2019 Hemsida Global

Hallbarhetsmal 2019 Hemsida Global

Overgripande strategi Internt Global

Xylem Inc. 2021 dokumenthanteringssystem

Vision Xylem Inc. Hemsida, internt Global
dokumenthanteringssystem

Corporate Responsibility Hemsida Global

program

Ledningssystem Europa Intranét, internt Europa
dokumenthanteringssystem

Manual ledningssystem Intran&t Europa

Certifikat ledningssystem Intranét Europa

2020

Kvalitets- och miljopolicy Intranat Europa

2019

Kvalitets- och miljomal Intranat Europa

2020

EHS-instruktioner Intranat Europa

Ledningssystem Xylem Intranat, internt Lokal

WSS 2021 dokumenthanteringssystem

Vision ledningssystem Intranat Lokal

Xylem WSS

Kvalitets- och miljomal Intranat Lokal

Xylem WSS 2021

EHS (Environment, Health  Intranat Lokal

and Safety) -instruktioner

Ledningens genomgang Intranat Lokal

2021

Overgripande styrande Intranat Lokal

dokument

| denna dokumentstudie var tillgangen pa dokument inte ett hinder i och med att fallforetaget var
mycket samarbetsvilliga och transparenta. En viktig aspekt att ha i atanke vid granskning av
dokument &r dock att de inte nddvandigtvis motsvarar verkligheten. For att skapa en sa
verklighetstrogen bild som mojligt av verksamheten jamférdes dokument darfor med intervjuer,
enkatsvar och observationer. Forfattarna &r medvetna om att de studerade dokumenten till stor
del &r forfattade av medarbetare pa fallforetaget, men ansag att mycket av denna information inte
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finns att hamta fran nagon utomstaende kalla. For att vaga upp subjektiviteten i dokument som
beror ledningssystemet anvandes dven dokument fran externa revisioner for 1ISO-certifieringarna,
dar en extern oberoende part granskar organisationen.

Fallforetagets intranat och interna dokumenthanteringssystem innehaller mycket dokument och
information som &r utdaterad och inaktuell. Det har bidragit till svarigheter att identifiera vad
som &r relevant information vid dokumentstudien. For att minimera risken att ej aktuell
information presenteras i rapporten har forfattarna dubbelkollat majoriteten av informationen
fran dokumentstudien med anstallda pa Xylem WSS. De anstéllda som tillfragades ansags vara
kunniga inom omradet som respektive dokument berérde.

3.2.1.2 Deltagande observation

Enligt Blomkvist och Hallin (2015) &r en observation en systematisk dokumentation av ett
foretag eller en organisation om vad som pagar dar under en langre tid. En variant av observation
ar deltagande observation som innebdr att den som utfor observationen arbetar i den organisation
som observeras och att denna observation &r k&nd for organisationen och dess anstallda
(Blomkvist & Hallin, 2015). Deltagande observation &r en metod dar den som observerar
kommer ndra det som studeras och studerar fenomenet och manniskorna i sitt naturliga
sammanhang (Fangen, 2005). Enligt Fangen (2005) ar det en metod som kraver och skapar
engagemang hos den som anvander sig av den.

Fordelar med deltagande observation ar enligt Yin (2007) bland annat att det sétter saker i
kontext, beskriver handelser i nutid samt ger en bild av relationer och beteenden. Fangen (2005)
fyller pa med fordelen att forskaren kan skaffa sig forstanandserfarenheter och en mer komplex
och bredare bild av det studerade fenomenet. En ytterligare fordel ar att det kan vara lattare att fa
tillgang till information i en sadan studie da forskaren &r nara den studerade organisationen
(Fangen, 2005). Blomkvist och Hallin (2015) séger ocksa att ett examensarbete pa ett foretag har
goda forutsattningar att fa tillgang till information om foretaget som studeras.

Denna metod innebar enligt Fangen (2005) en komplexitet i balansen mellan att studera
situationen och samtidigt interagera i den. Aven Yin (2007) belyser svérigheter med denna typ
av metod, som exempelvis att den som observerar kan paverka situationen, medvetet eller
omedvetet, att urvalet av respondenter ar for litet samt att det ar tidskravande. Att metoden pa det
har sattet aventyrar objektiviteten ar nagot som den har fatt kritik for forklarar Fangen (2005)
med Skjervheim (1996) som referens.

Under den genomférda deltagande observationen spenderade forfattarna mycket tid i
fallforetagets kontorslokaler under de 20 veckor da studien agde rum. Forfattarna var ocksa en
del av den dagliga verksamheten genom att exempelvis delta pa veckomaten, fikaraster och vara
delaktiga i arbetsuppgifter. Deltagande observation anvandes som metod fér empiriinsamling i
fallstudien da det gav forfattarna en bild av organisationskultur och installning kopplat till det
studerade amnet. Observationen majliggjorde for forfattarna att studera fenomenet pa nara hall
och kunna satta det i en kontext. Det hjélpte &ven till att bredda och ge en mer komplett bild av
verkligheten med hjélp av de erhallna forstahandserfarenheterna.
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Forfattarna befann sig pa huvudkontoret i Stockholm vilket kan ha bidragit till en mindre
representativ bild av hela fallforetaget. Det for att fallforetaget har ett flertal kontor pa andra
orter. For att fa en mer representativ bild av fallféretaget vid den deltagande observationen var
forfattarna i kontakt med medarbetare som arbetade pa annan ort i samband med intervjuer.
Detta for att fa en mer nyanserad bild av organisationskulturen och installning kopplat till det
studerade amnet. Pa grund av den raddande situationen med Covid-19 under varen 2021 arbetade
majoriteten av medarbetarna pa fallféretaget pa distans. Darmed traffade forfattarna farre
anstéllda personligen &n vad som vad som annars hade varit fallet. Dock anser forfattarna att de
trots detta fatt en bra 6verblick 6ver hur arbetet pa foretaget ser ut dven i ett normalfall utan
distansarbete.

3.2.1.3 Enkat

En enkat ar ett tillvagagangssatt for att samla in information dar respondenten skriver ner sina
svar sjalv utan inblandning av en intervjuare (Trost, 2012). Det &r ett slags matinstrument som
anvands for att mata manniskors asikter, kanslor och beteenden (Trost, 2012). Enkater kan
anvandas for att erhalla en 6verblick eller ett generellt svar pa en fragestélining eller ett fenomen
(Blomkvist & Hallin, 2015). Trost (2012) forklarar att en enkét ar av kvantitativ natur men kan
innehalla kvalitativa element. Vidare forklarar han att det ar viktigt att tydligt definiera syftet
med enkaten och att noggrant vélja ut fragor och urval av respondenter. Trost (2012) samt Hjerm
et al. (2014) menar att det &r av stor vikt att forst reda ut vilken population som dnskas
undersodkas. Dérefter menar de att ett representativt urval bor avgrénsas eftersom det sallan ar
mojligt att undersoka hela populationen.

Enligt Trost (2012) ar det vanligt att en enkatundersokning nar en svarsfrekvens pa

50 till 70 %. Innan det inhamtade materialet fran enkaten bearbetas menar han att en
bortfallsanalys behéver genomforas. En sadan genomférs genom att jamfora populationen och
urvalet med det insamlade materialet. Om skillnaderna mellan dessa &r for stora ska generella
slutsatser dras med stor forsiktighet.

| denna fallstudie anvéndes en enkét som empiriinsamling for att ge en 6vergripande bild av
uppfattningen om bolagets hallbarhetsarbete och ledningssystem och pa sa sétt komplettera andra
informationskallor. For att fa en dvergivande bild av fallforetaget instéallning till studerat omrade
representerade urvalet hela den aktuella populationen. Det motsvarade samtliga 184 medarbetare
pa Xylem WSS. Det anséags vara ett bra komplement till de 6vriga metoderna och bidra till en
battre inblick i foretaget, dar samtliga medarbetare fick mojligheten att gora sin rost hord.

Fragorna i enkaten tog, som Harboe (2013) belyser vikten av, saval fragestéllning som
respondentgruppen i atanke. Enkétfragorna baserades pa det studerade omradet levande
ledningssystem for hallbarhetsstyrning och var dessutom av enkel karaktar for att generera en
hog svarsfrekvens. Fragorna bestod av bade flervalsfragor och frivilliga fritextsvar. For mer
information kring fragorna och enkatens uppbyggnad, se

Bilaga 1 — Enkat. Enkaten tog nagra minuter att svara pa och var helt anonym, nagot som av
forfattarna ansags vara nodvandigt for att fa en hog svarsfrekvens. Enkéten distribuerades genom
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foretagets interna mejladresser. Enkaten uppnadde en svarsfrekvens pa 95 respondenter av en
population pa 184 medarbetare, vilket motsvarar cirka 52 %.

3.2.1.4 Intervjuer

Intervjuer ar en av de vanligaste datainsamlingsmetoderna i en kvalitativ undersdkning inom
samhallsvetenskaplig forskning (Blomkvist & Hallin, 2015). Intervjuer anvands nar forstaelse
kring ett fenomen eftersdks och forfattaren vill inkludera flera infallsvinklar samt vara 6ppen for
nya dimensioner i det studerade fenomenet (Blomkvist & Hallin, 2015). Férdelar med intervjuer
ar bland annat att de kan visa pa orsakssamband och ge resultat fokuserat pa fallstudiens syfte
(Yin, 2007) samt att de kan ge en bild av manniskors tankar kring olika fragor (Blomkvist &
Hallin, 2015). Nagra nackdelar med intervjuer ar att det finns en risk att respondenten istallet for
att svara arligt svarar det denne tror att intervjuaren vill, att respondenten inte kommer ihag allt
som denne blir fragad samt att resultatet kan bli samre pa grund av daligt stallda fragor (Yin,
2007).

Empirisk mattnad i datainsamlingen i samband med intervjuerna beror av kvaliteten pa de
utforda intervjuerna och hur val de stammer in pa syfte och fragestallning (Blomkvist & Hallin,
2015). Informationen kan anses vara mattad da ingen relevant och ny information ges av
ytterligare intervjuer (Blomkvist & Hallin, 2015). Om en begrénsad grupp studeras samt att
intervjuerna ger utforliga svar &r detta mer vanligt forekommande (Alvehus, 2013). En nackdel
med detta synsatt pa mattnad ar att det finns en risk for att mattad information istéllet tyder pa att
fel strategi har anvénts och att fler infallsvinklar har missats (Alvehus, 2013).

Den vanligaste formen av intervju ar en semistrukturerad intervju (Blomkvist & Hallin, 2015).
En semistrukturerad intervju baseras pa ett mindre antal 6ppna fragor eller teman och foljdfragor
(Alvehus, 2013; Blomkvist & Hallin, 2015; Hallin & Helin, 2018). Det mdjliggor for
intervjuaren att styra malet med intervjun samtidigt som respondenten har méjlighet att paverka
intervjuns inriktning och resultat (Alvehus, 2013). Den som intervjuar kan darmed anpassa
intervjun under tidens gang genom att andra ordning pa och innehall i fragor for att battre passa
respondentens svar (Blomkvist & Hallin, 2015).

En annan typ av intervjuform &r ostrukturerade intervjuer. | en ostrukturerad intervju har den
som intervjuar pa forhand inte helt bestamt vad denne vill ta reda pa, utan endast bestamt ett
amnesomrade (Blomkvist & Hallin, 2015). Lantz (2013) beskriver en ostrukturerad intervju som
en intervju dar respondenten fritt berattar om sitt satt att uppfatta ett fenomen och resonerar med
sig sjalv. Det ger intervjuaren information som ar kontextuellt bestamd och tillhandahaller en
unik mojlighet att forsta respondentens placering av ett fenomen i relation till ett inifran bestamt
omgivande kontext. Ostrukturerade intervjuer passar, enligt Blomkvist och Hallin (2015), bra i
borjan av en empirisk studie nér den som intervjuar forutsattningslost vill och behdver utforska
ett omrade.

| denna studie anvéndes ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer for empiriinsamling.
Intervjuerna sags som ett bra komplement till enkaten da det fanns mojlighet att erhalla djupare
svar och folja upp relevanta resultat fran enkaten samt intervjurespondenternas svar. Syftet med
intervjuerna var att fa en battre och djupare forstaelse for ledningssystemet och dess processer
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samt hallbarhetsarbetet pa fallforetaget. Inledningsvis genomférdes ostrukturerade intervjuer
med ansvariga personer for ledningssystem i fallféretaget och koncernen for att fanga upp
information och asikter om ledningssystemets utformning och funktion. Déarefter genomférdes
semistrukturerade intervjuer med samtliga processagare och fallforetagets verkstallande direktor.
De semistrukturerade intervjuerna utgick fran en intervjumall med 6ppna fragor och foljdfragor
som anpassades efter respondentens svar. For att ld&sa mer om denna, se Bilaga 2 — Intervjumall
processagare. Under alla intervjuer holl en av forfattarna i intervjun medan den andra
antecknade. Intervjuerna spelades in efter godkannande for att sedan transkriberas i stora drag.
Majoriteten av intervjuerna genomfordes via videosamtal pa grund av den pandemi som radde
under varen 2021 da examensarbetet genomfordes. Samtliga tolv genomférda intervjuer i
fallstudien presenteras i Tabell 2. Av de nio intervjuade procességarna var tre respondenter en
del av foretagets ledningsgrupp.

Urvalet av intervjurespondenter baserades pa rekommendationer om vilka inom fallféretaget som
har eller bor ha relevant kunskap om ledningssystemet och hallbarhetsarbetet. De personer som
har relevant kunskap om ledningssystemet valdes ut med hjalp av representanter fran foretaget.
Som tillagg till detta anvandes snobollsurval, vilket innebdr att en intervjurespondent
rekommenderar nasta respondent for att fanga upp ytterligare intressanta respondenter (Alvehus,
2013; Hjerm, et al., 2014). Pa sa satt forsakras att ingen anstalld med kunskap inom amnet
uteldmnas och mattnad av information kan sakras ytterligare. Snobollurvalet resulterade i en
méangd olika foreslagna intervjurespondenter, daremot var majoriteten av de foreslagna
personerna redan en del av planerade intervjuer. En nackdel med snébollsurval ar att det finns en
risk for att respondenterna rekommenderar nagon de kanner och som har samma syn pa
fenomenet som dem sjalva (Alvehus, 2013). Daremot ansag forfattarna att snobollsurvalet i detta
fall framst bidrog till att fa reda pa var kompetensen fanns inom foretaget vilket var dess tankta
syfte. Empirisk mattnad ansags av forfattarna vara uppnadd da de sista genomforda intervjuerna
inte genererade i nagon ny och for forfattarna okand information.

Tabell 2: Genomférda intervjuer i fallstudien.

Respondent Intervjuform Insamlad information

ISO-koordinator Xylem Ostrukturerad intervju ~ Hur Xylem WSS:s ledningssystem &r

WSS uppbyggt och fungerar

Ansvarig for Ostrukturerad intervju  Forhallande mellan det europeiska

ledningssystem pa och de lokala ledningssystemen samt

europeisk niva hur ledningssystemen ar uppbyggda
och fungerar

Samtliga nio processagare Semistrukturerad Information om instéllning till

pa Xylem WSS intervju ledningssystem, specifika processer,

processagares ansvarsroll, samt
hallbarhetsarbetet pa Xylem WSS
Verkstallande direktor, Semistrukturerad Information om ledningens
Xylem WSS intervju engagemang géllande
ledningssystem och hallbarhet samt
forbattringspotentialer

24



Av de som intervjuades sitter manga pa en relativt hog eller ledande position inom fallforetaget
och har en ansvarsroll inom ledningssystemet. Daremot inhamtades information fran alla nivaer i
foretaget vid enkatstudien. Fordjupande intervjuer hade kunnat genomforas med anstallda langre
ner i foretagshierarkin for att fa en tydligare bild av hur aktivt ledningssystemet anvéands inom
hela organisationen. Daremot prioriterade forfattarna fordjupad information fran de personer som
bor ha bra insikt i och anvénder sig av ledningssystemet.

En risk som Jacobsen (1993) lyfter vid muntliga intervjuer & missuppfattningar av intervjusvar
av den som genomfor intervjun. For att bemdota denna risk har spelades intervjuerna in och
transkriberades for att repetera informationen som erhdélls under intervjuerna. Det kan ha
genererat i en storre forstaelse av informationen. En annan risk vid insamling av information i
denna studie &r att olika personer kan ha olika definition av begreppet hallbarhet och darmed
tolkar fragorna pa ett annat sétt &n dem som intervjuar. Forfattarna har vid intervjuer presenterat
den definition av hallbarhet de anvant sig av innan intervjustart, vilket presenteras i avsnitt 3.4.
Detta for att skapa en mer gemensam bild av vad som menas med hallbarhet under
intervjutillféllet.

En annan risk vid intervjuer som Yin (2007) lyfter &r att respondenter svarar det denne tror att
intervjuaren vill hora och inte ar helt arligt. Daremot upplevde forfattarna att samtliga
respondenter var mycket érliga under intervjuerna da svaren upplevdes som nyanserade. Yin
(2007) namner aven att daligt stallda intervjufragor kan vara en risk till forsamrat eller vinklar
resultat vid intervjuer. For att minimera den har risken lade forfattarna mycket tid pa utformning
av intervjufragor for att de inte ska vara ledande. Dessutom bidrog den tidigare namnda
trianguleringen till att underbygga resultatet fran en metod fér empiriinsamling med de andra.

