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Sammandrag

| samband med 6kade forvéantningar pa hallbart foretagande har fler foretag valt att faststélla
hallbarhetsmal som Gverensstammer med vetenskapliga riktlinjer. Detta galler inte minst
inom industrisektorn, vars stora klimatavtryck har vackt debatt i media. Denna studie
undersokte tva svenska industriforetag tillvagagangssatt och utmaningar i arbetet med att
uppna sina Science Based Targets (SBT). Studien tillampade en kvalitativ metod, dar
representanter fran SKF och SSAB intervjuades om deras arbete for att na SBT. Vidare
utférdes en dataanalys av sekunddrdata for att ge en nyanserad bild av féretagens arbete med
SBT. Studien utgick fran teorin om organisationsférandring som behandlar foretags
tillvagagangssatt for att forandra verksamheten. For att kategorisera foretagens
forandringsprocess och utmaningar tillampade studien Huong Has férandringsmodell.

Studien fann saval skillnader som likheter i foretagens tillvagagangssétt och utmaningar i
arbetet med SBT. | synnerhet identifierades den paverkan som intressenters agerande har pa
forandringsprocessen. Effektiv kommunikation och samarbete mellan organisationer och
aktorer framtradde darfér som centralt for att minska foretagens klimatavtryck.

Nyckelord: Science Based Targets (SBT), Organisationsforandring, Industrisektorn,
Klimatomstallning

Antal ord: 11 238
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Ar 2016 tradde Parisavtalet igenom, ett internationellt klimatavtal som syftar till att h&lla den
globala uppvarmningen under 2 grader med ambition om att begransa den till 1,5 grader
(Naturvardsverket, 2023a). Avtalet beskrivs som en viktig vandpunkt for klimatpolitiken och
har inneburit stora forandringar for foretag varlden éver, som tvingas omstrukturera sin

verksamhet for att anpassa sig till de nya temperaturmalen (1bid).

| den politiska diskussionen om att minska Sveriges utslappsnivaer star industriforetagen i
fokus. Svenskt Naringsliv (2022) skriver om hur en omstallning av industrin i Sverige utgor
en nyckelroll i att bekampa klimatforandringarna da den star for nastan en tredjedel av
Sveriges totala utslapp (Naturvéardsverket, 2023b). Aven om Parisavtalet utgor en grund for
styrningen mot industrins omstallning, riktas kritik mot att det finns en avsaknad av
langsiktig tydlighet for foretag i att reducera sina utslapp (Naturvardsverket, 2023a).
Energimyndigheten (2023) framhaller detta som sarskilt kritiskt for industrisektorn, dar

investeringscyklerna ofta &r utdragna och kan stracka sig 6ver en till tva decennier.

Science Based Targets initiative (SBTi), en organisation som véxt fram genom ett samarbete
mellan vérldsorganisationerna CDP?, UN Global Compact?, WRI® och WWF*,
Organisationen hjalper foretag att Gversatta malen fran Parisavtalet till praktiska och
genomforbara handlingsplaner. SBTi bistar med teknisk kompetens till foretag som behover
stod for att utforma sina strategier och utfor en extern och oberoende validering av foretagets
mal och strategier (Science Based Targets, 2022a). Genom att ett foretag far sina mal
validerade av SBTi sékerstalls att malen ar ambitiosa, trovérdiga och ar vetenskapligt

baserade, darav bendmningen Science Based Targets (Carnegie, 2022).

1 carbon Disclosure Project

2 United Nations Global Compact
3 World Resources Institute

4 World Wildlife Fund



1.2 Problematisering

Idag har 171 svenska foretag fatt sina mal validerade av SBTi, dar majoriteten av foretagen
verkar inom tillverkningsindustrin (Alfredsson, 2023). Trots 6kade anstrangningar mot en
mer hallbar och klimatanpassad verksamhet (Grunewald & Henriksson, 2020), visar data fran
Accenture (2022), att det ar svart att uppna de faststallda malen. Resultaten fran en
undersodkning utford av Accenture (2022) indikerar att 94 procent av foretagen som har
antagit SBT forvantas misslyckas med att uppna sina mal om netto-noll utslapp. Att strava
efter nettonollutslapp innebar att foretaget eliminerar sina totala véxthusgasutslapp, vilket

representerar det mest ambitiosa malet som kan faststallas genom SBTi (Coor, 2018).

For att vi ska ga mot en gronare omstallning och uppna Parisavtalet, ar det saledes viktigt att
foretag arbetar for att minimera sina utslapp och uppna de mal som de har atagit sig. Science
Based Targets intiaitve sakerstaller att bolag satter ambitiosa mal som linjerar med
Parisavtalet. Aven om tidigare forskning (Mendiluce, 2022; Skoogh; 2023; Agné & Vernet,
2023) har visat att intresset for att ansoka om att fa sina utslappsmal validerade av SBTi har
okat, ar forskningen pa hur féretagen arbetar for att na sina mal knapphéandig. Den hér studien
syftar darfor till att undersoka hur bolag arbetar for att uppna sina Science Based Targets och
vilka utmaningarna ar. Genom att fokusera pa erfarenheterna fran tva framstaende svenska

industriforetag &amnar denna uppsats till att bistda med kunskap om detta &mne.

1.3 Syfte och fragestallning

Studien syftar till att undersoka forandringsprocessen for hur svenska industriféretag nar sina
SBT, samt var utmaningarna i att uppna malen uppstar. Detta kommer att genomforas genom
en kvalitativ fallstudieforskning pa tva svenska industribolag med SBT. Med bakgrund mot

detta har foljande fragestallningar utformats:

e Hur ser svenska industriforetags forandringsprocess ut for att uppna sina Science
Based Targets?
e Vilka ar de frdmsta utmaningarna i svenska industriféretags forandringsprocess for

att uppna sina Science Based Targets?



2. Referensram

Foljande avsnitt introducerar den teoretiska grunden for studien.

Avsnittet inleds med en allman genomgang av SBT och organisationen bakom SBT som har
varit bidragande i foretagens forandringsprocess. | avsnittet presenteras aven det teoretiska
omradet kring organisationsforandring, foljt av Huong Has forandringsmodell. Vidare
genomfors en kritisk diskussion av valet av teori och modell. Avslutningsvis presenteras

studiens analysmodell, som &r inspirerad av Has forandringsmodell.

2.1 Science Based Targets initiative (SBTi)

Science Based Targets initiative (SBTi) ar uppbyggt kring malsattning i linje med
Parisavtalet. Foretag som forbinder sig till detta initiativ atar sig att vidta nodvandiga atgarder
for att temperaturokningen ska stanna vid 1.5 grader. Detta innebér en full analys av
utslappen av hela foretagets vardekedja och ofta kopplas malet till investeringar dar ekonomi,

genomforbarhet och andra effekter noga utreds (1L, 2023).

Genom att fa sina mal verifierade av SBTi minskar risken for felaktig véardering av foretagets
prestationer inom deras hallbarhetsarbete. Ofta &r foretags klimatmal uttryckta pa ett satt som
kan vara svarforstaeliga, och det ar en utmaning att avgéra om de verkligen éar tillrackligt
ambititsa. Dessutom foljer foretagens klimatredovisningar inte alltid internationella
standarder, vilket komplicerar granskningen och minskar méjligheten att koppla malen till

finansiella aspekter (Carneige, 2022).