3.3 Analysmetod

Analys av empiri innebér enligt Blomkvist och Hallin (2015) en kritisk bearbetning av den
insamlade informationen. Analysmetoden i denna studie var en tematisk analys, vilket ar en
vanlig metod for att analysera insamlad information i kvalitativa undersékningar inom
samhallsvetenskapen (Blomkvist & Hallin, 2015). En sadan analys innebér att empirin sorteras i
olika teman som kan ha sitt ursprung i viktiga kategorier i empirin eller litteraturen (Blomkvist &
Hallin, 2015).

De teman som anvandes for den tematiska analysen i denna studie &r nyckelfaktorer for ett
levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning som identifierades i litteraturstudien. Dessa
anvandes sedan for att analysera intervjuer, enkater och dokument. De identifierade
nyckelfaktorerna ar:

e Gynnsam organisationskultur

e Engagerad ledning

e Involverade medarbetare

e Forstaelse och valfungerande kommunikation
e Tydlighet
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e Tillrackliga resurser

e Definierade ansvarsomraden
e Verksamhetsanpassning

e Samsyn pa hallbarhet

e Integrering

Innan analysarbetet startar bor den insamlade empirin transkriberas, vilket innebar att
informationen omvandlas till en analyserbar text (Hjerm, et al., 2014). Det rader dock oenigheter
kring behovet av transkribering inom forskarvarlden, men framfor allt for icke skriftlig
information kan det vara relevant att utféra (Hjerm, et al., 2014). | denna studie transkriberades
det insamlade materialet i stora drag. Det innebér att den insamlade informationen fran enkat,
intervjuer och dokumentstudie som ansags vara relevant sammanfattades till en analyserbar text.

Vid analys av inhamtad information fran enkatundersokningen genomfardes en bortfallsanalys,
som rekommenderas av Trost (2012) vid en svarsfrekvens under 100 %. | bortfallsanalysen
studerades bortfallets karaktar for att avgéra om generaliserande slutsatser kan dras fran
resultatet. Da enkaten var anonym gick det inte att fa en bild av vilka inom foretaget som svarat.
Forfattarna har en aning om att manga av respondenterna ar de inom bolaget som har ett
kontorsarbete och spenderar mycket av sin arbetstid vid datorn da enkéaten skickades via mejl och
var i digitalt format. Utifran det resonemanget ar majoriteten av respondenterna verksamma pa
bolagets kontor runt om i Sverige. Troligtvis &r det dessa personer inom bolaget som har bést
koll pa ledningssystemet vilket kan ge ett nagot vinklat resultat, vilket forfattarna hade i atanke
vid analys av resultatet. Alla medarbetare i verksamheten berors i nagon utstrackning av
ledningssystemet och &r relevanta for enkéatstudien. De medarbetare som arbetar langre ut i
verksamheten kan vara centrala avseende betydande hallbarhetsaspekter. Det finns dock ingen
garanti pa att dessa medarbetare var inkluderade i enkéatrespondenterna. Daremot ansags
svarsfrekvensen vara tillréckligt hdg for att med forsiktighet kunna dra generaliserbara slutsatser.

Slutligen analyserades den insamlade empirin i en gapanalys. En gapanalys ar en analysmetod
for att forsta hur en organisations situation ser ut idag och hur det 6nskade laget ser ut, samt hur
organisationen ska gora for att na dit (Franklin, 2006). Skillnaden mellan den niva ett foretag vill
prestera pa och nuvarande tillstand kallas for prestationsgap (Franklin, 2006). For att identifiera
ett prestationsgap maste information insamlas bade om det dnskade och aktuella prestationen
(Franklin, 2006). Gapanalysen ar i den har studien var menad att belysa ett gap mellan
fallforetagets nuldge och det dnskade tillstandet som definierats i litteraturstudien kopplat till ett
levande ledningssystem och hallbarhetsstyrning.

3.4 Definition av centrala begrepp

| rapporten finns tva centrala begrepp som kan definieras pa olika sétt; levande ledningssystem
och hallbarhet.

Antonsson et al. (2011) definierar ett levande ledningssystem som ett ledningssystem som ar
malmedvetet infort och anvéands for att bidra med nytta och standiga forbattringar i
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verksamheten. Denna definition har forfattarna av denna rapport anvént som grund men i den
aven inkluderat andra tolkningar av ett valfungerande ledningssystem. Ett levande
ledningssystem definieras darmed i denna rapport som ett verkningsfullt och vélfungerande
ledningssystem som anvands aktivt samt ger nytta och standiga forbéattringar till verksamheten
och omvarlden.

| FN-rapporten Our commun future” (World Commission on Environment and Development,
1987), den sa kallade ”Brundtlandrapporten”, presenteras en av mest citerade definitionerna av
hallbar utveckling (FN, 2021), vilken é&r:

“Hallbar utveckling dr en utveckling som tillfredsstdiller dagens behov utan att dventyra
kommande generationers mdjligheter att tillfredsstdlla sina behov.”

| denna rapport har forfattarna valt att utga fran denna definition av hallbarhet men ocksa
inkluderat Elkingtons (1997) triple bottom line och delar upp begreppet hallbarhet i tre olika
perspektiv; ekonomiskt, miljémassigt och socialt.

3.5 Etik

Blomkvist och Hallin (2015) presenterar Vetenskapsradets forskningsetiska principer inom
humanistisk och samhallsvetenskaplig forskning och dess fyra huvudkrav; informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. Kraven innebar att de som ingar i
en studie maste informeras om dess syfte och ge sitt samtycke att inga i studien. Dessutom ska
det insamlade materialet hanteras konfidentiellt och endast anvéndas till det uttalade syftet.
Utover dessa krav menar Blomkvist och Hallin (2015) att forfattaren till en studie behdver folja
en god vetenskaplig praxis och darmed se till att ingen kommer till skada av arbetet samt att
studien hanteras objektivt.

Dessa krav och praxis efterfoljdes noggrant i denna studie. FOr att bemdta kraven informerades
respondenter till enk&t samt intervjuer om dess syfte och de behdvde ge sitt samtycke innan
genomforande. Inspelningarna av intervjuerna, som spelades in efter samtycke, raderades sa fort
examensarbetet slutforts. Dessutom bendamndes respondenter fran intervjuerna inte med namn i
rapporten. Enkéatrespondenterna informerades om att deras svar var helt anonyma och hur
materialet skulle anvandas da enkaten skickades ut. For att respektera sekretess av kanslig intern
information undveks det att skriva ut exakt vad specifika dokument innehaller. Slutligen
anvandes endast den insamlade informationen till det tdnkta syftet.

3.6 Metodkritik

| fallstudien undersoktes ett integrerat kvalitets- och miljoledningssystem for en teknisk
séljverksamhet vilket innebdr att resultatet av studien framst kan komma till nytta for féretag
med liknande verksamhet och ledningssystem. Om fler fallstudier hade genomférts hade de
kunnat resultera i ett mer valgrundat resultat med storre generaliserbarhet och sékerhet. Inom
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tidsramen for examensarbetet prioriterades att gora en fallstudie for att fa ett djup i den
inhdmtade informationen kring det valda fallforetaget.

Att fallstudien fokuserar pa ledningssystemsstandarderna 1ISO 9001 samt 1SO 14001, istallet for
att inkludera fler typer av ledningssystemsstandarder, anses paverka arbetet i liten utstrackning.
Detta da alla ISO-standarder for ledningssystem har en liknande struktur och &r kompatibla med
varandra. 1ISO 9001 samt 1SO 14001 ar dessutom tva av de vanligast forekommande
standarderna, och kan darfor anses vara mest relevanta for att skapa generaliserbarhet for
studien. Utover detta ar en stor del av litteraturen tillampbar pa olika typer av ledningssystem
oberoende av fokusomrade.

Vid samtlig datainsamling har kallkritik tillampats enligt de fyra omradena &kthet, nérhet och
beroende, tendens samt representativitet som Blomkvist och Hallin (2015) lyfter. Genom att ta
héansyn till vem som &r sandare, tdnkt mottagare och det avsedda budskapet har de anvénda
kéllorna granskats (Blomkvist & Hallin, 2015).

Denna rapport har dubbla uppdragsgivare, Xylem WSS samt Linkdpings universitet, vilket
innebdr att forfattarna har tvingats balansera de olika uppdragsgivarnas krav. Detta menar dock
Blomkvist och Hallin (2015) ar ett litet problem da dessa krav ofta gar hand i hand. Foretaget vill
ha mer konkreta resultat medan universitetet forser forfattarna med kunskap och vetenskaplighet
for utférandet (Blomkvist & Hallin, 2015). Forfattarna erhéll for tillféllet av studien ersattning av
fallforetaget vilket ar en viktig etisk aspekt att ta hansyn till. Darfor finns en risk att studien och
dess resultat har fargats av foretagets forvantningar.
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4 Litteraturstudie — Levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning

| foljande kapitel presenteras den genomforda litteraturstudien som ligger till grund for
empiriinsamlingen. Litteraturstudien ligger dven till grund for den tematiska analysen av den
insamlade empirin. Nyckelfaktorer har identifierats for ett levande ledningssystem for
hallbarhetsstyrning i den insamlade litteraturen kring det studerade amnet. De nyckelfaktorer
som identifierats ar gynnsam organisationskultur, engagerad ledning, involverade medarbetare,
forstaelse och valfungerande kommunikation, tydlighet, tillrackliga resurser, definierade
ansvarsomraden, verksamhetsanpassning, samsyn pa hallbarhet samt integrering. Samtliga
nyckelfaktorer illustreras i Figur 6 och insamlad litteratur inom respektive omrade presenteras i
kapitlet nedan.

Forstaelse &

Engagferad vilfungerande Tillrackliga Verksamhet— Integrering
ledning Ry resurser sanpassning
kommunikation
Gynnsam Involverade Tvdlighet Definierade Samsyn pa
organisationskultur medarbetare valig ansvaromraden hallbarhet

Figur 6: Nyckelfaktorer for ett levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning.

4.1 Gynnsam organisationskultur

Johnson et al. (2017) forklarar att organisationskulturen utgérs av de antaganden och beteenden
som organisationens medarbetare tar for givet. Organisationskulturen bestar av bland annat
ledningens agerande och kommunikation inom organisationen (Kramer, 2010). En
organisationskultur vaxer fram fran manniskors vilja att skapa mening och sammanhang och en
stabilitet i sin gemenskap med andra manniskor (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Kiesnere och
Baumgartner (2019) menar att organisationskultur &r en viktig faktor for att lyckas implementera
och integrera hallbarhet i en organisation. Kantabutra och Avery (2013) menar i sin tur att en
stark och anpassad organisationskultur ar viktig for ett hallbart ledarskap. Kulturen i en hallbar
organisation bor enligt dem besta av gemensamma karnvérden och ideal som forenar dess
medlemmar. Detta & nagot som dven Ammenberg (2012) menar ar viktigt. Ammenberg (2012)
samt Griffith och Bhutto (2008) menar dven att det ar centralt att hallbarhetsfragor upplevs som
prioriterade i organisationen och att synen pa hallbarhet praglas av méjligheter snarare an hinder
i en gynnsam organisationskultur kopplat till hallbar utveckling.

Kopplat till detta kan den forandring som ett utkat hallbarhetsarbete eller inforandet av ett
ledningssystem innebar medfora motstand. Ett flertal studier konstaterar att organisationskultur
ar en viktig faktor vid just organisationsforandringar (Pakdil & Leonard, 2014; Iljins, et al.,
2015; Nahavandi, 2015). Kramer (2010) menar att organisationskulturen paverkar benagenheten
att forandras inom organisationen och Harrison och Bazzy (2017) menar att den dven kan
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paverka hur lyckad implementeringen av strategier blir. Darfor ar det enligt Nahavandi (2015)
viktigt att drivkraften for forandringen ar starkare an motstandet for att framgangsrikt kunna
implementera en fordndring. Lewins forandringsmodell belyser dven att en forandring behover
implementeras i organisationen genom bland annat organisationskulturen for att denna
forandring ska bli permanent (Shadrack Okemba, 2018).

Balzarova et al. (2006) lyfter vikten av att ta hansyn till organisationskulturella aspekter vid
forandringen da ett ledningssystem infors. De pastar vidare att verksamheter som infor ett
ledningssystem utan att forst paverka och forandra sin existerande organisationskultur troligen
misslyckas. For ledningssystem ar det, enligt Jargensen et al. (2006), ocksa av stor vikt att ha en
kultur dar bade ledning och anstéllda involveras och engageras sa att ledningssystemet
genomsyrar organisationen. Att gora detta kan i sin tur leda till att ledningssystemet anpassas till
verksamheten och implementeras i storre utstrackning (Jgrgensen, et al., 2006).

Organisationskulturen kan enligt Chong et al. (2018) 6ka medarbetares engagemang. Schein
(2017) forklarar daremot att det ar svart att andra kultur och att forsok till att forandra kultur
maste dverensstamma med gruppens kanslor, tankar och 6vertygelser for att forsoken ska bli
lyckade. Ledare har har en viktig roll for att fora vidare organisationens vérderingar och genom
det dka effektiviteten i organisationen (Chong, et al., 2018) och i nastkommande avsnitt foljer en
fordjupning i ledningens engagemang.

4.2 Engagerad ledning

Som Chong et al. (2018) ndmner har ledningen en viktig roll fér engagemanget i organisationen.
Delve och Eriksson (2016) forklarar att ledarskapet ar viktigt for att utveckla arbetet samt
mojliggora god halsa och engagemang hos medarbetare. Kiesnere och Baumgartner (2019)
menar aven att ledningens engagemang ar en viktig faktor for att implementera och integrera
hallbarhet i en organisation. Akhmetshin et al. (2019) anser att det &r ledningens uppgift att 6ka
medarbetarnas engagemang sa att de i sin tur sedan kan bidra till organisationens framgang. Néar
medarbetare kanner sig involverade och delar organisationens mal och mission vill de att
organisationen ska vara framgangsrik (Akhmetshin, et al., 2019) och kan bidra med nytta for
organisationen (Delve & Eriksson, 2016).

Behovet av engagerade chefer ar ndgot som dven Frick (2011) och Antonsson et al. (2011) lyfter
som en viktig faktor for ett levande ledningssystem. Antonsson et al. (2011) menar att det &r av
storsta vikt att ledningen star bakom ledningssystemet for att dess betydelse for organisationen
ska lyftas fram och bestaende forandringar kunna ske. Det &r enligt (Chong, et al., 2018) &ven
viktigt att ledare forstar kulturen i organisationen och hur den bidrar till att medarbetare blir
motiverade. Pa sa satt paverkar ledarna medarbetarna och den riktning de arbetar i. Det &r alltsa
viktigt att ledare kan engagera sina medarbetare (Bratton, 2020) och enligt Wong (2013) &r
ledningens engagemang extra viktigt vid forandringar. Kramer (2010) menar att det &r viktigt att
ledare inom organisationen engagerar sig och speglar den kansla de vill skapa hos medarbetarna.
P& sa satt kan de bidra till forbattrad kommunikation och en kénsla av tillhérighet (Kramer,
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2010) som i sin tur kan bidra till involverade medarbetare, vilket behandlas i ndstkommande
avsnitt.

4.3 Involverade medarbetare

Bakoti¢ & Rogosi¢ (2017) menar att involvera medarbetare innebér att forma en miljo dar
medarbetare paverkar beslut och aktiviteter som beror deras jobb. Frick (2011) forklarar att ett
vanligt forekommande problem med ledningssystem idag &r en brist pa involverade medarbetare
pa alla nivaer inom organisationen. Att involvera medarbetare ar en kritisk faktor fér att uppna
ett verkningsfullt ledningssystem (Bakoti¢ & Rogosi¢, 2017). Klobas och McGills (2010) studie
visar pa att ju fler medarbetare som involveras i ledningssystemet, desto fler fordelar resulterade
anvandningen av ledningssystemet i. Antonsson et al. (2011) menar att medarbetare behdver vara
delaktiga i arbetet kring ledningssystemet for att uppna ett levande ledningssystem. Speciellt nar
det kommer till att kartldgga och utveckla rutiner som berér medarbetare och deras arbete.
Ammenberg (2012) forklarar att genom att involvera de anstéllda i utformning och
implementering av processer kan det generera en forenklad implementering av ledningssystemet.

Collis och Rukstad (2008) anser att medarbetare inte bara ska vara involverade vid utveckling av
rutiner, utan dven vid utveckling av organisationens strategi. Hautz et al. (2017) starker det
pastaendet och forklarar att involvera ett storre antal medarbetare i strategiprocessen &r ett satt att
skapa engagemang. Irawantos (2015) studie visar att medarbetare vanligtvis kdnner mer
motivation for sitt arbete om de involveras i diskussions- och beslutsprocesser. Motivation hos
medarbetare ar viktigt for organisatorisk effektivitet och en faktor for att uppna konkurrenskraft
(Ruck, et al., 2017).

FOr att motivera medarbetare till att involvera sig ar den interna kommunikationen av stor vikt
(Tkalac Verc¢i¢ & Poloski Voki¢, 2017). En valfungerande intern kommunikation baseras enligt
Constantin och Constantin Baias (2015) pa att kanna till och ta hansyn till medarbetares asikter.
Om medarbetares asikter ignoreras kan det enligt dem resultera i motivationsbrist hos
medarbetare och att verksamheten ses som en mindre attraktiv arbetsgivare. Betydelsen av
kommunikation for ett levande ledningssystem berdrs vidare i ndstkommande avsnitt.

4.4 Forstaelse och valfungerande kommunikation

Griffith och Bhutto (2008) har i sin undersékning identifierat bade mer och mindre foredémliga
exempel pa integrerade ledningssystem. En viktig faktor som identifierades i undersokningen var
forstaelse for ledningssystemet. For en hog forstaelse kring det integrerade ledningssystemet
kravs att de anstallda forstar vad det &r, vikten av det samt hur det implementeras och anvands i
verksamheten (Griffith & Bhutto, 2008). For att uppna en forstaelse hos medarbetare for
ledningssystemet &r information och kommunikation av stor vikt (Griffith & Bhutto, 2008).
Esquer-Peralta et al. (2008) pastar dock att ett vanligt misstag &r att anstallda informeras om
ledningssystemets alla delar. For att involvera anstéllda menar de att anstéllda endast behdver
vara informerade om de delar av ledningssystemet som berdr dem. Gustafsson och Hjelm (2011)
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menar att det ar viktigt att mal och syfte med ledningssystemet tydligt kommuniceras inom
organisationen. Aven Mustapha et al. (2017) forklarar att viktiga delar av ett hallbart
ledningssystem som policy, mal och ansvarsomraden maste kommuniceras sa att det forstas av
alla i organisationen.

Geng (2017) forklarar att kommunikation kring hallbarhet maste prioriteras inom en organisation
for att utveckla och arbeta efter en hallbarhetsstrategi. Utan en intern kommunikation kring
hallbarhet menar han att det &r svart att fa en organisation att arbeta aktivt med hallbar
utveckling. Dessutom menar Geng (2017) att extern kommunikation med intressenter ar ett
maste for hallbarhetsstrategier. Detta berdrs aven av Ammenberg (2012) som menar att
omvarldsanalys &r en viktig komponent i arbetet med ledningssystem samt av standarderna for
ISO 9001 och ISO 14001 som har ett stort fokus pa intressenter (1ISO, 2015a; ISO, 2015b). En
svag extern kommunikation kan leda till forsvagad konkurrenskraft, da hallbarhet okar i
betydelse globalt (Geng, 2017). Aven Mustapha et al. (2017) menar att kommunikation &r en
viktig faktor for ett valfungerande hallbarhetsarbete.

4.5 Tydlighet

For att ett ledningssystem ska bli levande och aktivt anvandas inom verksamheten behdver det
vara tydligt, enkelt och greppbart for de anstallda och endast innehalla de komponenter som
verksamheten behdver for att fungera bra (Antonsson, et al., 2011). Enligt Taneja et al. (2015) ar
det viktigt att ledare tydligt visar vad som forvantas av medarbetare, exempelvis genom att
klargora hur medarbetare ar bidragande till att verksamheten nar sina mal. Medarbetare behtver
enligt Taneja et al. (2015) forsta vad de ska gora och varfor det ar viktigt, for att 6ka
motivationen. Om allt detta kommuniceras tydligt kommer medarbetare i storre utstrackning
arbeta i samma riktning som organisationen och pa sa satt bidra till forbattrad prestation. Gond
(2012) menar ocksa att det finns en risk att hallbarhetsarbete bedrivs separat fran resterande
verksamhetsstyrning om en tydlig vision saknas. Aven Albrecht et al. (2018), Gustafsson och
Hjelm (2011) samt Hultberg et al. (2018) menar att organisationens mal, vision samt dess syfte
behdver vara tydliga for medarbetarna och att detta paverkar engagemanget. Det behover aven
vara tydligt hur organisationen arbetar for att na dessa. Ammenberg (2012) menar dven att det &r
av stor vikt att dokumentstrukturen i ledningssystemet ar tydlig for de anstallda. Han menar
ocksa att en viktig faktor for integrerade ledningssystem &r att dokumenten mellan de olika
ledningssystemen hénger samman.

4.6 Tillrackliga resurser

Formagan att gora ett ledningssystem levande beror enligt Antonsson et al. (2011) pa flera olika
faktorer, bland annat organisationens resurser. Det ar enligt dem viktigt med tillracklig kunskap
och kompetens inom organisationen. Ammenberg (2012) menar aven han att tillrackliga resurser,
roller och kompetens ar en viktig nyckel i ett valfungerande och framgangsrikt ledningssystem.
Lannelongue et al. (2017) konstaterar att manskliga resurser &r centrala i organisationers
ledningssystem. Val hanterade ménskliga resurser kan leda till 6kat samarbete, 6kad
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kommunikation samt utformning av proaktiv strategi for hallbarhetsarbete. Enligt Kaplan och
Norton (2008) samt Blocher et al. (2013) &r det viktigt att avsatta tillrackligt med resurser for att
inom sitt ledningssystem kunna genomféra uppsatta strategier. Resurserna bor enligt dem
planeras utifran strategier for att utvardera vad som kravs for att na dess mal.

Ett ledningssystem kan krava utbildning av medarbetare for att se till att f& dem att arbeta mot
samma mal enligt Lannelongue et al. (2017). Bakoti¢ och Rogosi¢ (2017) menar att utbildning ar
centralt i implementering av och arbete med kvalitet i ett ledningssystem. Medarbetare bor enligt
dem kontinuerligt utbildas i organisationens arbetssatt och mal for att forbattra utkomsten av
ledningssystemet. Sorqvist (2017) menar ocksa att utbildning av medarbetare ar central for att se
till att n6dvéandig kompetens finns inom organisationen.

4.7 Definierade ansvarsomraden

Antonsson et al. (2011) menar att vid implementering av ett levande ledningssystem bor behov
av olika typer ansvarsomraden for ledningssystemet utredas. Antonsson et al. (2011) pastar ocksa
att ett ledningssystem fungerar som bast nér fordelning av ansvar och arbetsuppgifter kopplas till
processkartlaggningen for att identifiera nddvandiga arbetsuppgifter. Ammenberg (2012)
forklarar att nér det géller ansvarsférdelningen i ett miljéledningssystem &r det viktigt att tydliga
roller och ansvarsomraden satts upp. | stérre organisationer finns ofta en central miljéavdelning
som har det 6vergripande ansvaret (Ammenberg, 2012). | dessa fall &r det viktigt att miljoarbetet
inte blir helt centraliserat och allt ansvar och arbete laggs pa den centrala miljodelen av
organisationen, utan att ovriga chefer och anstéllda i organisationen fortfarande involverar sig i
miljoarbetet till viss del (Ammenberg, 2012).

Ansvarsomraden for alla uppgifter kopplat till ledningssystemet maste definieras tydligt och
kommuniceras i organisationen (Ammenberg, 2012; Mustapha, et al., 2017). Mustapha et al.
(2017) menar att oklarheter kopplat till ansvaromraden och arbetsbeskrivningar kan paverka
kvaliteten pa arbetet negativt. Exempelvis kan det leda till forseningar i arbetet, stress hos
ansvariga och minskad produktivitet. Majoriteten av ISO:s ledningssystemsstandarder har avsnitt
dar roller, ansvar och befogenheter behandlas vilket tyder pa att det &r en viktig aspekt att ta
héansyn till for ett valfungerande ledningssystem (Mustapha, et al., 2017). Mustapha et al. (2017)
lyfter ocksa att vid arbete med ett ledningssystem for hallbarhetsstyrning bor bestamda
ansvarsomraden omfatta alla identifierade betydande hallbarhetsaspekter. Vid brist av férankring
och ansvarsfordelning for hallbarhetsstyrning i organisationen uppstar en risk att systemet blir
individberoende vilket kan bidra till att det blir svarare att fa kontinuitet i hallbarhetsstyrningen
(Gustafsson & Hjelm, 2011). Kopplat till ansvar behover det enligt Fayol (2008) samt Blomquist
och Akesson Réding (2010) aven finnas tillrackliga befogenheter for att undvika problematik i
arbetssituationen for medarbetare.
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4.8 Verksamhetsanpassning

Ett levande ledningssystem och dess metoder, arbetssétt och uppbyggnad, ska enligt Antonsson
et al. (2011) vara anpassat efter verksamheten och de anstallda. Aven Griffith och Bhutto (2008)
lyfter verksamhetsanpassning som en viktig faktor for ett lyckat integrerat ledningssystem. Detta
genomfors enligt dem genom att anpassa ledningssystemet till den egna verksamheten och skapa
en lamplig struktur. Pa sa satt blir ledningssystemet tydligt och lattanvant vilket gor att de
anstallda kommer att anvanda ledningssystemet i storre utstrackning, vilket i sin tur underlattar
for ledningssystemet att fylla sitt syfte.

Nar det kommer till verktyg for hallbarhetsstyrning ar det vanligt att organisationer har ett fokus
pa verktygets tekniska egenskaper och struktur men utan att ta hansyn till hur det forhaller sig till
verksamheten eller de personer som ska inforliva det i sitt dagliga arbete (Gustafsson & Hjelm,
2011). Gustafsson och Hjelm (2011) forklarar att om verktyget for hallbarhetsstyrning frikopplas
fran 6vrig verksamhetsstyrning ar det svart att astadkomma verklig forandring. De menar darfor
att det &r av stor vikt att reflektera kring hur verktyget ska forankras och integreras i den
befintliga verksamheten.

Sharma et al. (2021) lyfter vikten av interna faktorer, som exempelvis att anpassa en hallbar
kultur till organisationen, for att 6ka medarbetares engagemang och gynna innovation. De menar
att organisationer som &r bra pa att anpassa hallbarhetskultur till verksamheten ¢kar sin prestanda
kopplat till hallbarhet. Song (2020) menar att organisationer blir allt mer flexibla for att enklare
kunna anpassa sin verksamhet utifran forandringar i omgivningen.

4.9 Samsyn pa hallbarhet

Att implementera alla tre hallbarhetsdimensioner i ett ledningssystem har, enligt Bagheri och
Hjorth (2007), upplevts som utmanade av verksamheter. Detta da inneborden av en hallbar
utveckling varierar beroende av intressen, behov och vérderingar. Gustafsson och Hjelm (2011)
pastar att det existerar en upplevd komplexitet i begreppet hallbar utveckling vilket resulterar i
att det uppstar svarigheter med att formulera mal inom omradet och fa en tydlig
hallbarhetsstyrning. Moore et al. (2017) forklarar att det existerar stora skillnader i hur hallbarhet
definieras, vilket kan grunda sig i bristen pa konsekventa definitioner i den vetenskapliga
litteraturen. De belyser vidare tva grundldggande utmaningar med begreppet hallbarhet, vilka ar
avsaknaden av en standarddefinition och den stora variationen av synonymer som anvands i
vetenskaplig litteratur. Avsaknaden av en allméant accepterad standarddefinition for hallbarhet
menar de resulterar i svarigheter for hur forskare och andra aktorer ska arbeta med och méata
hallbarhet.

Komplexiteten i begreppet kan enligt Gustafsson och Hjelm (2011) hanteras genom att
definitionen av hallbarhet omstts i det specifika sammanhang som det anvands, samt att en
organisation har en samsyn kring vad de vill uppna med sitt hallbarhetsarbete. Esquer-Peralta et
al. (2008) stéarker detta pastaende och lyfter att organisationer maste bestamma en intern
definition av hallbarhet for att underlatta ett strategiskt hallbarhetsarbete. Searcy (2016) forklarar
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att nar en verksamhet utvecklar en intern definition for hallbarhet maste de ta hansyn till
verksamhetens huvudsakliga aktiviteter och dess kontext i relation till hallbarhetsperspektivet
(Searcy, 2016). Gana et al. (2017) forklarar att verksamheter kan mota komplexiteten med
begreppet hallbarhet genom att gora en utvardering av verksamheten dar betydande
hallbarhetsaspekter identifieras. Aspekterna maste kommuniceras transparent i verksamheten och
vara latta att forsta for att medarbetare ska ta till sig dem (Gana, et al., 2017), och darmed skapa
en Okad samsyn kring hur hallbarhet definieras internt.

4.10 Integrering

Studien genomford av Antonsson et al. (2011) visar pa att flera organisationer har uppnatt ett
levande sétt att styra och standigt utveckla verksamheten genom att integrera sina
ledningssystem samt att inforliva ledningssystemet béttre i verksamheten. Integrering av flera
ledningssystem resulterar ofta i ett férenklat ledningssystem, vilket dkar chansen till att det aktivt
anvands i verksamheten (Antonsson, et al., 2011). Ett flertal studier visar aven pa att
tillampningen av ett integrerat ledningssystem &r ett framgangsrikt koncept for organisationer att
arbeta med hallbarhet (Holm, et al., 2015; Siva, et al., 2016; Witjes, et al., 2017). Med
framgangsrikt menas exempelvis att det kan bidra till att hallbarhetsarbetet blir en mer central del
av verksamheten, samt att hallbarhetsarbetet kontinuerligt forbattras.

Det ar av stor vikt att integrera hallbarhet i verksamhetens ledningssystem och inte hantera det
separerat fran ovrig verksamhet for att forankra det som en del av den dagliga verksamheten
(Sealy, et al., 2010; Souza & Alves, 2018). Mustapha et al. (2017) forklarar att en organisation
genom ett ledningssystem med hallbarhet integrerat kan arbeta mer effektivt och decentraliserat
med héllbarhetsfragor. For att uppna det forklarar Sealy et al. (2010) att det ar viktigt att
hallbarhet &r en del av kéarnan i det integrerade ledningssystemet for att uppna framgangsrik
hallbarhetsstyrning.
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5 Xylem Water Solutions Sweden AB:s ledningssystem

| foljande kapitel presenteras Xylem WSS:s ledningssystem. Kapitlet inleds med en introduktion
till det europeiska ledningssystem som Xylem WSS:s ledningssystem ar en lokal anpassning av.
Dérefter presenteras strukturen och anvéndningen av Xylem WSS:s lokala ledningssystem. Detta
kapitel ar till stor del baserat pa information fran dokumentstudien samt intervjuer med 1SO-
koordinator och ansvarig for ledningssystem pa europeisk niva. | kapitel 5.2.2 vévs resultat fran
enkéten in.

5.1 Ledningssystem Xylem Water Infrastructure Europa

Den europeiska delen av divisionen Water Infrastructure har ett integrerat ledningssystem for
kvalitet och miljo. Tillhgrande det europeiska ledningssystemet finns lokala delar som é&r
utformade for alla europeiska verksamheter, hadanefter bendamnda som lokala ledningssystem.
Ett av dessa lokala ledningssystem ar Xylem WSS:s ledningssystem, vilket &r anpassat till deras
verksamhet. Alla lokala ledningssystem ligger under ett europeiskt paraply-certifikat och ar
certifierade enligt 1ISO 9001 samt 1SO 14001. Bade pa europeisk och lokal niva ar
ledningssystemet darmed ett integrerat kvalitets- och miljéledningssystem.

Syftet med ledningssystemet pa europeisk niva ér, enligt den information som finns presenterad
pd intranatet, att stotta foretaget och dess vardeskapande genom att lanka samman arbetssétt
mellan och inom olika delar av foretaget pa ett tydligt satt. Genom att arbeta systematiskt och
skapa effektiva processer kan regler och lagstiftning efterfoljas. Det syftar &ven till att stotta
foretagsledningen i stravan mot att uppna vision, strategi och mal samt forsakra att intressenters
behov mots med hjalp av kontinuerlig forbattring. Det europeiska ledningssystemet &r dven tankt
att bidra till hallbar utveckling och en ansvarskultur dar medarbetare ar medvetna om fragor som
ror kvalitet och miljo. FOr att gora detta tas en strategi fram efter en intressentanalys. | strategin
tas hansyn till risker och méjligheter, och sedan bryts dessa ner till aspekter, mal och darefter
handling som slutligen foljs upp.

5.1.1 Kvalitets- och miljépolicy Xylem Water Infrastructure Europa

Det finns en kvalitets- och miljopolicy pa europeisk niva som omfattar det europeiska
ledningssystemet samt tillhérande lokala ledningssystem. Policyn beskriver deras visionara
malbild som &r att finna hallbara l6sningar till varldens vattenproblem. De vill utveckla satt att
anvanda, forflytta, testa och behandla vatten pa hallbara sétt. De vill aven bli marknadsledande
inom vattenindustrin, vara en attraktiv arbetsgivare som lockar till sig talang, vara ledande inom
kontinuerlig forbattring och innovation samt erbjuda deras kunder expertis och bra produkter och
tjanster samtidigt som de hjélper deras kunder att I0sa vattenproblem.

Water Infrastructure pa europeisk niva arbetar dven efter FN:s principer for Global Compact
inom omradena méanskliga rattigheter, arbetsratt, miljo samt antikorruption (UN Global
Compact, 2021). Dessa &r kopplade till deras véardeord respekt, ansvar, integritet och kreativitet
(Xylem, 2021e). Respekt for miljo, manskliga rattigheter och arbetsforhallanden. Ansvar for hur
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foretagets aktiviteter paverkar manniskor och miljo. Integritet for att agera etiskt och leva upp till
foretagets uppforandekod. Kreativitet for att utveckla innovativa effektiva I6sningar for energi
och vatten.

Utdver detta stravar de efter att uppratthalla starka relationer med intressenter, mota kundkrav
och erbjuda hogt kundvéarde samt designa, utveckla och tillverka produkter med hog kvalitet,
sakerhet och hallbarhet. De engagerar sig for att kontinuerligt forbattras inom miljo, halsa,
sakerhet, hallbarhet och kvalitet samt sitt ledningssystem. De vill méta eller 6vertraffa krav och
forvantningar inom dessa omraden. Dessutom vill de minska sitt fotavtryck nar det kommer till
vatten och vaxthusgaser, samt oka energieffektivitet och hallbarhet inom deras véardekedja.
Slutligen vill de sétta upp mal och avsétta resurser for att na policyn samt kommunicera policyn
till medarbetarna.