For att ett foretag ska fa sina vetenskapligt baserade mal bekraftade maste dessa forst
genomga en granskningsprocess och godkénnas av SBTi. Denna process sakerstaller att
foretagets mal ar ambitiosa, trovardiga och dverensstammer med vetenskapliga riktlinjer for

att minska klimatpaverkan (Carneige, 2022).

2.1.1 Riktlinjer for att implementera SBT

For att fa godkanda SBT behdver foretag ga igenom fem steg (Science Based Targets,
2022b). Det forsta steget, commitment, innebdr att foretaget granskas for att avgéra om SBT
ar lampligt for foretaget. For att anses lampligt utgar SBTi fran ett antal kriterier som maste

vara uppfyllda, exempelvis att foretag inte far &ga eller kontrollera icke fornybara



bransletillgangar (Ibid.). Steg tva, development, innebér att foretaget tillsammans med SBTi
arbetar for att definiera mal som 6verensstammer med SBTi:s kriterier (Ibid.). I det tredje
steget, submission, presenterar foretaget sina mal for SBTi for officiellt godkannande. Om
foretagets SBT godkénns foljer det fjarde steget communication. | detta steg tillkdnnages och
kommuniceras malen offentligt ut till foretagets intressenter (lbid.). Efter att malen har
godkants och kommunicerats foljer det sista steget disclosure. Foretaget forvantas i detta steg

arligen mata och rapportera sina utslapp och félja upp framstegen i SBT-arbetet (1bid).

2.1.2 Matning och rapportering av SBT

Scope-konceptet har blivit en global standard inom foretagsredovisning av utslapp. For att
forenkla matningen och rapporteringen av sina utslapp rekommenderas foretag att
kategorisera dem i tre olika omfang; scope 1, 2 och 3. Scope 1 omfattar de utslapp som
foretaget har direkt kontroll éver och som uppstar i bolagets egen verksamhet, exempelvis
utslapp fran fordon som foretaget ager. Scope 2 omfattar indirekta utslapp som uppstar i
samband inkop av energi, varme och kyla som exempelvis uppvarmning av lokaler. Scope 3
definieras som indirekta utslapp som bolag bidrar till, men inte har direkt kontroll éver. Bland
annat omfattar scope 3 bolagens leverantdrers och kunders utslapp. | jamforelse med Scope 1

och 2 &r scope 3 betydligt mer svardefinierat (GHG Protocol 2021).

For manga foretag ar reducering av scope 3-utslappen den storsta utmaningen, dar hélften av
foretagen med SBT rapporterar att de inte &r pa vag att uppnd malen (Emborg et al., 2023).
Utmaningarna och svarigheterna med scope 3 uppstar bland annat i att minska leverantorers
utslapp (lbid.). Da foretag ofta har manga leverantdrer, samt begransat inflytande pa dessa,
finns det risk for svag paverkan i scope 3. Rapportering och redovisning av scope 3 utslapp
spelar en viktig roll i processen att minska utslappen i detta scope (Ibid.). En grundldggande
princip for alla foretag som ansoker om att fa sina mal godkéanda av SBTi 4r att hela scope 1
och 2 ska inkluderas. Vidare ska verksamheten ocksa satta ett scope 3-mal om dessa utslapp

ar 40 procent eller mer av de totala utslappen av scope 1, 2 och 3 (Skaaret, 2023).

Rapporteringen av utslappen utfors enligt standarden GHG-Protocol som har tagits fram av
WRI och WBCSD?®. Rapporteringen innebdr att foretagsutslapp mats i greenhouse gas

emissions (GHG emissions). Genom standardiserad redovisning av foretagsutslapp forenklas

5> World Business Council for Sustainable Development



processen av att granska och jamfora foretags framgang med SBT. For effektiv reducering av
GHG emissions utgar SBT fran tre olika mal. Respektive mal omfattar ett tidsintervall med
specifika krav (Science Based Targets, 2022a). Near term targets syftar till reducering av
utslapp inom de narmsta fem till tio aren (Science Based Targets, 2022c). Med dessa mal
okar mojligheten for foretag att begransa sina utslapp i linje med IPCCs® krav pa halvering av
utslappsnivaer till och med 2030 (Science Based Targets, 2022d). Long term avser den
reduktion av utslapp kravs for att na net zero targets senast 2050 (Science Based Targets,
2022c). Long term targets ar saledes endast aktuella for foretag med net zero targets. Net zero
targets avser mal for nar foretaget senast forvantas ha dekarboniserat sin verksamhet och &r

det mest ambitiosa malet for ett foretag att satta (Science Based Targets, 2022¢).

2.2 Organisationsforandring

Processen som foretag genomgar for att uppna sina SBT innebar en forandring av foretagets
verksamhet. Organisatorisk forandring omfattar det tillvagagangssatt som féretag tillampar
for att férandra och utveckla verksamheten (Ha, 2014). Férandringen startar med att ett behov
till forandring identifieras, sedan pabdrjas och implementeras forandringen, for att sedan
avslutas med att man har natt det énskade laget (Ibid.). Manga organisatoriska forandringar
uppstar som ett resultat av paverkan fran externa politiska, kulturella, ekonomiska, tekniska
och marknadskrafter (Child, 2005). Det &r vanligt att organisationer foljer aktuella trender,
och férandringen motiveras ofta av det som verkar vara framgangsrikt for tillfallet, ofta
genom att efterlikna andras framgangar (Alvesson & Sveningsson, 2007). Interna drivkrafter,
sasom inférande av ny teknik, omstrukturering av karnuppgifter pa grund av nya produkter
och tjénster, tillsattning av nyckelpersoner eller ambitionen att férandra foretagets
administrativa strukturer, kan ocksa ligga bakom férandringar (Dawson, 2003). Vid snabb
expansion kan behovet av férandring uppsta, som nér organisationer delar upp sig i divisioner

som ett resultat av diversifiering.

Ett foretags interna och externa forutsattningar ar under konstant forandring, vilket innebar
att de regelbundet behéver anpassa verksamheten till radande forhallanden (Ha, 2014).

Foljaktligen ar det centralt att foretagsledningen har formaga att identifiera vad som behdver

6 Intergovernmental Panel on Climate Change



forandras, inspirera och integrera anstallda i fordndringen, samt sékerstélla att forandringen
genomfors (Oakland & Tanner, 2007).

Forandring kan genomforas pa tva satt: planerat och oplanerat (Ha, 2014). Oplanerade
forandringar sker reaktivt, till foljd av forandringar i foretagets interna och externa
forutsattningar (Ibid.). Dessa forandringar kan vara oférvantade av anstéllda och syftar ofta
till kortsiktiga resultat (I1bid.) Planerad foérédndring ar proaktiv snarare an reaktiv, dar foretag
ser en mojlighet till utveckling och tar initiativ for att forandra verksamheten (1bid.).
Planerade forandringar har ofta ett langre tidsperspektiv, och tar hansyn till det som forvantas

av foretagets intressenter (Ibid.).

Det finns flertalet olika forandringsmodeller som kan anvandas for att mojliggora en effektiv
forandring i foretag (Cameron & Green, 2004). Varje organisationsforandring utspelas i en
unik kontext och processen ar ofta svar att férutsaga. En grundforutsattning for ett lyckat
forandringsarbete ar att det finns en vélplanerad kommunikationsprocess (Johansson & Heide
2008).