5.1.2 Kvalitets- och miljdmal Xylem Water Infrastructure Europa

Tillhorande ledningssystemet for Water Infrastructure pa europeisk niva finns aven ett antal mal
kopplat till kvalitet och EHS (Environment, Health and Safety). Som stod till malen finns vissa
nyckelindikatorer. Det finns bland annat en nyckelindikator for kvalitet som ér till for daglig
styrning av aktiviteter och processer. Denna nyckelindikator mater kvaliteten genom andel
defekta produkter som levereras till kund. En annan nyckelindikator kopplat till sakerhet &r
antalet rapporterade skador, incidenter och tilloud. De mal for EHS som finns uppsatta ar
baserade pa de globala hallbarhetsmalen, kvalitets- och miljopolicyn samt miljoaspekter och
risker for hélsa och sdkerhet som identifierats. De omraden som dessa mal beror ar véaxthusgaser,
avfall till deponi, vattenkonsumtion samt skadefrekvens.

De mal som hor till det euroepiska ledningssystemet tacker hela den europeiska verksamheten
och kommuniceras ut till alla lokala enheter. Nar mal satts ska bade det europeiska
ledningssystemet och dess tillhdrande lokala ledningssystem ta hansyn till féljande aspekter utan
inbordes ordning:

e Globala hallbarhetsmal Xylem Inc.

e |agstiftning och regler

e Aspekter som &r av extra relevans fér den lokala enheten
e Xylem Europas strategiska plan

e Xylem Europas operativa plan

e Kontinuerlig forbattring i form av ekonomi och teknik

e Intressenters asikter och slutligen

e Den globala hallbarhetrapporten

5.1.3 Lokala ledningssystem

Alla lokala verksamheter som ligger under den europeiska verksamheten ska utveckla ett
anpassat kvalitets- och miljoledningssystem med en ISO-koordinator. Denne ansvarar framst for
det administrativa arbetet med ledningssystemet samt de arliga revisionerna och hantering av
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andringar. Ledningen i de lokala verksamheterna har ansvar for att kommunicera och skapa
medvetenhet kring ledningssystemet.

Det lokala ledningssystemet paverkas av den globala verksamheten pa koncernniva. Detta da ett
flertal styrande dokument i ledningssystemet kopplade till hallbarhet finns pa global niva.
Hallbarhetsrapport, hallbarhetsstrategi och hallbarhetsmal &r exempel pa globala dokument.
Dokumentstrukturen for Xylem WSS:s lokala ledningssystem illustreras i Figur 7. Tanken ar att
Xylem WSS:s lokala anpassning av ledningssystemet ska tacka in all nédvéndig information.
Det innebar att all den information som kommer fran global niva behdver tas in, behandlas och
anpassas i de olika lokala delarna av organisationen.

Globalt

Hallbarhetsrapport | Hallbarhetsstrategi Hallbarhetsmal Vision Vérderingar Uppférandekod

~

Ledningssystem Water Infrastructure Europa

1SO 9001 1SO 14001 Kvalitets- och miljopolicy Kvalitets- och miljomal

~

Ledningssystem Xylem Water Solutions Sweden AB

Lokala kvalitets- och mijomal

Figur 7: lllustration av den roda traden mellan dokument kopplat till ledningssystem och hallbarhetsarbete pa olika nivaer i
organisationen, fran Xylem Inc. ner till Xylem WSS.

5.2 Ledningssystem Xylem Water Solutions Sweden AB

Xylem WSS beskriver pa sitt intranat att de definierat syftet med sitt lokala ledningssystem som
en integrerad del av deras arbetssatt som ska ge medarbetare en gemensam syn pa hur foretaget
fungerar. Ledningssystemet ska stddja ett effektivt ledarskap for att strava mot uppsatta visioner,
strategier och mal. Det syftar dven till att 6ka kundvardet och effektiviteten i verksamheten.
Dessutom ska beslut om forbattringar i verksamheten baseras pa en helhetssyn av verksamheten
och ett processperspektiv. Forfattarna av rapporten har observerat att ledningssystemet inte
uppfyller sitt beskrivna syfte da ledningssystemet bland annat inte anvands aktivt. Forfattarna har
observerat, utifran samtal med medarbetare, och intervjuer att ledningssystemet inte heller
anvands som ett verktyg for att uppna kontinuerliga forbattringar.

Xylem WSS forklarar pa deras intranat att ledningssystemet ska beskriva hur verksamheten
bedrivs och styrs. Grundstenen till ledningssystemet ar hallbarhet, vilket ska genomsyra allt
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agerande och alla beslut. Som stdd till ledningssystemet finns ett antal olika stddprocesser som
ligger utanfor verksamhetens huvudsakliga aktiviteter, som HR, IT och ekonomi.
Ledningssystemet ska bidra med kontinuerlig forbattring i strdvan mot Xylem WSS:s vision:

"Skapa en varld dir vattenproblem inte ldngre utgdr ett hinder for mdanniskors hdlsa, vilstand
och en hallbarutveckling”

Det kontinuerliga forbattringsarbetet som ar menat att bedrivas genom ledningssystemet ska ta
hénsyn till och influeras av kunder och évriga intressenters behov och néjdhet. Detta illustreras i
Figur 8 dar en modell av Xylem WSS:s ledningssystem presenteras. Ledningssystemet
uppdaterades senast 2016 for att mota de nya kraven for miljoledningssystem enligt 1ISO
14001:2015.

Xylem WSS:s ledningssystem bygger pa PDCA-modellen vilket ocksa illustreras i Figur 8. | det
forsta steget Plan genomfors en strategisk planering dar mal och processer uppréttas for att
leverera 6nskade resultat. Ledningen for Xylem WSS tar fram en strategisk plan var tredje ar,
vilken uppdateras arligen. Darefter bryter marknadschefen ner den strategiska planen till
marknadsaktiviteter d&r ansvar for de olika aktiviteterna delegeras till medarbetare.

Vision

Huvudprocesser
Forsaljning
Eftermarknad

Intressenters Nojda
och kunders kunder och
behov intressenter

Tekniskt ; s Kvalitet
Marknad stéd Inkop Ekonomi och EHS IS/IT HR

Hallbarhet

Figur 8: Illustration av Xylem WSS:s ledningssystemsmodell. De graa rutorna &r i bilden representerar stédprocesser eller
andra externa faktorer som har en inverkan pa ledningssystem. De blagrona rutorna representerar de olika stegen i PDCA-
modellen som genomférs av ledningen pa en arsbasis. Som illustrerat ar ledarskap &r en central faktor som &r drivande for hela
ledningssystemet.
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| det andra steget Do genomfors det som planerats i foregaende steg i modellen. Har finns
verksamhetens huvudprocesser, vilka ar forséljning och eftermarknad. Huvudprocesserna
definieras enligt Xylem WSS som de processer i verksamheten som bidrar till foretagets formaga
att lyckas i de dagliga affarerna. De tva huvudprocesserna ar nedbrutna i ett flertal delprocesser
pa en mer detaljerad niva. Det finns dven gemensamma processer vilket ar delprocesser som
anvands inom bada huvudprocesserna. Samtliga processer blir tilldelade en processéagare och
ansvarar, enligt information pa intranatet, for att utforma, méta effektiviteten i och forbattra
processen. Alla processer i ledningssystemet finns illustrerade i Figur 9.

» Offerthantering * Service
* Produktleveranser * Hantera returer
* Hantera reklamationer

* Rental

* Orderhantering

* Nytt artikelnummer
* Ny leverantor

Figur 9: Illustration av de tvd huvudprocesserna forsaljning och eftermarknad, dess delprocesser samt de gemensamma
processerna i ledningssystemet.

| de sista tva stegen i ledningssystemet, Check och Act, utvéarderas data och resultat fran tidigare
steg och beslut tas kring hur organisationen ska agera utifran detta. Har jamfors presterade
resultat med de forvantade resultaten for att se om malen uppnatts, eller for att hitta avvikelser.
Pa Xylem WSS genomfors ledningens genomgang samt externa och interna revisioner en gang
per ar for att utvardera helheten av det presterade resultatet i forhallande till uppsatta mal,
strategi och krav. Det har daremot observerats att ledningens genomgang av manga medarbetare
anses vara ett nédvandigt ont for att uppfylla krav for certifikat. Utover den dvergripande
utvarderingen i form av revisioner och ledningens genomgang genomfors specifika utvéarderingar
for respektive process i ledningssystemet. Dessa processutvarderingar ar procességare ansvariga
for.

Vid externa revisioner pa Xylem WSS har de senaste aren ett antal avvikelser identifierats. Bland
annat finns mycket gamla dokument pa intranatet och kunskapen kring var information finns att
hitta bedoms vara lag. Ledningens genomgang samt det kontinuerligs forbattringsarbetet kopplat
till ledningssystemet bedoms heller inte vara fullt effektiva. Utdver detta behdver det enligt
revisionerna tydliggoras hur saljbolaget kan bidra till hallbarhetsarbetet i koncernen for att 6ka
engagemanget.

Som komplement till ledningssystemet finns 6vergripande styrande dokument pa Xylem WSS:s
intranat. Dessa ar styrande dokument med kompletterande information som i manga fall
beskriver att eller hur medarbetarna ska genomféra en viss uppgift.
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5.2.1 Kvalitets- och miljomal Xylem Water Solutions Sweden AB

Xylem WSS har definierat sju mal inom omradena kvalitet och miljo. For kvalitet har de ett mal
som ror olyckor och tillbud och ett mal for kundnojdhet som mats med hjalp av
kundundersokningar. Utdver dessa mal finns ett mal kopplat till foretagets program fér CSR
(Corporate Social Responsibility). Programmet innebar att medarbetare tillats och uppmuntras att
utfora aktiviteter kopplat till hallbarhet och socialt ansvar pa arbetstid. Malet ar att alla
medarbetare minst ska lagga tre timmar pa aktiviteter inom CSR-programmet arligen.

Det finns fyra miljomal som alla &r relaterade till forsaljning av en specifik produkt.

Produkterna anses vara mer energieffektiva eller ha mindre véxthusgasutslapp an en identifierad
standardprodukt. Utifran det har foretaget beraknat hur mycket energieffektivisering eller
minskning i vaxthusgasutslapp som uppnas om dessa produkter anvands istallet for en definierad
standardprodukt. Fallforetaget drar slutsatsen att en dkad forsaljning av dessa produkter kommer
forbattra kunders miljoprestanda. Dessa mal finns endast for fyra produkter trots att det har
observerats att det finns manga fler produkter som ar lika eller annu mer energieffektiva. Det
finns inga specifika mal kring hur de ska forbattra miljoprestandan internt.

Utover kvalitet- och miljomalen har Xylem WSS:s 6vriga mal framst ett ekonomiskt fokus och
ber6r bland annat forsaljningsvolym och orderingang. Da Xylem WSS tagit fram sina kvalitets-
och miljémal har de inte tagit mal och styrande dokument fran koncernen i beaktning i stor
utstrackning. Det har nyligen framkommit att ledningen funderar pa att andra kvalitets- och
miljomalen, men inte pa vilket satt.

5.2.2 Anvandning av ledningssystemet

Ledningssystemet anvands inte av alla anstélla i dagslaget. Enkatsvaren visar att 49 % av
respondenterna inte anvander sig av ledningssystemet i nagon form i sitt arbete och att 20 % inte
vet om de anvander sig av det. Fran enkéatsvaren kan det ocksa utlasas att majoriteten av de som
anvénder sig av ledningssystemet frdmst anvander det vid revisionstillfallen. En majoritet av
processdgarna anser ocksa att ledningssystemet inte dr nagot som anvéands i det dagliga arbetet.
Tre respondenter fortydligar att det framst anvéands nar det ar dags for revisioner for att fylla alla
krav for certifieringarna, vilket styrker svaret fran enkaten. Ett par processagare forklarade under
intervjuerna att de inte &r insatta i ledningssystemet trots att de har dgarskap for processer i det.
Forfattarna av rapporten har utifran observation erhallit en uppfattning som stammer 6verens
med denna bild om att ledningssystemet inte anvands i den dagliga verksamheten.
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6 Xylem Water Solutions Sweden AB:s hallbarhetsarbete

| foljande kapitel presenteras Xylem WSS:s hallbarhetsarbete. Kapitlet inleds med en
introduktion till hallbarhetsarbetet inom koncernen Xylem Inc., som &ven berér Xylem WSS.
Darefter presenteras hallbarhetsarbetet pa Xylem WSS. Detta kapitel ar till storsta del baserat pa
information fran dokumentstudien samt intervjuer med 1SO-koordinator och ansvarig for
ledningssystem pa europeisk niva. Det presenteras aven relevant information fran genomford
enkat och intervjuer med processagare.

6.1 Hallbarhetsarbete Xylem Inc.

| den senaste versionen av den Gvergripande strategin for koncernen, fran ar 2020, lyfts det att
hallbarhet ska inkluderas i allt Xylem Inc. gor. Strategin syftar till att skapa varde for intressenter
genom ambitiosa hallbarhetsmal. Har definieras hallbarhet som ett sammanhéngande
tillvagagangssatt for att starka miljon, ekonomin och samhallet.

Xylem Inc. slapper arligen en global hallbarhetsrapport. Enligt koncernens senaste
hallbarhetsrapport fran 2019 ar syftet med hallbarhetsarbetet att bidra till en mer hallbar vérld
genom att hjélpa deras kunder att varsamt hantera vatten och andra resurser samt stérka
vattenforsorjningen for manniskor vérlden éver (Xylem, 2019). Den 6vergripande visionen for
hela koncernen &r foljande (Xylem, 2021e):

“Vi dgnar all var teknologi, tid och expertis till att frdmja en smartare anvandning av vatten. Vi
ser fram emot en framtid ddir globala vattenproblem inte ldngre existerar.”

De senaste aren har hallbarhetsarbete blivit en mer central del inom Xylem Inc. och under 2019
togs en ny hallbarhetsstrategi och nya hallbarhetsmal fram (Xylem, 2019). Koncernens
hallbarhetsstrategi bestar av tre huvudomraden; hjalpa kunder, bygga ett hallbart foretag och
starka samhallen (Xylem, 2019). Med att hjalpa kunder menar koncernen att de genom
innovativa teknologier och l6sningar ska hjalpa sina kunder att 16sa vattenrelaterade problem.
For att bygga ett hallbart foretag menar de att de ska driva verksamheten med integritet, forsékra
sig om manniskors sakerhet och kvalitet pa produkter, minska sitt ekologiska fotavtryck, arbeta
med leverantorer med samma varderingar som de sjalva samt ha en inkluderande och mangfaldig
kultur. Koncernen vill ocksa starka samhallen genom att tillhandahalla expertis kring
vattenrelaterade katastrofer samt teknik och utrustning till samhéllen i nod.

Hallbarhetsmalen som presenteras i koncernens hallbarhetsrapport ar uppsatta till ar 2025 och &r
likt hallbarhetsstrategin indelade i huvudomradena kunder, féretag och samhélle (Xylem, 2019).
Dessa mal ar menade att l6sa varldens akuta vattenproblem samt motivera, férena och inspirera
koncernens medarbetare. Dessa presenteras i Tabell 3 nedan.
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Tabell 3: Hallbarhetsmal for Xylem Inc. presenterade i de tre huvudomradena kunder, foretag och samhalle (Xylem, 2019).

Kunder Spara mer an 16,5 miljarder m? vatten
Forebygga mer dn 7 miljarder m3 fororenat vatten fran att Gversvamma
samhéllen eller rinna ut i lokala vattendrag
Forse minst 20 miljoner ménniskor med rent vatten och sanitara l6sningar
Minska mer &n 3,6 miljarder m? icke-intaktshidragande vatten
Behandla 13 miljarder m3 vatten for ateranvandning
Foretag Forséakra att 100 % av de anstéllda har tillgang till rent vatten och sanitara
I6sningar
Anvéanda 100 % fornybar energi
Inféra 100 % atervinning av processvatten vid de stora anlaggningarna
Samhalle Ge 1 % av de anstalldas tid till vattenrelaterade andamal och utbildning
Ge 1 % av koncernens vinst till vattenrelaterade andamal och utbildning

6.1.1 Environment, Health and Safety

Fran Xylem Inc. finns krav pa EHS-arbete inom samtliga nivaer av koncernen. EHS-arbetet har
mycket gemensamt med miljo- och kvalitetsarbetet, och darmed ledningssystemsarbetet, da de i
manga fall berér samma omraden. | den europeiska verksamheten dar certifieringar av
ledningssystem ar av stor vikt for konkurrenskraft har de sammanvéavt de dverlappande delarna
av EHS-arbetet med ledningssystemet.

Xylem Inc. staller krav pa att samtliga verksamheter inom koncernen ska identifiera och arbeta
med betydande EHS-aspekter. De aspekter som tagits fram pa europeisk niva ska anpassas till
lokal niva enligt Xylem Inc. Betydande EHS-aspekter har identifierats pa europeisk niva for
kategorierna byggnader, transport med tag eller flyg, kontorsarbete, forsaljning samt val av
leverantorer. Kategorierna byggnader, kontorsarbete och forséljning berdr Xylem WSS:s
verksamhet i storst utstrackning och presenteras mer ingaende i Tabell 4 nedan.

Tabell 4: Identifierade EHS-aspekter framtagna av Xylem Inc. for de tre kategorierna byggnader, kontorsarbete samt forsaljning.

Byggnader Elanvandning
Varmeanvandning
Vattenanvandning
Tillgang till byggnads- och kontorslokaler
Inomhustemperatur
Ventilation
Brandrisk
Ensamarbete
Kontorsarbete Pappersanvéandning
Uppkomst av icke-skadligt avfall
Uppkomst av farligt avfall
Ergonomi vid kontorsarbete
Forsaljning Marknadsforing av energieffektiva produkter
Val av kunder och projekt
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| Xylem WSS:s ledningssystemsmodell ligger EHS-arbetet som en stddprocess. Xylem WSS
beskriver pa sitt intranat att de arbetar med EHS for att motverka skador, skapa trivsel samt
forbattra miljon. Genom detta arbete vill de uppna starkta relationer till bland andra kunder,
anstéllda, omkringboende, massmedia och kommuner. Forfattarna av rapporten har observerat att
arbete inom EHS framst genomfors inom serviceverksamheten i form av ett stort fokus pa
sakerhet. P& Xylem WSS finns i dagslaget ingen EHS-ansvarig som hanterar dessa fragor.

6.2 Hallbarhetsarbete Xylem Water Solutions Sweden AB

Xylem WSS bedriver forséljning och service av vattenteknik som enligt dem sjalva ar hallbara
I6sningar till varldens vattenproblem. Deras karnverksamhet har darav en stark koppling till
hallbar utveckling och det kan argumenteras for att alla aktiviteter inom verksamheten indirekt
bidrar till en hallbar utveckling. Nar det galler det interna hallbarhetsarbetet visar Xylem WSS:s
ledningssystemsmodell pa att hallbarhet &r en grundsten och ska genomsyra alla verksamhetens
aktiviteter. Dock &r detta nagot som efter observation kan konstateras inte efterlevs fullt ut. Ett
exempel pa detta ar att det inte finns ndgon som har det 6vergripande ansvaret for
hallbarhetsarbetet inom Xylem WSS. Det existerar aven en brist pa kontinuitet, samordning och
kommunikation kring hallbarhetsarbetet.

Xylem WSS har i dagslaget inget tydligt uttalat tillvagagangssétt for hur de ska bidra till att
uppna de hallbarhetsmal, hallbarhetsstrategier, kvalitets- och miljopolicy samt kvalitets- och
miljomal som finns pa koncern- och europeisk niva. Det finns en bristande
verksamhetsanpassning av styrande dokument kopplat till hallbarhet fran hogre niva inom
koncernen. Observationen och enkaten har visat pa att medvetenheten om styrande dokument
kopplat till hallbarhet ar Iag inom Xylem WSS. Enkatresultatet visar att en majoritet av
respondenterna anser att foretaget ligger pa en trea eller fyra pa en femsiffrig skala kopplat till i
hur stor utstrackning foretaget arbetar med hallbarhet i den dagliga verksamheten, vilket
illustreras i Figur 10. Det lyfts daremot bade i enkéat och intervjuer att en majoritet av
medarbetarna anser att fallforetaget bor forbattra sitt hallbarhetsarbete.
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| hur stor utstrackning upplever du att Xylem
WSS arbetar med hallbarhet i sin dagliga

verksamhet?
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Figur 10: Illustration av svarsresultat fran enkat till medarbetare pa Xylem WSS. Resultatet som redovisas i figuren ar for fragan
"I hur stor utstrackning upplever du att foretaget arbetar med hallbarhet i sin dagliga verksamhet?".

De betydande hallbarhetsaspekter inom Xylem WSS som ansags vara relevanta enligt
processagarna under intervjuerna var framst kopplade till miljé och sékerhet inom
serviceverksamheten. Det miljorelaterade arbetet fokuserade pa kemikalier, oljor och avfall som
anvands under servicearbetet. Under intervjutillfallena framkom att ett hallbarhetsrelaterat
omrade dar forandringar gjorts den senaste tiden ar fordon och transport. Det har till exempel
inforts en ny policy som innebér en forbattrad miljoprestanda pa de tjanstebilar som anvénds.
Inga av de hallbarhetsaspekter som lyftes under intervjutillfallena &r inkluderade i de EHS-
aspekter som tidigare presenterats i Tabell 4.

Da intervjurespondenterna fick fragan om forbattringsforslag kopplat till hallbarhetsarbetet pa
Xylem WSS namndes bland annat ett 6kat arbete hemifran, mindre kontorsytor samt farre resor.
Ytterligare forbattringspotential som lyftes under intervjuerna var att medarbetare behover
engageras i hallbarhetsarbetet i hogre utstrackning och en kultur dar hallbarhet prioriteras hogre
behover skapas. Ett flertal intervjurespondenter namnde dven att fallforetaget i en hogre
utstrackning bor arbeta med att hjalpa kunder att valja hallbara pumpar. De borde dessutom,
enligt ett par respondenter, satta upp nya och tydliga hallbarhetsmal och kommunicera
bakgrunden till dem och dess syfte till hela foretaget.
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7 Xylem Water Solutions Sweden AB:s nulage utifran nyckelfaktorer

| foljande kapitel presenteras insamlad empiri kopplad till de nyckelfaktorer som identifierats i
litteraturen for ett levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning. Kapitlet ar till stor del baserat
pa information fran intervjuer, enkat och deltagande observation.

7.1 Gynnsam organisationskultur

Samtliga processédgare har en liknande bild av den generella installningen till ledningssystemet.
Denna bild innefattar att manga inom bolaget inte ar insatta i eller bekanta med ledningssystemet
samt att de har svart att se nyttan i det. En majoritet av processdagarna namnde aven att
engagemanget kopplat till ledningssystemet ar lagt. Forfattarna har observerat vid
intervjutillfallen att engagemanget varierar, men att det generellt ar Iagt och att ledningssystemet
i manga fall ses som ett nddvandigt ont som inte ger ndgon nytta utover certifikat. Daremot finns
ett litet antal engagerade individer inom foretaget.

Som tidigare namnt ska hallbarhet vara en grundsten i fallforetagets verksamhet enligt
ledningssystemsmodellen. Hallbarhet anses av en majoritet av processagarna dock inte vara
nagot som de arbetar sarskilt aktivt med eller fokuserar mycket pa inom Xylem WSS. Nar
processagarna fick fragan om hur de upplever installningen till hallbarhetsarbetet inom Xylem
WSS varierade svaren mycket. Ett par intervjurespondenter som ar en del av Xylem WSS:s
ledning upplever att installningen till att arbeta med hallbarhet ar mycket positiv. Ett par
processagare svarade att de tror att installningen varierar mycket fran person till person men att
den generellt ar l1ag. De menade &ven att de flesta inte &r beredda att arbeta aktivt med det i stor
utstrackning trots att de ar positivt installda till hallbarhet i organisationen.

Cirka 70 % av enkatrespondenterna menar att foretaget bor bli battre pa att arbeta med hallbarhet
i den dagliga verksamheten. Det tyder pa att det finns en kultur dar medarbetarna &r positivt
installda till ett mer ambitiost hallbarhetsarbete inom verksamheten. Det har ocksa observerats
under samtal med medarbetare pa foretaget att det finns ett behov av verktyg och kunskap for att
kunna forbattra ett internt hallbarhetsarbete som lever upp till den bild av hallbarhetsarbetet som
kommuniceras externt. Majoriteten av intervjurespondenterna anser att fallféretaget inte arbetar
med hallbarhet i tillracklig utstrackning. De uttrycker att det blir allt viktigare for foretaget att
arbeta med hallbarhet for att méta kunders och medarbetares krav. Ett par intervjurespondenter,
dar en tillhor ledningen, anser dock att Xylem WSS arbetar med hallbarhet i tillracklig
utstrackning i dagslaget men att det finns forbattringspotential. En av dem anser att det behdver
kommuniceras béttre och den andra att de fortsatt behover forbéattra sig for att mota 6kade krav
och forandringar i samhaéllet.

Ett par respondenter lyfte &ven skillnaderna i medvetenhet om ledningssystemet och
hallbarhetsarbetet beroende pa var i landet medarbetarna &r placerade. Till exempel finns
uppfattningen att de som ar placerade i Stockholm har béttre koll pa dessa fragor an de som sitter
pa mindre kontor runt om i landet. Det har daremot observerats av forfattarna till rapporten att
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medarbetare i Stockholm Gver lag inte r insatta ledningssystemet eller hallbarhetsarbetet, genom
samtal med medarbetare.

7.2 Engagerad ledning

Vid observationen har forfattarna fatt uppfattningen att ledningssystemet inte ar av hog prioritet,
varken bland medarbetare eller i ledningen. Externa revisioner har pekat pa att ledningens
genomgang och det kontinuerliga forbattringsarbetet &r bristande, vilket tyder pa ett bristande
engagemang. Det har dock uttryckts en dnskan fran ett flertal medarbetare att &ndra pa detta. De
senaste aren har det inte lagts mycket tid och resurser pa ledningssystemet och ansvaret har
flyttats runt, vilket tyder pa att engagemanget ar Iagt. Ledningen &r inte starkt drivande i arbetet
med ledningssystemet, utan det ansvaret ligger till stor del pa 1ISO-koordinatorn. Daremot
behdver stora forandringar tas via ledningen da de har befogenheter att genomfora sadana
initiativ. Endast en av nio processagare anser att det finns engagemang hos ledningen kopplat till
ledningssystemet samt att de arbetar aktivt med det. Ovriga respondenter &r av asikten att
ledningen inte &r engagerade i ledningssystemet och att kommunikation kring det ar bristande.

7.3 Involverade medarbetare

En majoritet av processagarna anser att medarbetare inte &r delaktiga i utformningen eller
anvéandningen av ledningssystemet som helhet. Daremot lyfts det att om en medarbetare har en
onskan att engagera sig i utformning och forbattring av ledningssystemet uppskattas det, men att
det inte & nagot som vanligtvis hander. Samtliga processagare anser daremot att medarbetare
involveras i olika utstrdckning i forbattringsarbete med specifika processer.

Processagarna hanterar arbetet med kontinuerlig forbattring for deras specifika processer pa olika
satt. En intervjurespondent forklarade att det inte bedrivs nagot kontinuerligt forbattringsarbete
alls i dennes process. Ett par andra beskrev att de bedriver forbattringsarbetet som ett separat
projekt utan att ha processen eller ledningssystemet i atanke. | manga fall utgar
forbattringsarbetet fran att medarbetare upptacker brister och darefter kommer pa en lésning.
Majoriteten av processagarna forklarade dock att de arbetar mycket i grupp med mindre
forandringar for att l6sa problem som uppstatt och att berdrda medarbetare da arbetar
tillsammans for att hitta en 16sning. Forfattarna uppfattar vid observation att det inte sker mycket
proaktivt forbattringsarbete, utan att det framst ar till syfte att 16sa ett problem som redan
uppstatt och att det finns en avsaknad av kontinuitet. Exempelvis har det observerats att
ledningssystemet blir som mest aktuellt infor revisioner for att undvika stora avvikelser.

Nér det kommer till vem som initierar forandringar i organisationen ar det ett par processagare
som anser att verksamheten har en top-down-struktur och ett par som anser de har en bottom-up-
struktur. Majoriteten av processagarna namnde dock att det beror pa forandringen. Om det ar
specifika processforandringar kommer det ofta fran de som ber6rs av processen och latt kan
identifiera problem, alltsa nedifran i organisationen. Daremot initierar ledningen forandringar
ovanifran kopplat till ledningssystemet som ar mer évergripande, som exempelvis ror struktur
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och strategi. Dock &r ledningssystemet, som tidigare ndmnt, inte en hdg prioritering och anvands
inte aktivt av ledningen, men i de fall stora forandringar genomfors behéver dessa ga genom
dem.

7.4 Forstaelse och valfungerande kommunikation

| enkéten fick medarbetarna pa Xylem WSS fragan om hur bekanta de & med ledningssystemet
och resultatet visade pa att en majoritet ansag att de ar nagot bekanta med det, vilket illustreras i
Figur 11. Enkatresultatet visar pa att manga medarbetare anser sig veta syftet med
ledningssystemet, men daremot & manga osékra pa om Xylem WSS:s ledningssystem uppfyller
sitt syfte, vilket visas i Figur 12.

Hur bekant ar du med foretagets
ledningssystem?

40%
35%
30%
25%
20%
15%

10%
5%
0%

1 2 3 4 5

INTE ALLS MYCKET

Figur 11: Illustration av svarsresultat fran enkat till medarbetare pa Xylem WSS. Resultatet som redovisas i figuren ar for fragan
"Hur bekant dr du med foretagets ledningssystem?”.

Ar du medveten om Anser du att ledningssystemet
ledningssystemets syfte? fyller sitt syfte?
28%
40% 2T
72%
Ja ENej Ja ENej EVetej

Figur 12: Illustration av svarsresultat fran enkat till medarbetare pa Xylem WSS. Resultatet som redovisas i figuren till vanster
dr for fragan “Ar du medveten om ledningssystemets syfte?” och i figuren till hoger redovisas fragan “Anser du att
ledningssystemet fyller sitt syfte?”.
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Ledningen har idag ingen saker uppfattning om hur kunskapen kring ledningssystemet ser ut i
organisationen. Dock tror ett par respondenter fran ledningen att forstaelsen for ledningssystemet
ar relativt 1ag i organisationen. Majoriteten av processagarna ar av uppfattningen att
ledningssystemet inte anvands i stor utstrackning i det dagliga arbetet och att kunskapen kring
det ar ganska lag. Enligt processagarna forstar medarbetare generellt inte nyttan med
ledningssystemet och det utnyttjas inte till dess fulla potential. Forfattarna instammer med denna
bild efter observation da de under samtal med medarbetare vid ett flertal tillfallen har behévt
forklara ledningssystemet och dess syfte samt att det under méten med medarbetare och ledning
har forekommit en nagot negativ installning till ledningssystemet.

Gallande ledningssystemets processer menar processagarna samstammigt att kunskapen bland
medarbetarna som berérs av dem varierar. Medarbetarna kan sitt jobb, men det varierar hur
mycket de anvénder sig av processerna. En del medarbetare har inte larts upp enligt processerna,
antingen pa grund av tidsbrist eller for att det inte &r ett verktyg som anvénds for att lara sig
arbetsséttet.

De miljo- och kvalitetsmal som Xylem WSS har satt upp har fa inom foretaget kannedom om.
Detta har bekraftats i observationen genom samtal med medarbetare, samt enkétsvar déar 60 %
pastod att de inte kande till malen. Majoriteten av processagarna upplever aven att de inte ar
insatta i hallbarhetsarbetet varken inom koncernen eller inom Xylem WSS. De gav manga olika
svar pa vad hallbarhetsarbetet bestar av, vilket tyder pa att det inte finns en tydligt
kommunicerad bild eller gemensam forstaelse for hallbarhetsarbetet. Ett par processagare
namnde aven att de tror att manga aktiviteter kopplat till hallbarhet genomfors, men att
medarbetare inom foretaget inte ser att det ar relaterat till just hallbarhet. Detta for att det finns
ett annat huvudsyfte och att det inte belyses att det faktiskt dven ar bra ur hallbarhetssynpunkt.
De anser ocksa att det inte kommuniceras vad som faktiskt genomfors samt att medarbetarna inte
ar medvetna om att det pagar och &r en del av deras dagliga arbete. Indirekt paverkar manga
aktiviteter inom Xylem WSS hallbarhet, som till exempel férsaljning av energieffektiva pumpar,
men det synliggors inte vilket leder till att medarbetare i vissa fall inte & medvetna om detta.

En majoritet av processagarna lyfte att en forbattrad kommunikation kring ledningssystemet
behdvs. De menar att ledningen behdver vara drivande i kommunikationen och att det &r viktigt
for att ledningssystemet ska borja anvéndas i verksamheten. Avvikelsen gallande att intranatet
innehaller ej aktuell information ar nagot som Xylem WSS haller pa att atgarda. Forfattarna av
rapporten har ocksa observerat att kommunikation kring ledningssystemet ar lag och att
informationen inte nar ut till processagarna och resten av organisationen. Att aven
kommunikationen kring hallbarhet &r bristande lyfte en majoritet av intervjurespondenterna samt
sex fritextsvar fran enkaten. Ett par intervjurespondenter namnde att hallbarhet inte &r nagot som
diskuteras inom Xylem WSS, varken under moten eller utanfor. Vill en anstalld veta nagonting
om det behover denne aktivt leta upp informationen. Detta visar pa att kommunikationen kring
hallbarhetsarbetet, varken pa global eller lokal niva, nar ut till medarbetare pa Xylem WSS. Att
enkaten visar att fa av respondenterna ar insatta i hallbarhetsarbetet och kénner till de globala
hallbarhetsmalen starker detta pastaende.
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7.5 Tydlighet

En 6vervagande majoritet av processdgarna anser att ledningssystemet behdver férenklas. Det
genom att rensa bort det som anses vara onddigt och inte anvands samt skapa en struktur som &r
enkel att forsta. Forfattarna av rapporten har upplevt svarigheter med att forsta ledningssystemet
utifran den information som finns att hitta och observerat att medarbetare upplevt samma
svarigheter. Aven externa revisioner har papekat brister i informationshanteringen. Det finns
ingen tydlig forklaring till vad de olika delarna i ledningssystemet innebdr. UtOver det, &r det
svart att veta vilka dokument som ar uppdaterade och aktuella. Intranatet dar ledningssystemet
ligger ar foraldrat vilket bidrar till en Iag anvandarvanlighet. Det har dven observerats under
dokumentstudien att det ar svart att se den roda traden mellan olika dokument pa olika nivaer
inom koncernen och dérav uppstar svarigheter att veta vad som ar relevant for Xylem WSS.