2.3 Has forandringsmodell

Has forandringsmodell grundas pa flera etablerade forandringsteorier och modeller for
planerad forandring (Ha, 2014). Den presenteras som ett verktyg for foretag att effektivt
genomfora forandringar, med sarskild hansyn till hallbarhet (Ibid.). Organisationsforandring
ar en komplex process som involverar hantering av manniskor, beteenden, attityder,
strategier, strukturer och processer (Ha, 2014). Has forandringsmodell bestar av fem steg med
olika faktorer och aktiviteter som organisationer kan tillampa for att genomfora en effektiv

forandringsprocess. De stegen som Ha foresprakar presenteras nedan.

2.3.1 Preparation for change

| det forsta steget av en forandringsprocess ar det vanligt att ett ledningsteam bildas for att
fungera som initiativtagare och drivkraft for forandringen (Ha, 2014). En av de viktiga
uppgifterna for ledningsteamet ar att formulera en gemensam vision fér organisationens
framtid och skapa en kénsla av behov till forandring. Visionen fungerar som en dvergripande
malbild eller riktlinje som alla medarbetare inom organisationen stravar mot. Efter att en

vision har skapats, skiftar fokus till att analysera bade den interna och externa miljén (Ibid.).
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Detta steg ar avgorande for att forsta de faktorer och utmaningar som kan komma att paverka

organisationsforandringen.

Innan forandring kan genomfdéras maste ledningsteamet vinna stod fran ledningen och andra
intressenter. Ledarskapsengagemang och intressenters vilja att forandra attityder, beteenden
och arbetsuppgifter till f6ljd av foérandringen &r en viktig faktor for att processen ska bli
framgangsrik (Ha, 2014). Om ledningen beslutar att genomfdra en forandring maste resurser
och system som krdvs for genomforandet identifieras och sékerstéllas. En lamplig och
effektiv kommunikationsstrategi maste framstallas och kommuniceras till intressenter genom
olika kanaler (Ibid.). Detta for att bidra till en gemensam forstaelse for forandringsplanen,
intentionen med forandringen samt hur den ska implementeras. Slutligen maste risker som
kan uppsta i en forandringsprocess identifieras, foljt av en plan for hur dessa kan hanteras i

implementeringsstadiet (Ibid.).

2.3.2 Selection of change approaches

| det andra steget av Has modell prioriteras vilka mal foretaget ska jobba mot (Ha, 2014).
Detta beslut maste géras med hansyn till de behov och forutsattningar som foretaget har. For
att navigera i denna process maste alla mojliga utfall och konsekvenser av forandringarna
identifieras och noga 6vervégas. Detta innebar att analysera hur varje potentiell férandring
kan paverka olika delar av organisationen. Genom att forutse och forsta konsekvenserna kan
ledningen ta informerade beslut om vilka mal som &r mest relevanta och genomforbara med

deras tillgangliga resurser (Ibid.).

Ha poangterar att det i detta stadie &ar viktigt att sakerstélla att organisationen &r redo for
forandring och har en forstaelse for foretagets utmaningar samt hur varje individ kan bidra till
att forverkliga foretagets vision for att forebygga ett motstand till forandringen (lbid.). Att
involvera och engagera intressenter i forandringsprocessen ar ett satt att skapa en kansla av
delaktighet och gemenskap och &r avgérande for en lyckad forandringsprocess menar Ha
(2014). Foretaget bor dessutom valja ett tillvagagangssatt for att uppna malen som tar hansyn

till de faktorer som kan bidra till, eller strida emot féréandringen (lbid.).
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2.3.3. Implementation of change

Implementeringsfasen beskrivs av Ha som ett av de viktigaste stegen i forandringsprocessen
(Ha, 2014). Hér bor en tydlig plan och struktur for forandringsprocessen skapas, som klargor
hur foretaget ska ga tillvaga for att uppna den énskade forandringen. For att genomfora en
effektiv forandring av verksamheten &r det centralt att planen kommuniceras till relevanta
intressenter. Foretagets intressenter behdver forsta hur forandringen ska ga till, vilka resurser
som krévs, samt annan relevant information om férandringen (Ibid.). Kommunikationen med
intressenter bor aven ske I6pande forandringsprocessen for att undvika missforstand och
osékerhet (Ibid.).

| implementeringsfasen forklaras dven att fokus ska laggas pa att forstarka faktorer som
bidrar till férandringen, samt att hantera faktorer som kan komma att forhindra forandringen.
Dessa faktorer kan bland annat utgéras av motstand mot forandringen, vilket kan resultera att
det onskade utfallet inte uppnas. Enligt Ha kan negativ instéllning till forandringsprocessen
kan grundas i manga olika anledningar, bland annat bristfallig motivering av de foérdelar som
forandringen innebér. Motstand mot forandringen kan ske internt fran anstéllda, men éven
externt fran organisationens intressenter. For att genomfora en forandring ar det darfor viktigt
att engagera och stotta de intressenter som ar relevanta for att uppna det énskade utfallet.
Slutligen kan det vara fordelaktigt att satta sma och uppnabara delmal under
forandringsprocessen (Ibid.). Genom delmal kan foretaget enklare behalla engagemang i

forandringen samt att justera forandringsprocessen (1bid.).

2.3.4 Evaluation of the change process and outcomes

| det fjarde steget utvarderas forandringens framgang genom att jamfora den faktiska
prestationen med de uppsatta malen (Ha, 2014). Ha beskriver hur matning och utvardering av
processen gors i 2 dimensioner. Dimension 1 avser utvarderingen av forandringsprocessen,
medan dimension 2 avser utvérdering av forandringsprocessens utfall (Ibid.). For att
genomfora en omfattande och korrekt bedomning ar det nddvandigt att anvanda bade

kvantitativa och kvalitativa matmetoder (Ibid.).

Pulsmatningar bér genomforas under processen for att Gvervaka utvecklingen. Genom att
kontinuerligt méta pulsen av de pagaende processerna far foretaget en realtidsindikator pa hur
val de genomférda aktiviteterna och insatserna fungerar. Detta gor det mojligt att identifiera
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framgangsfaktorer och eventuella hinder samt var de befinner sig pa férandringskurvan (Ha,
2014). Pa sa satt kan foretaget snabbt anpassa strategier och aktiviteter for att maximera
positiva effekter och minimera negativa konsekvenser samt motivera anstéllda till att bedriva
forandringen och forebygga motstandet (Ibid.). Vid processens slut bor ytterligare matningar
genomfaras for att bedéma det slutgiltiga resultatet som ger en helhetsbild av
forandringsprocessens framgang och majliggor en objektiv utvardering av de uppnadda
resultaten (Ibid.).

2.3.5 Stabilization of change and institutionalization of change

Det slutgiltiga steget enligt Ha handlar om att férankra nya beteenden och tillvagagangssatt i
organisationen (2014). Har ska medarbetarna tydligt kunna se kopplingar mellan
organisationens framgang och forandringen for att undvika att man atergar till sitt tidigare
tillstand. For att detta ska ske maste anstallda i organisationen acceptera det nya beteendet pa
individniva och omfamna det nya beteendet som en normal och naturlig del av deras
arbetsrutiner och arbetssatt (Ibid.). Detta kan enligt Ha uppnatts genom interna
inlarningsprogram, effektiva kommunikationskanaler, involvering av intressenter tidigt i
processen, resursfordelning pa alla nivaer i organisationen samt avkannande for att upptacka
gap mellan 6nskat och faktiskt beteende. Ha forklarar &ven hur forandringsprocessen kan
hammas om det saknas viktiga faktorer, sdsom kunskap, formaga och resurser. | fall dar dessa
faktorer &r bristfalliga riskerar forandringen att tappa sin effektivitet, trots att motivationen

till forandringen ar hog (Ibid.).