Det finns en tydligt definierad vision och syfte med ledningssystemet, presenterade i avsnitt 5.2.
Daremot ar det mindre tydligt hur Xylem WSS ska arbeta for att uppna dessa. Det finns ingen
forklaring till bakgrunden fér de mal som finns uppsatta i verksamheten och det &r inte tydligt
hur malen ar kopplade till styrande dokument och verksamhetens strategi.

7.6 Tillrackliga resurser

Ledningssystemet som anvands pa Xylem WSS utvecklades huvudsakligen av en medarbetare
som inte langre arbetar kvar pa foretaget. | dagslaget ligger ansvaret for ledningssystemet till stor
del pa en medarbetare, ISO-koordinatorn, som arbetar deltid med ledningssystemet. Arbetet med
ledningssystemet ar darav valdigt individberoende. Knapphandiga resurser laggs pa arbete med
ledningssystemet och dess processer och det kan darmed konstateras att resurserna ar
knapphéndiga. Dessutom finns det inom Xylem WSS ingen anstélld som har ett huvudsakligt
ansvar for hallbarhetsarbetet. Ansvaret skickas runt i verksamheten vilket visar pa att nddvandig
kompetens och tillrackliga resurser inom omradet inte finns inom organisationen.

Vid intervjutillfallena har det framkommit att medarbetare pa Xylem WSS inte kontinuerligt
utbildats for att sékerstélla att nédvandig kompetens finns inom organisationen relaterat till
ledningssystem och hallbarhet. Nyanstallda erhaller inte heller nagon introducerande utbildning
relaterat till ledningssystemet.

7.7 Definierade ansvarsomraden

Som tidigare namnt finns en tilldelad roll som ISO-koordinator och denna medarbetare har det
storsta ansvaret for ledningssystemet. Det finns &ven tilldelade processdgare for alla definierade
huvud-, del- och gemensamma processer. Fyra procességare forklarade under intervjutillféllet att
medarbetare eller avdelningar ansvarar for olika delar av deras processer, men utover detta finns
inga tilldelade ansvarsomraden kopplat till ledningssystemet.
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Det rader skilda asikter bland processagarna nar det galler tydligt definierade ansvarsomraden for
ledningssystemets olika delar. Fyra av processagarna menar att det ar tydligt da det finns uttalade
processagare som finns att hitta pa intranatet. Ovriga menar att det inte finns tydligt sammanstallt
pa en lattillganglig plats. Forfattarna for rapporten har observerat att det existerar information om
ansvarsroller for ledningssystemet, men daremot ar de ansvariga sjélva eller andra medarbetare
ibland inte medvetna om dessa roller.

Procességarna har olika uppfattning om deras roll. En majoritet av processagarna forklarade att
rollen innebér att se till att deras process ar uppdaterad. Fyra processagare namnde ocksa att
processéagarrollen innebér att se till att processen &r vélfungerande. Endast en av nio procességare
forklarade att rollen innebér att arbeta med kontinuerlig forbattring genom att satta mal och mata
processens prestanda. Fyra processédgare ndmnde dven att de inte arbetar aktivt med rollen som
processagare. Samtliga procességare forklarade att de inte har eller inte vet om de har blivit
informerade om de krav som stélls pa dem i denna roll.

7.8 Verksamhetsanpassning

Majoriteten av processagarna forklarade att ledningssystemet ar anpassat till verksamheten pa sa
sétt att processkartor &r relevanta och stdmmer 6verens med hur de faktiskt arbetar. Forfattarna
av rapporten har ocksa, i dokumentstudien, observerat att processerna i ledningssystemet speglar
verksamheten och dess aktiviteter. Daremot dr ledningssystemet pa en évergripande niva inte
verksamhetsanpassat i lika stor utstrackning. Exempelvis ar kvalitets- och miljépolicy satt pa
europeisk niva och inte anpassad till Xylem WSS:s verksamhet och deras aktiviteter.

Nar det galler hallbarhetsarbetets anpassning till verksamheten varierar intervjurespondenternas
uppfattning. Tre av processagarna menar att de inte vet hur verksamhetsanpassat
hallbarhetsarbetet & medan majoriteten anser att det inte ar det. Mycket av hallbarhetsarbetet har
sitt ursprung pa en global niva i koncernen och &r nagot visionart. Respondenterna anser darfor
att det ar svart att applicera detta pa lokal niva och forsta hur det berér dem. Denna problematik
belyser daven externa revisioner som menar att det behdver tydliggoras hur séljbolaget kan bidra
till att uppna det globala hallbarhetsarbetet. Att fyra processagare anser att de inte kanner till
hallbarhetsarbetet visar ocksa pa att det inte inkluderas eller lyfts inom foretaget. Ett par
respondenter anser att de inom Xylem WSS maste identifiera hallbarhetsaspekter som beror de
olika delarna av just deras verksamhet och kommunicera syftet till varfor det ar bra att arbeta
aktivt med dessa.

Majoriteten av processagarna gav under intervjuerna intryck av att de tycker att det ar svart att
arbeta med hallbarhet pa ett tekniskt saljbolag, just for att det inte ar en producerande
verksamhet. En del av fallforetagets hallbarhetsarbete ar kopplat till koncernens CSR-program.
Daremot &r inte aktiviteterna i detta program anpassade till den dagliga verksamheten da det
framst innehaller projekt som ligger utanfor verksamheten. Dock kan ett fatal av de
hallbarhetsrelaterade aktiviteter som utfors inom Xylem WSS idag, framst inom
serviceverksamheten, anses vara anpassade till verksamheten. Exempelvis den nya policyn for
tjanstefordon samt sakerhetsarbete vid servicearbeten. En intervjurespondent forklarade ocksa att
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det finns en uppfattning bland medarbetare att de globala malen inte berér dem och att detta kan
bero pa att de inte ar anpassade for den svenska verksamheten och ddarmed inte anvands i det
vardagliga arbetet.

7.9 Samsyn pa hallbarhet

Samtliga respondenter uttryckte under intervjuerna att det inte finns ndgon samsyn pa begreppet
hallbarhet inom Xylem WSS. Framfor allt sa respondenterna att tolkningen varierar mellan
medarbetare men att de flesta endast tanker pa den miljémassiga aspekten nar de tanker pa
hallbarhet. Andra tanker endast pa 1SO-certifieringar eller CSR. Dessutom &r synen pa begreppet
smalt inom Xylem WSS och manga medarbetare har svart att se vad de kan gora ur ett
hallbarhetsperspektiv i sitt dagliga arbete. Ett par respondenter som tillhor ledningen anser att
Xylem WSS:s hallbarhetsarbete ar mycket brett och att de kan paverka pa manga fronter.
Observationen stammer med bilden att det inte finns nagon samsyn pa begreppet hallbarhet,
vilket framkommit under samtal med medarbetare. Under intervjuerna beskrev forfattarna den
definition av hallbarhet som anvands i denna rapport for att se till att respondenterna hade
samma tolkning. Detta var en definition som majoriteten av respondenterna inte kande till.

7.10 Integrering

Vid intervjutillfallena identifierades att hallbarhetsarbetet som bedrivs i verksamheten inte &r
integrerat i det existerande ledningssystemet eller dagliga aktiviteter pa fallforetaget samt att
processagarna tycker att det ar svart att veta hur hallbarhetsarbete kan integreras i deras specifika
process. Xylem WSS:s verksamhet knyter an till hallbarhet, men foretaget har trots detta
svarigheter att pa ett synligt satt integrera hallbarhet i verksamhetsnara aktiviteter och fa det att
genomsyra verksamheten. Kvalitets- och miljéaspekten bor i dagsléget vara integrerad i
ledningssystemet, da foretaget har ett integrerat kvalitets- och miljéledningssystem. Daremot kan
det utlasas ur enkat- och intervjusvar att medarbetare inte ar bekanta med kvalitets- och
miljoarbetet.
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8 Gapanalys

| foljande kapitel presenteras den genomforda gapanalysen som identifierar gap mellan det
studerade fallet och dnskat tillstand enligt de nyckelfaktorer som identifierats i litteraturen.
Tabell 5 presenterar det énskade tillstandet som identifierats i litteraturstudien, nulaget for
Xylem WSS och atgardsforslag for respektive nyckelfaktor for att astadkomma ett mer levande
ledningssystem for hallbarhetsstyrning. De atgardsforslag som presenteras ar exempel som tagits
fram av rapportens forfattare. Det bor uppmarksammas att det utdver foreslagna atgardsforslag
kan existera andra forslag som ar verkningsfulla for det specifika fallet. Diskussion av

gapanalysen presenteras i avsnitt 9.1.

Tabell 5: Gapanalys av hur levande Xylem WSS:s ledningssystem ar samt hur val hallbarhetsstyrningen fungerar, baserat pa
nyckelfaktorer identifierade i litteraturen.

Nyckel
-faktor

Gynnsam
organisationskultur

Engagerad

Involverade medarbetare

ledning

Onskat tillstdnd enligt
litteraturstudie

Ledningssystemet
genomsyrar organisationen
och alla &r delaktiga. Det
existerar en kultur med
gemensamma kéarnvarden
dar hallbarhetsfragor
prioriteras och ses som en
mojlighet istallet for ett
hinder.

Ledningen &r engagerad
och belyser vikten av
ledningssystem och
hallbarhetsarbete samt
paverkar kultur och
engagemang hos
medarbetare i en positiv
riktning.

Medarbetare & motiverade
att arbeta aktivt med
ledningssystemet da de
involveras och &r delaktiga
i arbetet.

Nulage for
Xylem WSS

Manga medarbetare ser inte
nyttan med ledningssystemet.
Det ses som ett nddvéandigt ont
for certifiering. Hallbarhet ar
inget som de arbetar aktivt med
och fokuserar pa. Manga
medarbetare anser att de vill och
bor arbeta mer med héllbarhet.

Ledningen arbetar inte aktivt
med ledningssystemet eller
héllbarhet och har bristande
kommunikation kring det. Stor
del av ansvaret ligger pa 1SO-
koordinator. Det finns dock en
vilja att andra pa detta.

Medarbetare involveras inte i
arbete med ledningssystemet om
de inte kommer med egna
initiativ till férandringar.
Déremot kan de involveras i
specifika processer.
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Atgérdsforslag

Kommunicera nyttan med att
arbeta med ledningssystem och
héllbarhet och visa pa att det ar
prioriterat i verksamheten.
Exempelvis genom att
utveckla en lokal
hallbarhetsstrategi och vision.

Utveckla ett ledningssystem
som ledningen kénner att de
star bakom och ser nyttan med.
Ledningen bor tillsammans
med ISO-koordinator ta ansvar
for ett aktivt arbete med
ledningssystemet dar
medarbetare involveras.
Skapa kanaler dar medarbetare
kan komma med synpunkter
och paverka
hallbarhetsarbetets och
ledningssystemets utformning.
Exempelvis genom att ha en
staende punkt for
ledningssystemet pa moten.
Involvera medarbetare i de
delar de berors av, till exempel
i vidareutvecklingen av
ledningssystemet.




Forstaelse & valfungerande

Tydlighet

Tillrackliga

Definierade

Verksamhetsanpassni

kommunikation

resurser

ansvars-
omraden

ng

Forstaelsen for
ledningssystemet och
héllbarhetsarbetet ar hog
och kommunikationen
kring det vélfungerande.
Aven syfte och mal med
arbetet ar tydligt
kommunicerat.

Ledningssystemet ar tydligt
och latt att forsta och
anvanda. Syfte, mal,
begrepp och
dokumentstruktur ar
tydliga. Det ar tydligt vad
som forvantas av
medarbetare.

Ratt och tillrackliga
resurser, roller och
kompetenser finns inom
organisationen. For att
uppna detta tillampas
utbildning.

En tydlig ansvarsfordelning
som ar kommunicerad i
organisationen. Tydliga
ansvarsomraden som
omfattar alla betydande
hallbarhetsaspekter.

Ett ledningssystem och
hallbarhetsarbete som ar
anpassat till verksamheten
och innehaller for foretaget
relevanta komponenter.

Medarbetare anser sig vara
medvetna om ledningssystemets
syfte, men fa kanner till
miljomalen. Utdver syftet
upplevs forstaelsen kring
ledningssystemet som lag.

Det efterfragas en forbattrad
kommunikation.

Det finns en uppfattning att
ledningssystemet behdver
forenklas. Det ar svart att hitta
uppdaterade och relevanta
dokument da informationen
finns utspridd i olika verktyg.

Knapphandiga resurser laggs pa
ledningssystemet och
héllbarhetsarbetet. Kompetens
om hantering av ledningssystem
och samordning av internt
hallbarhetsarbete upplevs vara
lag.

Information finns att hitta om
tilldelade ansvarsomraden for
ledningssystemet. D&remot
arbetar bland annat processagare
inte aktivt med sin roll.

Processkartorna och vissa
aktiviteter dr anpassade.
Déremot &r ledningssystemet i
sin helhet inte
verksamhetsanpassat. Det finns
en upplevd svarighet att anpassa
hallbarhetsarbetet till
verksamheten.
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Kommunicera syftet med
ledningssystemet och
hallbarhetsarbetet samt hur det
ar tankt att fungera till
medarbetarna for att 6ka
forstaelsen. Exempelvis
presentera lattforstaelig
information pa intranatet eller
informationsskarmar pa
kontoret. Kanaler for
kunskapsdelning och
kommunikation mellan olika
nivaer i organisationen bor
aven skapas.

No6dvéndig, relevant och
uppdaterad information finns
samlad i ledningssystemet.
Presentera information pa ett
sadant satt att medarbetare
med enkelhet forstar hur allt
hanger samman i
ledningssystemet.

Utbilda personal kring
ledningssystem och hallbarhet.
Se till att det finns tillrackliga
resurser och medarbetare som
har tid och méjlighet att arbeta
med detta, och att det &r en del
av det dagliga arbetet.

Kommunicera vad som
forvantas av de olika tilldelade
ansvarsomradena samt se till
att ansvar stammer Gverens
med befogenheter.

Korrigera modellen for
ledningssystemet sa att den
motsvarar verksamhetens
arbetssétt och ar en del av
karnverksamheten. Ga igenom
globala styrande dokument och
se Over vilka delar som ar
mojliga att arbeta med, samt
pa vilket satt det bor goras,
inom Xylem WSS.



Samsyn pa hallbarhet

Integrering

Organisationen har en
samsyn kring begreppet
hallbarhet och har
identifierat
hallbarhetsaspekter som &r
verksamhetsanpassade och
kommunicerade.

Hallbarhetsarbetet ar en del
av ledningssystemet som i
sin tur ar inforlivat i
karnverksamheten.

Det existerar ingen samsyn pa
begreppet hallbarhet. Vanligt att
medarbetare tanker pa den
miljomassiga aspekten av
hallbarhet. EHS-aspekter ar
identifierade pa europeisk niva.

Ledningssystemet hanteras som
ett separat verktyg och inte som
en del av k&rnverksamheten.
Hallbarhetsarbetet ses inte som
en del av ledningssystemet och
inget av dem anvénds aktivt i
den dagliga verksamheten.
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Kommunicera definitionen av
hallbarhet fran Xylem Inc. i
organisationen for att skapa en
samsyn pa begreppet.
Genomfor en utvardering av
verksamheten dar betydande
hallbarhetsaspekter och
bindande krav identifieras och
anpassa arbetet med
ledningssystemet utifran dessa.
Integrera ett heltdckande och
verksamhetsnéra
hallbarhetsperspektiv i
ledningssystemet.

Exempelvis genom att
samordna alla
hallbarhetsrelaterade
arbetsomraden, som CSR,
kvalitet, miljo, EHS etc. och
integrera det samordnade
hallbarhetsarbetet i
ledningssystemet.



9 Diskussion

| foljande kapitel presenteras forst en utvecklande diskussion av den presenterade gapanalysen
och darefter relevanta betydande hallbarhetsaspekter for Xylem WSS. Kapitlet avslutas med en
metoddiskussion.

9.1 Diskussion av gapanalys

Utifran gapanalysen kan det konstateras att Xylem WSS:s ledningssystem inte &r levande da
brister och utvecklingsmojligheter av olika storlekar identifierats for samtliga nyckelfaktorer.
Ledningssystemet anvénds inte aktivt och genererar darmed inte synliga resultat for
medarbetarna, vilket bidrar till att de inte ser nyttan med ledningssystemet. Det nuvarande
ledningssystemet innehaller inte all nédvandig information som medarbetare behover for
anvandning och forstaelse av ledningssystemet. Utdver det finns inte all information tydligt
presenterad. | dagslaget ar ledningssystemet och det interna hallbarhetsarbetet inte en tillrackligt
integrerad del av det dagliga arbetet da det inte anvénds i stor utstrackning av medarbetarna.
Ledningssystemet anvénds framst av medarbetare i samband med revisioner. Utover detta 1aggs
inte tillrackliga resurser pa att underhalla ledningssystemet eller hallbarhetsarbetet. Darmed &r
det svart for ledningssystemet att leda till en effektiv styrning av verksamheten. | och med att
ledningssystemet inte anvands pa det sétt som det ar tankt bidrar det inte till ett systematiskt
arbete med kontinuerliga forbattringar. Fortsatt i detta avsnitt kommer identifierat nulége, 6nskat
lage samt atgardsforslag vidare diskuteras.