2.4 Teoridiskussion

Has forandringsmodell utgor ett av flera ramverk som framstallts for att vagleda
foretagsledning till effektiv forandring. Modeller inom organisationsfordndring har emellertid
varit omdebatterade. Att forandra en verksamhet utgor en komplex process (Gilley et al.,
2009). Tidigare forskning menar att organisationer ofta misslyckas i sin férmaga att uppna
och bibehalla det 6nskade resultatet av en forandringsprocess (Choi, 2011), dar sa mycket

som 70% av forandringsinitiativ misslyckas (Beer & Nohria, 2000).

Kritik mot de ramverk och modeller som framstéllts i syfte att effektivisera organisationers

forandringsprocess grundas bland annat i att de anses ha en stel struktur med en generaliserad

bild av verkligheten. Ramverken presenteras ofta som generella tillvagagangssatt for effektiv
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foréandring i organisationer (Heracleous & Langham, 1996). Detta har resulterat i kritik mot
den bristande hdnsynen som tas till organisationens specifika kontext (Ibid.). Organisationer
utgar fran olika forutsattningar, vilket kan komma att paverka deras forandringsprocess. En
forandringsmodell kan leda till 6nskat resultat for en organisation, men ge motsatt effekt i en
annan (Ha, 2014). Det finns ingen férandringsmodell som kan garantera effektiv forandring i
alla olika situationer och organisationer (Stroh & Jaatinen, 2001). Ha besvarar sjalv kritiken
som riktas mot den stela strukturen i forandringsmodeller. Ledare av fordndring uppmanas att
kombinera relevanta komponenter fran olika forandringsmodeller for att pa sa satt framstélla
en forandringsplan med hénsyn till foretagets kontext (Ha, 2014). Vidare kan Has
forandringsmodell till en viss grad anses anpassad till en specifik kontext, da ramverket syftar
till att mojliggora effektiv forandring inom hallbarhet. Daremot &r hallbarhet ett brett begrepp
som omfattar flertalet omraden, vilket innebér att denna kritik anda anses giltig for Has
forandringsmodell. Dessutom ar ramverket inte utformat efter en specifik bransch. Saledes tar
ramverket till en viss grad hansyn till den typ av férdndring som ska genomfdras, men inte till

organisationsspecifika forutsattningar, som kan skilja sig mellan olika branscher.

Kritiker har &ven betonat att teorier inom organisationsférandring underskattar individens roll
i forandringsprocessen (Choi, 2011). Organisationer bestar av individer, som tolkar och
reagerar olika pa forandring (Reichers, Wanous & Austin, 1997). Motstand beskrivs av Pryor
m.fl som en normal reaktion pa forandring, vilket kan resultera i att forandringsprocessen
misslyckas (2008). Detta innebér att forandringsinitiativ behéver utformas med hénsyn till de
individer som paverkas av forandringen (Reichers, Wanous & Austin, 1997).
Forandringsmodeller har fatt kritik for att inte ta hansyn till individers paverkan pa
forandringsprocessen, samt deras begransade insikter om hur motstand mot forandring ska
hanteras (Gilley, McMillan & Gilley, 2009).

Vidare kan kritik riktas mot den sekventiella indelningen av férandringsprocessen Has
forandringsmodell tillampar. Stroh & Jaatinen riktar kritik mot att dela in
forandringsprocessen i kronologiska faser givet den turbulenta miljé som organisationer
agerar inom (2001). Forandring &r inte en logisk eller linjar process, vilket innebar att
resultatet av en forandringsprocess kan skilja sig at (Gilley, 2005). Organisationens
forutsattningar kan dessutom forandras under forandringsprocessen, vilket kan paverka
utfallet av forandringen (Ha, 2014). Detta ar nagot som ytterligare forstarks av Pryor m.fl.,

som betonar att det moderna organisationsklimatet allt mer praglas av snabb férandring
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(2008). En forandring ar inte heller en isolerad process, utan paverkas konstant av inre och
yttre faktorer (Burnes, 1996).

Slutligen kan valet av Has change framework som teoretisk grund for studien diskuteras i
relation till andra férandringsmodeller. Studier och ramverk bidrar med olika perspektiv av
organisationers forandringsprocesser (Pryor et al., 2008). Det gar darfor att ifragasatta om
Has change framework &r den bist ldmpade modellen for studiens syfte. Modeller som “Eight
step planned change model” (Kotter, 1996) och “Action research model" (Lewin &
Cartwright, 1951) hade kunnat tillampats som teoretisk grund for studien. Has change
framework baseras emellertid pa tidigare framstallda modeller och teorier for att méjliggora
effektiv forandring, bland annat modellerna framstallda av Kotter samt Lewin & Cartwright
(Ha, 2014). Saledes grundas ramverket pa befintlig forskning och modeller inom omradet.
Vidare presenterades ramverket 2014 vilket kan innebéra att det, i hdgre grad an tidigare

modeller, ar utformat efter det moderna organisationsklimatet.

3.4 Analysmodell

Studien syftade till att undersoka svenska industriféretags utmaningar i processen att na sina
SBT. Baserat pa studiens syfte skapades en analysmodell med inspiration fran Has

forandringsmodell. Studiens analysmodell presenteras nedan.

Selection of change
approaches
‘rioritering av SBT

Fragestillningar

!

Implementation of

change
Implementeringen av SBT

'

Evaluation of the

change process and

outcomes

Miitning

Stabilization of change Effektiv foréindring
and institutionalization SBT uppnds

Figur 1. Egengjord analysmodell inspirerad av Has forandringsmodell.
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4. Metod

| foljande avsnitt presenteras den metod som anvéants for att uppfylla studiens syfte.
Inledningsvis behandlas studiens forskningsdesign. Detta foljs av en redogdrelse for studiens
anvandning av primar- och sekundardata. Avsnittet behandlar aven de etiska aspekter som
tagits i beaktning vid insamling av primérdata, samt begransningar i studiens metodik.
Avslutningsvis presenteras studiens operationaliseringsschema, som legat till grund for
intervjuerna med SSAB och SKF.

4.1 Forskningsdesign

Syftet med studien var att understka hur svenska industriféretag arbetar med SBT och var
utmaningarna uppstar. Detta undersoktes genom en kvalitativ metod. Enligt Bryman, Bell och
Harley (2019) ar en kvalitativ ansats battre lampad for att analysera data och generera nya
insikter och teoretiska ramverk. For att analysera de underliggande utmaningarna i svenska
industriféretags implementering av SBT anvandes ett operationaliseringsschema (se bilaga
1). Operationaliseringsschemat &mnade till att identifiera och kategorisera foretagens
tillvagagangssatt och utmaningar. | operationaliseringsschemat aterfinns de fragor som
studien anvande samt de teoretiska kopplingarna till Has férandringsmodell. Vidare syftade
de centrala begreppen till att bidra med forklaring och forstaelse for de utmaningar som

foretagen beskrev att de upplevde i sitt arbete med SBT.

4.2 Datainsamling

For att besvara fragestallningen genomfdrdes intervjuer med representanter fran tva
framstaende svenska foretag inom industrisektorn. Vidare samlades sekundéardata in i form av
relevanta rapporter och publiceringar fran foretagen i fraga, for att bidra med ytterligare
forstaelse for foretagets arbete och bakgrund (Bryman, Bell & Harley, 2019). Utdver detta
anvandes relevanta publiceringar i media for att ge en nyanserad bild av SBT utmaningar for
svenska industriforetag. Datainsamlingen utgjordes delvis av en strategisk urvalsprocess, dar
val av primdr- och sekundardata grundades i studiens syfte (Ibid.). Det strategiska urvalet
kombinerades med ett bekvamlighetsurval, dar valet av respondent och foretag till utgick fran

vilka som hade mojlighet att intervjuas (Ibid.).
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4.2.1 Priméarkallor

Val av foretag

Givet att studien undersokte foretags forandringsprocess att na SBT var det ett kriterium att
studera ett bolag som fatt sina mal validerade av SBTi och paborijat arbetet mot att na malen.
Eftersom anslutandet till SBTis ramverk &r en resurskravande process och arbetet for att
uppna SBT ar annu mer kostsamt, ar det vanligtvis storre foretag med 6ver 250 anstéllda som
har mojlighet att ansluta sig till initiativet (Ekonomifakta, 2023). Darfor foll valet av foretag
naturligt pa att undersoka ett storre foretag som har kapacitet att genomfora mer omfattande

omstruktureringar och aktiviteter for att arbeta mot malen efter deras godkannande.

Da antalet svenska foretag med SBT &r begransat kontaktades initialt 21 foretag fran
branscher med hog representation av SBT, déribland foretag inom fastighetsbranschen,
energisektorn samt detaljhandeln. Beslutet att undersoka industrisektorn fattades av praktiska
skal. Det fanns ett bredare urval av svenska industriforetag som hade sina mal godkénda av
SBTi, vilket ansags 6ka mojligheten till intervju med olika foretag och underlatta for en
jamforelse mellan foretagen. Industrisektorn blev dven extra intressant att undersoka da
foretagen kannetecknas av att genomga manga nya tekniska innovationer som forandrar
foretagen och kraver omstrukturering vilket vi ville studera (Energimyndigheten, 2023).
Intresset av att undersoka ett industriforetag i varje del av industrisektorns vardekedja véxte
fram med idén om att kunna bygga en analys kring likheter och skillnader i upplevda

utmaningar i férandringsprocessen for respektive foretag.

10 av de 21 foretagen som kontaktades utgjordes darfor av industriféretag inom olika delar av
vardekedjan. Forfragan om intervju skickades via mail till respektive foretags

hallbarhetschef. Av de industriforetag som kontaktades aterkopplade fem stycken foretag,
varav tva tackade ja till intervju och tva tackade nej. Ett av foretagen bad att fa aterkomma,
men kom aldrig att besvara forfragan. Ett uppfoljningsmail skickades till detta foretag samt

de fem foretag som inte hade besvarat det ursprungliga mailet, men utan resultat.

| detta stadie ansags det av hogt varde att intervjua ett foretag inom industrisektorns forsta
steg, namligen jarntillverkande foretag (OECD, 2017). Detta da foretag som verkar inom de
efterfoljande stegen, sasom staltillverkning och slutproduktforséljning (Ibid.), hade accepterat

forfragan om intervju. | ett forsok att fa tag pa foretag inom denna del av vardekedjan
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skickades samma mail till deras kundcenter, med forhoppningen att fa forfragan om intervju
besvarad. Ett av de tre kundcenter som kontaktades var inledningsvis positivt installda till
intervju med en representant fran deras hallbarhetsavdelning. Under processen av att boka in
en intervju upphorde emellertid foretaget att svara.

De foretagen som tackade nej till intervju hanvisade till hallbarhetsavdelningarnas hoga
arbetsbelastning, och att de darfor inte hade tid for intervju. Da arbetet for att minska svenska
industriforetag klimatpaverkan ar kravande, kan detta vara mojlig orsak till att flera foretag

inte besvarade intervjuforfragan.

Valet av foretag utgjordes darmed av ett bekvamlighetsurval (Bell, Bryman & Harley, 2019),
dar foretagen i undersékningen utgjordes av de som hade mojlighet till intervju.
Sokprocessen resulterade i att tva foretag inom olika delar av stalindustrins vardekedja

undersoktes. Studien undersokte foljande foretag:

e AB SKF
e SSAB AB

SSAB ar ett svenskt stalforetag som specialiserar sig pa tillverkning av hoghallfast stal och
slitplatar (SSAB, 2022), vilket placerar dem i steget “Steelmaking” i industrisektorns
vardekedja (OECD, 2017). Foretaget har 14 500 anstéllda och produktionen sker i Sverige,
Finland och USA (SSAB, 2023). SSAB har ett godkant near term mal som innebar att de
forvantas minska utslappsnivaer i scope 1 och 2 med 35 procent till och med 2030 (Science
Based Targets, 2022c). Utdver det ar SSAB i processen att fa godkanda net zero mal, vilka
forvéntas trada i kraft under 2024 (Ibid.).

SKF &r en ledande global leverantor av rullningslager, tdtningar, mekatronik, smorjsystem
och tjanster inom omradet for maskinunderhall (SKF, 2022). Detta placerar SKF i steget
“Rolling/Finishing” i industrisektorns viardekedja (OECD, 2017), dér vardeskapandet grundas
i tillverkandet av slutprodukter. SKF har 40 700 anstéllda (SKF, 2022a), och produktionen
sker i 21 lander (SKF, 2022b). Foretaget har ett godkant near term mal med ambition att
minska sina utslapp i scope 1 och 2 med 95 procent samt scope 3 med 31 procent till och med
2030 (Science Based Targets, 2022c). De har utdver sitt near term mal ett net zero mal till

och med 2050 (Ibid.).
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Figur 2. Stalindustrins vardekedja (OECD, 2017)

Val av respondenter

Genom det strategiska urvalet for studien foljde att respondenterna behévde besitta kunskap
och erfarenhet om foretagets arbete med minskade utslapp och SBT (jfr Alvehus, 2019).
Eftersom SBT &r en relativt ny metod och kraver specialiserad kompetens, valdes
respondenter med chefspositioner inom hallbarhet for respektive foretag. Vidare har cheferna
ansvarsomraden som innefattar SBT-arbetet samt jobbar bada i Sverige vilket ar avgérande
for att kunna besvara fragestéllningen. Chefer har dessutom en viktig och framtradande roll i
att driva igenom forandringar. Darfor ar deras kunskap om utmaningar i forandringsprocessen

en viktig pusselbit for att kunna analysera deras utsikter for att na SBT.

Som namnt i foregaende avsnitt kontaktades representanter fran svenska industriforetag med
SBT om intervju via mail. Likt de foretag som tackat nej till intervju betonade
respondenterna fran SSAB och SKF den hdga arbetsbelastningen pa respektive foretags
hallbarhetsavdelningar. Utover det omfattande arbete som hallbarhetsavdelningar pa
industriforetag kan forvantas genomga for att minska klimatavtrycket, kan aven tidpunkten ha
paverkat majligheten till intervju. Intervjuerna genomfordes i slutet av 2023. Respondenterna
uttryckte att arbetsbelastningen under denna period var hégre, bland annat for att mota
deadlines satta innan arets slut. Saledes fanns begransad majlighet till langre intervjuer med

representanter fran respektive foretag.