For att skapa en bra grund for ett mer levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning ar
organisationskulturen och ledningens engagemang tva viktiga faktorer som till viss del lagger
grunden for dvriga nyckelfaktorer. Det for att organisationskulturen och ledningssystemet
influerar varandra enligt Tiller (2012). Ledningssystemet styrs dessutom mycket av ledningens
agerande samt kommunikationen inom organisationen. For att Xylem WSS ska kunna skapa ett
mer levande ledningssystem dr det av stor vikt att ledningsgruppen kommunicerar och delegerar
ansvar for ledningssystemets olika delar, vilket stérks av litteraturen (Frick, 2011; Antonsson, et
al., 2011; Akhmetshin, et al., 2019). En kultur med gemensamma véarderingar och en vilja att
gora skillnad hos medarbetarna skulle 6ka prioriteringen av hallbarhetsfragor och ansvar for
ledningssystemet i organisationen. For att gora detta behdver det belysas att ledningssystem och
hallbarhetsarbete &r viktigt for Xylem WSS och deras verksamhet. Dessutom &r det gynnsamt om
forstaelse skapas for att hallbarhet & en majlighet och inte ett hinder for verksamheten. Att
forandra kulturen ar dock ingen latt uppgift. Som tidigare ndamnt menar Schein (2017) att for att
uppna framgang i att forandra en kultur behéver den nya kulturen 6verensstamma med gruppens
kénslor, tankar och 6vertygelse.

Akhmetshin et al. (2019), Chong et al. (2018) samt Delve och Eriksson (2016) namner att det &r
viktigt att ledningen &r engagerad och bidrar till ett 6kat engagemang i organisationen. |
dagslaget tar ledningsgruppen och medarbetare inte tillréckligt stort ansvar for ledningssystemet
och mycket av ansvaret ligger pa foretagets 1SO-koordinator. Da endast en person ar ansvarig for
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ledningssystemet blir utfallet latt att denne person &r ensamt drivande for att forandringar ska
ske. Dessutom blir ledningssystemet och dess anvandning starkt beroende av denna medarbetares
engagemang och prestationer, vilket enligt Gustafsson och Hjelm (2011) inte &r fordelaktigt for
kontinuitet i arbete med ledningssystem och hallbarhet. Med det huvudsakliga ansvaret for
ledningssystemet behdver det aven finnas befogenheter att driva arbetet och genomfora
forandringar. Ddrav kan det vara mer gynnsamt att 1dgga det huvudsakliga ansvaret for
ledningssystemets utformning pa en medarbetare i en ledande position, samt att ansvaret fordelas
pa flera medarbetare.

Att Xylem WSS anvénder benamningen 1SO-koordinator tyder pa att fokus inte ar pa
koordinering av verksamhetsstyrning och ledningssystemet, utan pa koordinering av att leva upp
till krav for certifikat fran 1SO. Det kan tolkas som att certifiering for ledningssystemet ar
centralt och inte den nytta som ledningssystemet kan leda till, vilket i litteraturen anses vara
vanligt forkommande (Eklund, et al., 2010; Frick, 2011). Daremot &r certifieringar enligt 1ISO
9001 och 1SO 14001 nodvandiga for Xylem WSS:s séaljmojligheter utifran kundkrav, vilket leder
till 6kad prioritering av certifikat inom bolaget.

En gemensam faktor for manga av de presenterade atgardsforslagen i gapanalysen ar
kommunikation. Med hjélp av en stark kommunikation som verktyg kan medarbetare involveras
genom att de far en storre insyn i och paverkan pa arbetet, vilket starks av Tkalac Ver¢i¢ och
Poloski Vokié¢ (2017). Dessutom ar kommunikation, som tidigare namnt, viktigt for att paverka
organisationskulturen. Utéver detta kan kommunikationen 6ka forstaelsen av arbetet samt dess
syfte och mal. Genom att ledningssystem och hallbarhetsarbete belyses regelbundet skapas en
medvetenhet kring det och en kénsla av att det ar viktigt. Om ledningen féregar med gott
exempel i ett aktivt arbete med ledningssystemet kan det motivera och inspirera andra
medarbetare. For att gora detta kan ledningssystemet exempelvis lyftas under ett mote varje
manad. For ett valutvecklat och levande ledningssystem bor ledningssystemet beroras indirekt i
nagon omfattning pa alla méten inom verksamheten, da alla aktiviteter inom bolaget har en
koppling till det. Kommunikation ar ocksa en viktig faktor for att skapa en forstaelse for
ledningssystemet, vilket Griffith och Bhutto (2008) samt Mustapha et al. (2017) belyser &r av
stor vikt.

Som Antonsson (2011) lyfter behdver information och kommunikation kring ledningssystemet
vara enkel att forsta for att ledningssystemet ska kunna anvandas aktivt och bli levande.
Ammenberg (2012) menar ocksa att det ar viktigt att strukturen mellan dokumenten &r tydlig och
sammanhangande for att underlatta arbetet med ledningssystemet. Eftersom tydlighet &r en
nyckelfaktor for ett levande ledningssystem ar den bristande tydligheten pa Xylem WSS nagot
som behdver forbattras for att gora ledningssystemet mer levande. Kommunikation kan bidra till
en okad tydlighet och forstaelse kring allt fran anvandning av ledingsystemet och forvantningar
pa medarbetare till ansvarsfordelning. Intranatet, dar fallforetaget presenterar information om
ledningssystemet idag, har en nagot otydlig struktur och innehaller delvis irrelevant information.
Det ar darfor mycket svart att fa en tydlig uppfattning om hur ledningssystemet fungerar. Att
informationen &r svar att hitta och ta till sig kan vara en anledning till att ledningssystemet inte
anvands i hog utstrackning.

57



Eftersom medvetenheten kring ledningssystemet och hallbarhetsarbetet inom Xylem WSS ar lag
i dagsléaget kan en 6kad och tydlig kommunikation kring ledningssystemet gora stor skillnad.
Kommunikation och information maste utformas pa ett sadant satt att medarbetare latt kan ta till
sig det. Om det &r enkelt att ta till sig information om ledningssystemet och hallbarhetsarbetet
kan det generera i att medarbetare far en storre forstaelse och lattare ser nyttan med det. Exempel
pa sadan typ av information dr matetal och resultat fran ledningssystemet i enkla grafiska format
som regelbundet synliggor nyttan. En tydligt kommunicerad definition av hallbarhet, som enligt
Gana et al. (2017) bor grunda sig i betydande hallbarhetsaspekter, skulle aven leda till en 6kad
samsyn pa begreppet vilket skulle i sin tur underlatta samordning av Xylem WSS:s
hallbarhetsarbete. Enligt Searcy (2016) bor foretag utveckla en intern definition for hallbarhet
som tar hansyn till verksamhetens kontext i relation till hallbarhetsperspektivet. Daremot kan det
innebara en stor utmaning i att ta fram en tydlig definition, vilket grundar sig i bristen pa
existerande konsekventa definitioner av hallbarhet (Moore, et al., 2017).

Nar det galler Xylem WSS:s hallbarhetsarbete finns i dagslaget manga aktiviteter inom foretaget
som berdor hallbarhet. Karnverksamheten &r forsaljning och service av energieffektiva och
hallbara vattentekniklosningar. Utifran det kan det argumenteras for att karnverksamheten ar
nara kopplad till hallbarhet. Visionerna och malen ar hogt satta inom koncernen, men
empiriinsamlingen visar pa att hallbarhetsarbetet inte ar strukturerat och sammanhéangande och
inte heller genomsyrar allt de gor. Det finns en avsaknad av rod trad mellan de olika
arbetsomradena som beror hallbarhet, som exempelvis EHS, CSR och milj6- och
kvalitetsledningssystemet. Ett exempel pa en otydlighet som existerar &r att en stor del av EHS-
arbetet ar kopplat till omradet miljo, vilket dven ledningssystemet ar. Det innebér att de anvander
tva verktyg for att arbeta med miljofragor, vilket bidrar till otydlighet och en risk for
dubbelarbete. Det finns en bristande samordning och kontinuitet i hallbarhetsarbetet vilket kan
bero pa att det inte laggs tillrackliga manskliga resurser inom omradet, nagot som Lannelongue
et al. (2017) forklarar &r centralt for att skapa ett framgangsrikt ledningssystem.

Avsaknaden av rod trad mellan global och lokal niva kan ocksa bero pa att den information som
kommer fran koncernniva kanns avlagsen fran aktiviteter pa andra nivaer inom organisationen.
Det finns en tydlig hierarkisk top-down-struktur i koncernen dér information och initiativ
kommer ovanifran vilket troligtvis bidrar till att skapa den upplevda distansen mellan global och
lokal niva samt avsaknaden av ansvarskansla pa lagre nivaer inom koncernen. | och med detta &r
det svart for medarbetare att se hur koncernledningens ord beror deras dagliga arbete. Det
stammer val 6verens med det Stewart et al. (2015) belyser, att ett top-down-perspektiv inte
skapar engagemang hos medarbetare. Scherp och Scherp (2016) menar ocksa att denna struktur
framst lampar sig for rutinmassiga aktiviteter vilket varken arbete med hallbarhet eller
ledningssystem kan klassas som pa Xylem WSS. Enligt forfattarna av denna rapport hade darfor
en organisationsstruktur dar &ven bottom-up-perspektiv inkluderas kunnat skapa en storre
ansvarskénsla hos medarbetare.

Pa grund av top-down-strukturen ar verksamhetsanpassning ytterligare en utmaning som Xylem
WSS har med sitt ledningssystem och hallbarhetsarbete. Utover detta ses ledningssystemet i
manga fall som en separat del fran verksamheten och nagot som bedrivs som ett sidoprojekt.
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Xylem WSS har haft svarigheter att anpassa saval ledningssystemet som hallbarhetsarbetet till
verksamhetsnéra aktiviteter. For att ledningssystemet ska kunna bli mer levande &r det som
tidigare ndmnt av stor vikt att det &r en del av Xylem WSS:s dagliga arbete. Om ledningssystem
och hallbarhetsaktiviteter tydligare kopplas till den dagliga verksamheten tillsammans med att
verksamhetsnyttan starks, kan motivationen for hallbarhetsarbetet ¢ka, vilket Antonsson et

al. (2011) samt Griffith och Bhutto (2008) styrker. Darfor ar det viktigt att ledningssystemet
saval som hallbarhetsarbetet motsvarar det aktuella arbetssattet. Genom att utveckla lokala
anpassningar utifran de globala styrande dokumenten, kan Xylem WSS komma narmare ett
verksamhetsanpassat ledningssystem. Det kan i sin tur skapa mer engagemang kring bade
ledningssystem och hallbarhet om medarbetare béttre forstar syftet och hur det ska uppnas samt
hur de kan bidra till detta. For att medarbetare ska forsta syftet med ledningssystemet kan det
darfor vara fordelaktigt att tydligt anpassa det till verksamheten.

Ett sétt att integrera hela hallbarhetsperspektivet i verksamheten &r att, tillsammans med de
lokala anpassningarna av globala styrande dokument, identifiera och utga fran betydande
hallbarhetsaspekter. Utifran dessa bor sedan hallbarhetsmal som passar véal med verksamheten
sattas upp och déarefter aktivt matas och arbetas mot for att na en standig forbattring. Dessutom
behdver hallbarhetsarbetet samordnas for att mojliggora en tydlig integrering. Genom
samordning kan en tydligare struktur skapas och insatserna kan mer effektivt riktas at samma
hall. Ett tydligare hallbarhetsarbete med 6kad effektivitet hade kunnat astadkommas genom att
skapa ett ledningssystem dér alla hallbarhetsrelaterade omraden finns integrerade, vilket styrks
av litteraturen (Sealy, et al., 2010; Souza & Alves, 2018).

FOr att kunna genomfora ovan namnda forandringar i arbetet med ledningssystemet och
hallbarhetsarbetet kréavs tid och resurser. Implementering av atgéardsforslag innebar i manga fall
forandringar inom verksamheten. Till exempel &r det en komplicerad uppgift att forandra
kulturen och skapa mer engagemang i organisationen. Nar en férandring genomfors ar det viktigt
att drivkraften for forandringen ar starkare an motstandet for att mojliggéra en framgangsrik
implementering (Nahavandi, 2015). Darfor maste ledare antingen 6ka drivkraften eller minska
motstandet for forandringen (Nahavandi, 2015). Har tror forfattarna av denna rapport att det ar
av stor vikt att utforma ett ledningssystem som genererar nytta och att denna nytta synliggors
samt att medarbetare ar delaktiga. Detta kan 6ka drivkraften att pa sikt skapa ett allt mer levande
ledningssystem.

For att uppna en kontinuerlig forbattring &r utvarderingar av stor vikt. Empiriinsamlingen visar
pa att de utvéarderingar som genomfors kopplat till ledningssystemet pa Xylem WSS i manga fall
ses som ett nodvandigt ont for att erhalla certifieringar och inte ar nagot som anvands proaktivt
for att uppna standiga forbattringar. Forandringar genomfors framst pa de specifika siter som har
en kommande revision eller efter att avvikelser identifierats. Det resulterar i att de inte uppnar
kontinuerlig forbattring med hjalp av ledningssystemet i den utstradckning som ar mojlig. Detta &r
enligt Zobel (2009) och Frick (2011) en vanligt forekommande utmaning med ledningssystem.
Ett mer proaktivt forbattringsarbete hade inneburit att de redan vid steget Plan, i PDCA-
modellen, sétter upp en plan for att minimera avvikelser och hur stérsta mojliga framgang ska
nas med hjélp av ledningssystemet. Det kommer alltid finnas forbattringspotential inom
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verksamheter och avvikelser kommer férekomma vid strdvan mot standig forbattring. Genom att
arbeta proaktivt med forbattringar istallet for att fokusera pa att uppna minikrav for certifiering
kan storre nytta uppnas med hjalp av ledningssystemet. | ett sadant forbattringsarbete ar en viktig
grund att medarbetare &r engagerade i att regelbundet hitta forbattringspotential. Om Xylem
WSS arbetar mer aktivt med ledningssystemet med fokus pa kontinuerliga forbattringar kan det
aven leda till att engagemanget okar da nyttan synliggors.

En relevant fraga att diskutera ar hur foretag ska arbeta aktivt med de nyckelfaktorer och
atgardsforslag som identifierats i den har rapporten. Forfattarna till rapporten foresprakar att
Xylem WSS kontinuerligt och systematiskt behdver utvardera i vilken utstrackning de arbetar
med nyckelfaktorerna och sétta upp en plan for forbattring. Som bland annat Antonsson et al.
(2011) samt Gustafsson och Hjelm (2011) menar ska ett ledningssystem leda till stdndiga
forbattringar. For att uppna detta kravs darmed ett langsiktigt och kontinuerligt arbete med
ledningssystemet och nyckelfaktorerna kan har vara ett stod i det arbetet. Ett forslag for att gora
detta &r att inkludera arbetet med nyckelfaktorerna i en ledningssystemmodell som ar uppbyggd
for kontinuerlig forbattring, som exempelvis PDCA, eller inkludera dessa i ledningens
genomgang. Manga av de nyckelfaktorer som har identifierats stammer 6verens med de krav
som finns i ISO:s ledningssystemsstandarder. Att beakta och tillampa dessa nyckelfaktorer &r
darfor ett tillvagagangssatt for att uppna ett flertal krav for certifiering. Utvardering av
nyckelfaktorer kan ske genom en nuldgesanalys dér resultatet jamfors med det dnskade laget som
identifieras i denna rapport. For att ta fram en plan for hur verksamheten ska forbattra sig for de
nyckelfaktorer dar brister finns behover idéer till forbattringsforslag genereras. For att fa fram
effektfulla atgardsforslag behover ocksa roten till de gap och problem som existerar identifieras.
For att kunna forsta orsaker till problem pa djupet kravs en insyn i och forstaelse for
verksamheten och dess processer.

9.2 Diskussion av hallbarhetsaspekter for Xylem Water Solutions Sweden AB

Xylem WSS:s aktiviteter styr vilka som ar deras betydande hallbarhetsaspekter. Verksamheten
arbetar framst med kundnéra aktiviteter, och har ansvarar inte éver produktutveckling eller
produktion. Xylem WSS har en viktig roll i att salja de produkter som utvecklas och tillverkas
inom koncernen och skulle ddrmed gynnas av att vara insatta i produkternas
hallbarhetsprestanda. Dessutom kan de i kundkontakten inhdamta mycket information kopplat till
hallbarhet och kundens krav som é&r viktig for den resterande delen av koncernen.

I och med att Xylem WSS:s verksamhet ser annorlunda ut jamfort med producerande delar av
koncernen kan de gynnas av att tydligt satta upp och kommunicera betydande
hallbarhetsaspekter och styrande dokument som géller specifikt for dem. Aspekterna bor
kommuniceras transparent i verksamheten och vara latta att forsta for att skapa en 6kad samsyn
kring begreppet hallbarhet, vilket &ven Gana et al. (2017) foresprakar. Tydligt definierade
hallhetsaspekter kan 0ka kanslan av ansvar och delaktighet i att arbeta for en mer hallbar
verksamhet och hjalpa medarbetare att se hur de kan bidra till det globala hallbarhetsarbetet.
Utifran betydande hallbarhetsaspekter bor 6vriga komponenter for verksamhetens
ledningssystem tas fram, vilka presenterades i avsnitt 2.3.
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Xylem WSS behdver inte uppfinna hjulet pa nytt, utan kan verksamhetsanpassa de styrande
dokument som finns framtagna i koncernen. Vid verksamhetsanpassning bor fallféretaget ta
hansyn till hur globala dokument férhaller sig till verksamheten och deras dagliga arbete, vilket
Gustafsson och Hjelm (2011) forklarar &r viktigt for att hallbarhetsstyrningen inte ska frikopplas
fran verksamheten. | dagslaget finns inte tydligt identifierade betydande hallbarhetsaspekter
kopplade till Xylem WSS:s verksamhet. Daremot har det pa europeisk niva i koncernen tagits
fram betydande EHS-aspekter, vilka ar hallbarhetsrelaterade, som enligt foretagets riktlinjer dven
bor appliceras inom Xylem WSS. Alla EHS-aspekter som forfattarna av denna rapport anser
berér Xylem WSS presenterades i Tabell 4. Exempel pa identifierade EHS-aspekter som anses
vara av stor relevans for Xylem WSS &r 6kad marknadsforing av energieffektiva produkter, val
av kunder och projekt med hallbar profil, néjda kunder samt minskad uppkomst av avfall.