Respondenten fran SSAB tilldelades titeln Respondent A i studien, medan respondenten fran

SKF tilldelades titeln Respondent B. En sammanstéllning av intervjuerna presenteras nedan.
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Foretag |Intervjuperson |Roll Intervjuléangd Plats

SSAB  [Respondent A Chef inom hallbarhet Cirka 30 min Online, Teams

SKF Respondent B Chef inom hallbarhet Cirka 30 min Online, Teams

Tabell 1. Sammanstallning av intervjuinformation.

Emellertid hanvisade respondenterna till relevanta rapporter, dokument och publiceringar
fran foretagen, for att ge kompletterande information till intervjuerna. Vidare utférdes en
granskning av publiceringar och artiklar om féretagens omstéllning. Detta Iag till grund for
studiens dataanalys, med syfte att genom sekundérdata ge en mer komplett och nyanserad
bild av de utmaningar som uppstar i svenska industriforetags forandringsprocess for att uppna
sina SBT.

Intervjudesign

Samtliga intervjuer foljde ett semistrukturerat upplégg, vilket innebér att de utformades med
en flexibel struktur (Bryman, 2015). Intervjufragorna utgick fran bredare fragor och amnen,
vilket mojliggjorde fria svar fran respondenten (Alvehus, 2019). Genom att ge respondenten
mer utrymme till egna reflektioner skapades en djupare forstaelse for vad respondenten ansag
vara viktigt (Bell, Bryman & Harley, 2019). De utmaningar som foretag bemoter med SBT
kan skilja sig beroende pa deras forutsattningar. Tillampning av semistrukturerade intervjuer
var darmed betydelsefullt for att ge respondenten mojlighet till nyanserade svar pa ett

komplext amne.

Intervjuformat

Videosamtal valdes som intervjuformat, dér fordelarna fran telefonsamtal (exempelvis
flexibiliteten) kombinerades med fordelar som att kunna lasa respondentens ansiktsuttryck
(Bell, Bryman & Harley, 2019). Intervjuerna spelades in for att undvika eventuella
missforstand vid transkribering av intervjumaterialet och for att sakerstélla en korrekt
atergivning av respondenternas svar (Dalén, 2015). Vidare fortsatte kommunikationen via

mail vid behov av fortydliganden och vidare forklaringar.

Vid utformning av frageschema togs studien hansyn till den teoretiska referensramen.

Fragorna foljde en trattliknande struktur dar mer generella och éppna fragor stélldes till en
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borjan foljt av potentiella foljdfragor (Alvehus, 2019). Detta for att kunna jamfora och hitta
monster i respondenternas svar samtidigt som man undviker att presentera ledande

svarsalternativ.

Databearbetning

Transkriberingen av primardatan resulterade i 16 sidor material. | bearbetningen av det
transkriberade materialet genomfordes en kodning. Inledningsvis kodades transkriberingen
utifran det omrade som respondenten beskrev, exempelvis matning och utvardering av SBT.
Efter den inledande kodningen kategoriserades respondenternas svar utifran delstegen i Has
change framework. Svaren kopplades, utdver de 5 6vergripande stegen, dven till olika delsteg
i Has change framework. Genom kodning av det insamlade materialet kunde information och
teman som ansags relevant for studiens syfte enklare identifieras (jfr Bell, Bryman & Harley,
2019). Vidare bidrog det kodade materialet med en 6kad mdjlighet att jamfora
respondenternas svar om de tillvagagangssatt och utmaningar som de upplevde i arbetet med
SBT.

4.2.2 Sekundarkallor

Studien genomfoérde som tidigare ndmnt en dataanalys av sekundardata i syfte att komplettera
informationen fran primardatan och ge en mer heltackande bild 6ver amnet (jfr Trzesniewski,
2011). Vid analysen av arsrapporter har studien fokuserat pa hallbarhetsrapporter for
rakenskapsaret 2022. Detta gjordes for att sakerstalla att analysen aterspeglar det senaste
arbetet och att det som kommuniceras i rapporterna ar ett aktuellt underlag for deras
utmaningar idag. Dataanalysen innefattade dven publiceringar och dokument fran foretagens
hemsidor. Dessa bidrog bade med generell information om foretagen, men gav aven

ytterligare information om foretagens hallbarhetsarbete.

Utover den sekundardata som inhamtades fran foretagens egna kanaler, granskades aven
relevanta publiceringar i media. Organisatoriska dokument som arsrapporter har ett stort
varde som autentisk och betydelsefull information, men kan sakna information om
utmaningar som féretag har (Bell, Bryman & Harley, 2019). Darfor kan publiceringar i media
och andra kallor av sekundérdata vara aktuellt for att ge en béttre bild av foretaget (Ibid.).
Dessa kéllor bidrog med information om féretagens, men dven hela industrisektorns

omstallningsprocess och utmaningar. Med hansyn till risken for vinklade eller forskonade
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svar fran respondenterna ansags dessa artiklar dven bidra till en mer transparent bild 6ver de

utmaningar som svenska industriforetag beméter i sitt arbete med SBT.

| sokprocessen efter sekundarkallor anvéndes databasen Retriever Research (Mediearkivet)
via Uppsala universitets webbplats. Sokord anvandes for att hitta relevanta artiklar och
publiceringar. De sokorden som anvandes var: SKF, SSAB, SBT, Stalindustrin,
Klimatomstallning samt Hallbarhet. Den insamlade informationen fran sekundardatan
kategoriserades utifran den teoretiska ramen likt primérkéllorna. Nedan presenteras en

sammanstallning av den insamlade sekundardatan som utgjorde studiens dataanalys.

Titel

Publicerad

Innehall

Arsredovisning 2022

23 Mars 2023
Publicerad av SSAB AB

Arsredovisning med tillhérande
héllbarhetsredovisning for ar
2022.

Statsministern pa plats vid

byggstarten nar SSABs

nordiska produktionssystem

stalls om

28 November 2023
Publicerad av SSAB AB

Publicering om SSABs
ljusbagsugn i Oxeldsund.

Vi gar mot fossilfrihet!

Ej daterad
Publicerad av SSAB AB

Publicering om SSABs strategi for
att skapa fossilfritt stal.

Styrning Ej daterad Publicering om SSABs
Publicerad av SSAB AB héllbarhetsstyrning.
Miljo Ej daterad Publicering om SSABs arbete for

Publicerad av SSAB AB

att minska sina utslapp.

Arsredovisning 2022

1 Mars 2023
Publicerad av AB SKF

Arsredovisning med tillhérande
héllbarhetsredovisning for ar
2022.

Om SKF

Ej daterad
Publicerad av AB SKF

Information om SKFs verksamhet.

SKF Climate risks and
opportunities 2022

Mars 2023
Publicerad av AB SKF

Rapport 6ver SKFs
klimatrelaterade risker och
mojligheter for ar 2022.

The SKF path to net zero

emissions

December 2023
Publicerad av AB SKF

Rapport 6ver SKFs strategi for att
bli net zero 2050.

Klimatomstallningens

kanariefaglar

8 Januari 2024
Publicerad av Redaktionen
Stordahd i tidskriften Gront

Artikel som behandlar
industriomstéllningens paverkan i
orterna Lysekil, Luled och Slite.
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Samhallsbyggande

Artikeln utgar fran en studie fran
Linkdpings universitet dar
invanare i de berorda staderna
intervjuats géllande deras
uppfattning om den industriella
omstéllningen.

Staten méste betala mer for

intrdng hos andra

5 Januari 2024
Publicerad av Olof Jonmyren
i tidskriften SN

Avrtikel som behandlar reaktioner
mot den 6kade elproduktion som
SSABs ljusbagsugn i Oxelésund
bidrar till.

Global kamp om gront stal

26 Januari 2024
Publicerad av Per Olof Lindsten i
tidskriften Dagens Industri

Acrtikel som behandlar den globala
utvecklingen av fossilfritt stal.

SSAB:s 0nskebesked - klart med el

till omstéllningen

31 Januari 2024
Publicerad av Jonny Vikstrom i
tidskriften NSD

Acrtikel som behandlar
elférsérjningen av SSABs fabrik i
Lulea.

Darfor hotas Luleds industriboom

av elsystemet

8 Februari 2024
Publicerad i Norrbottens-Kuriren

Artikel som behandlar
utmaningarna med 6kad
elkonsumtion fran fabriker i Lulea.

Revealed: the most challenging
places in the world for business to

source renewable electricity

15 December 2020
Publicerad av RE100

Artikel som behandlar tillgdngen
till fornybar energi i olika delar av
varlden.

SKF to phase out its own fossil gas
use with a SEK 3 billion

decarbonization investment frame

9 Juni 2023
Publicerad av Cision i tidskriften
Dagens Industri

Artikel som behandlar SKFs
investering for att minska sin
klimatpéaverkan.

SKF:s nya klimatmal: Alla
leverantorer ska na

nettonollutslapp

6 Februari 2023
Publicerad av Martin Berg i
tidskriften tidningen néringslivet

Avrtikel som behandlar centrala
aspekter for att SKF ska uppna net
zero. | artikeln intervjuas Magnus
Rosén, hallbarhetschef pa SKF.

Energianvandning och

energiforsorjning

8 November 2022
Publicerad av Jernkontoret

Publicering fran Jernkontoret
(jarn- och stalindustrins
branschorganisation) gallande stél-
och jarnindustrins behov av
energi.

Regeringens klimathandlingsplan
- hela végen till nettonoll.
Skr. 2023/24:597.3.2

21 December 2023
Publicerad av Regeringen

Skrivelse om Regeringens
klimathandlingsplan under
resterande mandatperiod. |
skrivelsen gors bland annat en
bedémning gallande behovet av
effektivare tillstandsprocesser for
elnét.

Klimat, konkurrenskraft och
energi - hur blir omstéllningen

slagkraftig for Sverige?

29 Juni 2023
Publicerad av Almedalsveckan
Play

Inspelad paneldebatt fran
Almedalsveckan om jérn- och
stélindustrins klimatomstallning.
Medverkande i debatten ar SSABs
hallbarhetsdirektor Christina
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Béage-Friborg.

Tabell 2. Sammanstallning av sekundardata.

4.3 Etiska aspekter

Respondenterna i studien fick en forfragan via e-post att medverka i var studie genom att
stalla upp pa en intervju. | mejlet presenterade vi studiens syfte och forklarade varfor vi var
intresserade av att intervjua dem specifikt. Detta syftade till att ge respondenterna en
uppfattning om studiens syfte och innehall sa att de darmed kunde fatta ett véalgrundat beslut
om de ville stilla upp pa intervju (Bell, Bryman & Harley, 2019). Intervjuerna inleddes med
att respondenterna tillfragades om de var bekvama med att intervjun spelades in och en
forklaring om hur materialet enbart kommer att anvandas inom ramen for var uppsats
(Alvehus, 2019). Studien tog &ven hansyn till respondenternas integritet, vilket innebar att
respondenten hade mojlighet att avvisa omraden eller fragor som de inte kande sig bekvama
med att besvara (Ibid.). Efter intervjuerna erbjods respondenterna mojligheten att granska
transkriberingen av sina samtal for att sékerstalla att all information som samlades in var
korrekt och att deras integritet inte kranktes (lbid.). Eftersom bada respondenterna innehar
chefspositioner tillat en anonymisering av deras svar en mer 6ppen och transparent dialog,

sarskilt nar det galler att diskutera utmaningarna som deras foretag star infor.

4.4 Metoddiskussion

Metoden som anvandes i studien kan kritiseras fran ett flertal aspekter.

Kvalitativ forskning Kritiseras ofta for att vara en for subjektiv metod dér det finns risk for att
uppsatsens utformning paverkas av det forfattarna finner relevant och intressant vilket kan
leda till en fargad bild av resultatet (Bell, Bryman & Harley, 2019). Valet av respondenter
kan vidare resultera i snedvridna och partiska svar eftersom de representerar foretaget och
kan vara benégna att vinkla sina svar i en positiv riktning. Detta innebér en risk for studiens
reliabilitet, dar en ny studie inom samma omrade kan ha fatt annorlunda slutsatser (Alvehus,
2019). Enligt Saunders et al. kan det medféra risker att intervjua hogt uppsatta personer da de
kan bidra till en forskénad bild av situationen samt hur saker fungerar inom verksamheten
(2016). Man kan ocksa ifragasatta det strategiska urvalet, dar icke-chefer hade kunnat erbjuda

mer arliga och 6ppna synpunkter pa hur forandringsprocessen har paverkat medarbetarna och
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hur kommunikationen om arbetet har uppfattats av dem (jfr Alvehus, 2019). Insamlingen av

primardata kan aven kritiseras utifran antalet respondenter, dar fler respondenter kunde ha

gett upphov till en mer nyanserad bild av foretagens tillvagagangssatt och utmaningar.

Emellertid ansags studiens dataanalys av sekundardata bidra till en mer korrekt och

nyanserad bild av foretagens forandringsprocess for att uppna SBT.

4.5 Operationalisering

Studien foljde ett operationaliseringsschema som a@mnade till att identifiera och kategorisera

svenska industriforetag tillvagagangssatt och utmaningar i forandringsprocessen for att uppna

SBT (se bilaga 1). Schemat baseras pa Huong Has ramverk for forandringsprocesser inom

hallbarhet (2014). | operationaliseringsschemat inkluderades de fragor som de

semistrukturerade intervjuerna utgick ifran. Dessa baserades pa de dvergripande omraden

som studien tillampat for kategorisering av SBT-utmaningar. Vidare inkluderades potentiella

foljdfragor, med mer nischad teoretisk anknytning till aktiviteter som beskrivs i Has ramverk.

Nedan presenteras studiens operationaliseringsschema.

Fragor/ Delfragor

Syfte

Teoretisk anknytning

Kan du beréatta om bakgrunden
till er omstallningsprocess och
varfor ni valde att ansluta er till
SBT?

Granska foretagets
tillvagagangssatt infor SBT.

Granska utmaningar i forberedelse
och motivering av SBT.

Ha, H 2014, Change Management
for Sustainability. Steg 1
"Preparation for change”

Ha, H 2014, Change Management
for Sustainability. Steg 2

"Selection of change approaches”

Hur har arbetsprocessen sett ut
frén det att ni borjade arbeta
med SBT?

Granska hur foretaget gatt tillvaga
for att implementera SBT.