Utdver tidigare namnda aspekter ar en ytterligare relevant aspekt biltransport da bade
medarbetare inom salj- och serviceverksamhet reser med bil i tjansten. Under intervjuerna var
det framst hallbarhetsaspekter inom serviceverksamheten kopplat till kemikalier och avfall som
lyftes som viktiga for Xylem WSS. En annan hallbarhetsaspekt som anses vara relevant av
forfattarna for Xylem WSS é&r forandringar i kontorsarbetet pa grund av den radande pandemin
som lett till 6kat ensamarbete. Ur ett kvalitetsperspektiv kan dven aspekter som leveranssakerhet,
nojda medarbetare, nojda aterforséljare samt aspekter rérande god kundservice vara relevanta for
verksamheten. For att sakerstalla att relevanta betydande hallbarhetsaspekter for verksamheten
finns pa plats bor Xylem WSS gaéra en ordentlig utredning. For att gora detta behdvs stor insyn i
och forstaelse for verksamheten och dess utmaningar tillsammans med kompetens inom
hallbarhetsomradet.

Hallbarhetsmal borde dven i storre utstrackning ta hansyn till betydande hallbarhetsaspekter och
styrande dokument som visioner och strategier. Det for att fortydliga den roda traden mellan
styrande dokument, styra alla delar av hallbarhetsarbetet i en och samma riktning och géra det
tydligare varfor Xylem WSS arbetar med det de gor. Fallforetagets verksamhetsmal &r inte
baserade pa betydande hallbarhetsaspekter, utan ar framst kopplade till forsaljning. Det ar
passande pa sa satt att fallforetaget bedriver forsaljningsverksamhet, ar mycket
resultatorienterade och att manga individer drivs av ekonomiska mal. For exempelvis de
forsaljningsbaserade miljomalen hade det dock varit fordelaktigt att formedla en faktabaserad
bakgrund till dessa. Dessutom skulle valet av produkter i miljomalen behéva motiveras tydligare
och som tidigare namnt kan fler produkter inkluderas i de produktspecifika miljomalen. Malen
bor kompletteras med mal som berdr det dagliga arbetet, inte ar beroende av forsaljningen och
som tas fram utifran identifierade betydande hallbarhetsaspekter.

9.3 Metoddiskussion

Utifran resultatet kan studiens tillampbarhet och robusthet diskuteras. Nagot intressant som
forfattarna uppmarksammat ar att resultatet fran enkaten inte for alla fragor stammer Gverens
med vad som observerats pa fallforetaget. Exempelvis visar enkatresultatet pa att en majoritet ar
bekanta med ledningssystemets syfte, men vid intervjuer och samtal med medarbetare pa
kontoret har det observerats att manga inte ens kanner till ledningssystemet. Resultatet kan bero
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pa att fragan som stalldes i enkaten var utformad med svarsalternativen ja eller nej. Enkaten hade
kunnat utformas annorlunda for att fa ett mer sannhetsenligt resultat. Exempelvis hade en
fritextfraga for kontroll kunnat adderas dar respondenterna fick beskriva vad ledningssystemets
syfte ar. Forfattarna hade dock ett stort fokus pa att gora enkaten sa enkel som majligt for att
uppna en hog svarsfrekvens och darfor var alla fritextsvar frivilliga.

| enkaten framkom det &ven att medarbetade ansag att fallforetaget arbetar med hallbarhet i stor
utstrackning, trots att resultat fran intervjuer och observation visar pa att det interna
hallbarhetsarbetet inte &r prioriterat. Forfattarna tror i det har fallet att koncernens
hallbarhetskommunikation har en stor paverkan. Da koncernen kommunicerar mycket
hallbarhetsrelaterad information bade externt och internt kan det skapas en kansla av att de ligger
langt fram inom hallbarhetsarbetet trots att det finns ett bristande internt hallbarhetsarbete.

Ovriga resultat frn enkat och intervjuer har varit i enighet med den deltagande observation som
genomforts. Utifran detta, samt att metoden for att besvara fragestallningarna bestod av manga
olika typer av empiriinsamling, anser forfattarna att resultatet for empirinsamlingen kan anses
vara palitligt och robust. Det for att resultatet mellan de olika metoddelarna, trots vissa mindre
motségelser, i stor utstrackning stdimmer val 6verens och belyser liknande problematik och
dessutom tacker in manga olika perspektiv. Nagot som talar emot studiens robusthet ar att det
finns en risk att samma population férekommer i enkét, intervjuer och observation. Som tidigare
namnt i metoden &r det sannolikt att de medarbetare som agnar mer tid at kontorsarbete besvarat
enkaten an de medarbetare som har ett mer praktiskt arbete, da enkaten skickades ut digitalt. Pa
huvudkontoret, dar forfattarna genomfort den deltagande observationen, &r framst medarbetare
med kontorsarbete placerade. Denna situation kan ha orsakat ett nagot vinklat resultat. Risken
som situationen bidrar till ar att forfattarna missat att identifiera nagot existerande
problemomrade.

Att litteratursokning for managementlitteratur utgick fran definierade faktorer har troligen haft
en paverkan pa resultatet for litteraturstudien. En bredare studie inom managementlitteratur hade
kunnat leda studien i en annan riktning. Litteraturstudien som genomforts anpassades inte
specifikt for tekniska saljbolag, da forfattarna bedémde att det skulle begransa utbudet av
litteratur. D&rfor ar de nyckelfaktorer som identifierats generella och tillampbara for alla
verksamheter som arbetar for att na ett levande ledningssystem. Daremot &r atgardsforslagen
som presenteras i gapanalysen fallspecifika for de gap som identifierats hos Xylem WSS. Dessa
gap kan dock existera i andra organisationer vilket bor oka atgardsforslagens tillampbarhet.
Forfattarna av rapporten bedomer ocksa att de gap som identifierats ar vanligt forekommande i
verksamheter som arbetar med ledningssystem da dessa lyfts i den studerade litteraturen
(Poksinska, 2010; Antonsson, et al., 2011; Frick, 2011; Campos, 2012; Fonseca, 2015; Mazzi, et
al., 2016; Dahlin & Isaksson, 2017; Lannelongue, et al., 2017; Heras-Saizarbitoria, 2018; Nawaz
& Kog, 2018).
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10 Slutsats

Denna studie lyfter fram att ett mer levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning kan uppnas
genom att arbeta med tio nyckelfaktorer; gynnsam organisationskultur, engagerad ledning,
involverade medarbetare, forstaelse och valfungerande kommunikation, tydlighet, tillréckliga
resurser, definierade ansvarsomraden, verksamhetsanpassning, samsyn pa hallbarhet samt
integrering. Nyckelfaktorerna ar inte anpassade endast for tekniska séaljbolag utan ar &ven
tillampbara for andra typer av verksamheter. | studien har det konstaterats att hallbarhetsaspekter
for tekniska saljbolag ser annorlunda ut jdmfort med for andra typer av verksamheter, som
exempelvis producerande bolag. Darfor ar det av stor vikt att genomféra en utforlig
undersokning for att identifiera hallbarhetsaspekter specifika for ett tekniskt saljbolag. Utifran
hallbarhetsaspekterna kan 6vriga ledningssystemskomponenter utformas. Exempel pa relevanta
hallbarhetsaspekter for tekniska séljbolag som presenteras i rapporten ar marknadsforing av
hallbara produkter, val av kunder och projekt, ndjda kunder, leveranssakerhet samt néjda
medarbetare.

Xylem WSS:s ledningssystem har konstaterats inte vara levande utifran den definition som
anvands i denna rapport. Ledningssystemet anvands inte aktivt for att ge nytta och standiga
forbattringar till verksamheten och omvarlden. Det leder till att det inte genererar synliga resultat
for manga medarbetare, vilket i sin tur bidrar till att nyttan inte synliggors. Ledningssystemet
anses vara komplicerat att forsta och anvanda, och knapphéndiga resurser laggs pa det.
Hallbarhet ska enligt fallforetaget vara en grundsten i ledningssystemet och integreras i allt de
gor, vilket inte ar nagot som realiseras i dagslaget. Xylem WSS har en bristande samordning i
hallbarhetsarbetet och det laggs begransade resurser pa det. Ett problem ar en avsaknad av rod
trad i hallbarhetsarbetet som styrs fran koncernen. Genom att verksamhetsanpassa
hallbarhetsarbetet i hogre utstrackning kan nyttan med det synliggéras tydligare.

Den finns stor potential att forbattra arbetet med ledningssystem och hallbarhet pa Xylem WSS.
For att gora det bor fallforetaget arbeta med de identifierade nyckelfaktorerna, exempelvis med
hjalp av de rekommenderade atgardsforslagen i denna rapport. Det &r av stor vikt att ledningen &r
engagerad for att sénda signaler till organisationen och att de bidrar till en ansvarstagande och
engagerande kultur dar hallbarhet ar prioriterat. Genom att forbattra kommunikationen kring
ledningssystemet och hallbarhet kan tydligheten, forstaelsen, samsynen och engagemanget 6ka.
Vidare kan verksamhetsanpassning, integrering och samordning av hallbarhetsarbetet 6ka nyttan
av ledningssystemet. Genom att verksamhetsanpassa strategier, mal och visioner kopplat till
hallbarhet som finns pa koncernniva kan Xylem WSS belysa aspekter i det globala
hallbarhetsarbetet dar de kan vara med och paverka. Betydande hallbarhetsaspekter, specifika for
fallforetaget, bor aven identifieras och styra utformningen. Med det har som grund finns goda
forutsattningar att utveckla hallbarhetsarbetet och det kan i sin tur leda till affarsmassiga fordelar,
som exempelvis en 6kad konkurrenskraft.

De atgardsforslag som identifierats ar specifika for Xylem WSS, men kan vara tillampbara for
organisationer med liknanden problemomraden da de identifierade gapen har konstaterats vara
vanligt forekommande for olika typer av organisationer.
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11 Vidare studier

Denna studie har berort betydande hallbarhetsaspekter for ett tekniskt sdljbolag. Det vore
intressant med en fordjupande studie inom omradet hallbarhetsaspekter for verksamheter med
kontorsbaserat och administrativt arbete. Det for att ge stod och inspiration till hur dessa
verksamheter kan arbeta med héllbarhet. Aven fordjupande studier om tillvagagangssattet for att
gora en utredning for en verksamhets hallbarhetsaspekter hade varit intressant som komplement
till denna studie.

Hallbarhetsarbete & komplext och kraver manga samverkande aktorer och intressenter. En
intressent som tekniska séljbolag arbetar néra &r kunder. Det vore av intresse att vidare studera
hur saljbolag kan samarbeta med kunder for att starka hallbarhetsarbetet bade internt och externt.

Det har i denna studie identifierats tio nyckelfaktorer for att uppna ett levande ledningssystem for
hallbarhetsstyrning. Det vore intressant att i en framtida studie vidare undersoka vilka resultat
som uppnas da foretag aktivt arbetar med dessa nyckelfaktorer. Det for att ge ytterligare evidens
om viktiga aspekter for att skapa ett levande ledningssystem och eventuellt starka resultatet for
denna studie.

Ett problem som identifierats i nuldgesanalysen som genomforts ar en avsaknad av ansvarskéansla
for ledningssystemet i organisationen och att ledningssystemet ar individberoende. Utifran det
vore det intressant att vidare studera hur resurser och ansvar optimalt kan fordelas for
ledningssystem inom organisationer for att uppna ett verkningsfullt och levande ledningssystem
som mojligt.

| denna studie presenteras dven ett antal olika atgardsforslag for att minimera de gap som finns
for ett levande ledningssystem for hallbarhetsstyrning. For att ge verksamheter ytterligare stod i
att minska identifierade gap rekommenderats vidare studier kring hur olika atgardsforslag kan
implementeras i praktiken for basta méjliga resultat.
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Bilaga 1 — Enkat

Nedan presenteras den enkat som skickades ut till samtliga medarbetare pa Xylem WSS.

Beskrivande text

Nedan foljer atta flervalsfragor och tva frivilliga fritextfragor som handlar om ledningssystemet
(management system) och hallbarhetsarbetet pa Xylem Water Solutions Sweden AB. Med
"fOretaget” menas nedan, om inget annat namns, det svenska séljbolaget.

Fragor

Hur bekant ar du med foretagets ledningssystem?

e Infogad bild pa ledningssystemet
e Svarsalternativ fran “Inte alls” till "Mycket” pa en skala 1-5

Ar medveten om ledningssystemets syfte?

° 77Ja’,
PY ”Nej”

Anser du att ledningssystemet fyller sitt syfte?

° ”Ja”
° ,7Nej’9
PY ”Vet ej’)

Anviander du dig av ledningssystemet i nadgon form i ditt arbete?

PY ”Ja”
° ,’Nej’,
° ”Vet ej”

Om ja pa ovan stallda fraga - pa vilket satt anvander du dig av det?

o Frivilligt fritextssvar

| hur stor utstrackning upplever du att foretaget arbetar med hallbarhet i den dagliga
verksamheten?

e Svarsalternativ frén “Inte alls” till "Mycket” pa en skala 1-5

Anser du att foretaget bor bli béttre pa att arbeta med hallbarhetsfragor i den dagliga
verksamheten?

° ”Ja”
° ,7Nej77
° ”Vet ej’)
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Kanner du till vad foretaget har for miljomal?

° ”Ja”
PY ”Nej”

Kénner du till Xylems globala hallbarhetsmal?

° ,’Ja”
° 37Nej77

Forstar du hur ditt arbete ar bidragande till att Xylems ska na sina globala hallbarhetsmal?

. ”Ja’,
e "Delvis”
° ”Nej”

Ar det ndgot du skulle vilja tilligga?

e Frivilligt fritextssvar
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Bilaga 2 — Intervjumall processagare

Nedan presenteras den semistrukturerade intervjumall som anvandes vid intervjuerna med
ledningssystemets processagare.

Introduktion

e Presentation av forfattarna och studien.
e Definition av ledningssystem och hallbarhet.
e Presentation av intervjuns upplégg:
o Teman
o Koppling till enkéaten
o Fraga om det ar okej att spela in intervjun och att inspelningen raderas nar
examensarbetet &r klart
e Beratta om din roll och dina huvuduppgifter pa Xylem WSS.

Ledningssystemet

« Vad har du for generell bild av ledningssystemet ni anvander idag?

Hur anvénds det?

Har du anvandning av det?

Vad fungerar bra?

Finns det forbattringspotential?

e Vad upplever du for generell installning till ledningssystemet?

« Ar det enkelt och anpassat till verksamheten?

e Finns engagemang for ledningssystemet hos ledningen?

« Aranstallda delaktiga i ledningssystemet?

o Ar det tydligt vem som har ansvar for ledningssystemets olika delar?

e Anser du att ni avsatt tillrackligt med resurser for att arbeta med och utveckla
ledningssystemet?

e Vem brukar initiera férandringar i ledningssystemet och dess processer?

@)
O
@)
O

Mer om specifik process

o Berdtta om din roll som procességare.
« Har det tydlig kommunicerats vad det stalls for krav pa dig som processagare?
o Beratta i korta drag om processerna du ar agare for:
o Processens syfte?
Delprocessagare eller fordelat ansvar for processen?
Processindikatorer och mal?
Motsvarar processkartan verkligenheten?
Ar den uppdaterad? Nar gjordes det sist?
e Hur arbetar du med stéandig forbéattring i processen?
o Utvérdering och processresultat?

o O O O
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o FOrbattringsrevision?

o Kundnoéjdhetsmatningar?

o Finns det kanaler for att kommunicera forbattringsforslag for processen?

o Involveras anstéllda i arbetet med standiga forbéattringar?
e Upplever du att kunskapen om processen av de som ber6rs av den ar tillrackligt htg?
o Hur kan hallbarhet inkluderas i din process?

o Forslag pa matetal?

Hallbarhetsarbete

o Upplever du att du &r insatt i hur ni arbetar med hallbarhet pa salj/eftermarknad idag?
« Finns det en samsyn pa begreppet hallbarhet inom foretaget?
« Anser du att ni arbetar med hallbarhet i tillracklig utstrackning i verksamhet idag?
o Vilken nytta kan hallbarhetsarbetet bidra med for er?
o Ser du ndgra mojligheter att arbeta med hallbarhet som ni missar idag?
o Vad fungerar bra?
o Finns det forbattringspotential?
o Hur upplever du att installningen till att arbeta med hallbarhet &r bland de anstélld pa
foretaget?
« Hur vil anpassat ar ert hallbarhetsarbete till verksamheten och era aktiviteter?

Avslutning

e Har du nagon tanke pa nagon mer vi borde prata med?
e Finns det nagot du vill tillagga?
e Tack!
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