Ha, H 2014, Change Management
for Sustainability. Steg 1
"Preparation for change”

Ha, H 2014, Change Management
for Sustainability. Steg 2
"Selection of change approaches”

Vilka har utmaningarna varit,
varfor och hur har ni hanterat
dessa?

Vad har ni upplevt for utmaningar
i att involvera stakeholders i
arbetet med att uppfylla SBT-
malen?

Upplever du att malet ar allméant

Granska hur foretaget gatt tillvaga
for att implementera SBT.

Granska utmaningar som foretaget
haft i implementeringen av SBT.

Ha, H 2014, Change Management
for Sustainability. Steg 3
“Implementation of change”
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accepterat eller har ni fatt
kritik/motstand mot malet?

Vad anser du ar era storsta
utmaningar med utvarderingen
av SBT?

Granska hur foretaget méter och
utvérderar arbetet med SBT

Granska utmaningar som foretaget
haft med att méta och utvérdera
SBT.

Ha, H 2014, Change Management
for Sustainability. Steg 3
“Implementation of change”

Hur upplever du era méjligheter
att uppna era SBT?

Finns det andra mal som kommer i
konflikt med era SBT?
(exempelvis lonsamhetsmal)

Hur sprider ni kunskap om malen
till anstéllda? Vilka kanaler
anvénder ni? Vilka budskap?

Granska hur foretaget arbetar for
att stabilisera arbetet med SBT.

Granska utmaningar som foretaget
haft med att stabilisera arbetet med
SBT.

Ha, H 2014, Change Management
for Sustainability. Steg 5
“Stabilization of change and
institutionalization of change”

Bilaga 1. Operationaliseringsschema baserat pa Has forandringsmodell.

25




5. Empiri

| foljande avsnitt presenteras den empiriska datan for SSAB och SKF. Det empiriska
materialet presenteras i tva delar for respektive foretag, forandringsprocessen och
utmaningar. Respondenterna bendmns som Respondent A for SSAB, och Respondent B for
SKF. Empiriavsnittet avslutas med en sammanstéllning éver féretagens forandringsprocess

och utmaningar.

5.1 SSAB

5.1.1 FOréndringsprocessen

| intervjun med SSAB forklarar Respondent A att férandringsbehovet att stalla om sig till att
bli fossilfria har kommit bade inifran och utifran foretaget. SSABs koncernledning har haft
huvudansvaret for att utforma den strategiska riktningen for férandringsprocessen men har
samarbetat med SBTi for att sdkerstélla att SSABs omstéllningshastighet &r i linje med 1,5-
gradersmalet (Respondent A). Under 2024 kommer SSAB att uppdatera sina SBT, vilket
kommer inkludera malsattningar for scope 3 utéver de nuvarande malsattningarna for scope 1
och 2 (Ibid.).

Respondent A betonar déaremot att SBTi inte har varit drivkraften bakom foretagets
forandringsprocess, utan snarare har fungerat som ett kommunikationsverktyg som hjélpt
verifiera och kommunicera foretagets arbete med minskade utslapp. Enligt Respondent A har
foretagets SBT inneburit ett okat fortroende fran SSABs intressenter, da de kan visa pa att
foretagets malsattningar ar vetenskapligt grundade, samt granskade av tredje part.
Respondent A menar att forandringen utgjort en ren dverlevnadsfaktor givet de héga
forvantningarna pa en hallbar industrisektor. Pressen av att minska utslappen blir sarskilt
pataglig for SSAB, som star for 10% av Sveriges totala utslapp (Respondent A). Det ar darfor
viktigt att foretaget ligger forst i utvecklingen gentemot andra foretag for att pa sa satt forbli
konkurrenskraftiga (Ibid.). Bland annat strdvar SSAB efter att bli forsta leverantdren i vérlden
med fossilfritt stal, samt att eliminera utslappen fran den egna produktionen till och med 2030
(SSAB, u.a.a).
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Forandringsprocessen genomfors primart genom stora tekniska innovationer, dar évergangen
fran den tidigare koldrivna masugnen till en elektrisk ljusbagsugn har varit den mest
genomgripande férandringen (SSAB, 2023a). 90% av SSABs utslapp genereras i den egna
produktionen, vilket innebdr att behovet av att minska utsléppen i scope 1 hogt (SSAB,
u.a.b). Respondent A forklarar att SSAB har byggt kassa for att kunna finansiera den dyra
process som omstéllningen mot en fossilfri produktion innebér (Lindsten, 2024). Under 2023
investerades 6,2 miljarder kronor i lanseringen av SSABs forsta svenska ljusbagsugn (SSAB,
2023b). Ljushagsugnen forvantas minska Sveriges utslapp med 3%, och forklaras vara
avgorande for att SSAB ska nd sina SBT (Ibid.).

Respondent A forklarar att det inte har funnits nagra storre hinder nar det galler att bygga upp
kunskap eller motivation kring forandringsarbetet. For att minska utslappen och na SBT
fokuserar SSAB primart pa kunskaps- och kompetensbyggande relaterat till de ljusbagsugnar
som framover kommer att ersatta masugnarna i produktionen (Respondent A). Anstéallda fran
Sverige skickas exempelvis pa internutbildningar i USA, dar SSAB redan har tva
ljusbagsugnar, for att 6ka kunskapen och kompetensen (Ibid.). Vidare har SSAB skt medel
fran EU:s fond for rattvis omstallning, som bidragit till att initiera ett pilotprogram for att
utbilda anstéllda i att operera ljusbagsugnar (SSAB, 2023a). | 6vrigt anvands SSABs
webbplats i syfte att sprida information om hallbarhetsarbetet internt och externt (Respondent
A). Pa webbplatsen finns styrdokument och direktiv tillgangliga for anstéllda, vilket bidrar
med riktlinjer for hallbarhetsarbetet (SSAB, 2023a). Informationsspridandet sker dven externt
till foretagets intressenter. Detta sker bland annat genom publiceringar om foretagets
klimatomstallning pa webbplatsen (Ibid.). SSAB beskriver dven i arsredovisningen hur
regelbunden dialog sker med intressenter, i syfte att informera om omstéllningsarbetet (Ibid.).
Dialogen ér till stor del decentraliserad till foretagets olika enheter, dér intressenters
synpunkter om hallbarhetsarbetet kommuniceras vidare till ledningen (SSAB, u.a.c). |
arsredovisningen beskrivs hur denna dialog och aterkoppling med intressenter varit sarskilt
viktigt i stader dar produktionen forvantas genomga en teknisk omvandling, exempelvis
Lulea (SSAB, 2023a).

5.1.2 Utmaningar

Enligt Respondent A har den storsta utmaningen med férandringsarbetet av ljusbagsugnen
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varit administrativa och byrakratiska hinder i samband med utokandet av antal ljusbagsugnar,
da dessa kraver tillstand och infrastruktur. Detta hinder beskrivs bland annat av Christina
Friborg-Bage, hallbarhetsdirektor pa SSAB, under paneldebatten “Klimat, konkurrenskraft
och energi - hur blir omstéllningen slagkraftig for Sverige?” (Almedalsveckan play, 2023).
Friborg-Bage forklarar under debatten hur tillstandsprocesser och tilldelning av el till
fabrikerna utgor en stor utmaning for foretaget. Utmaningen bestar i att tillhandahalla de
tillstand och den infrastruktur som kravs for att tillforse de planerade ljusbagsugnarnas
elkonsumtion (lbid.). Detta ar nagot som forstarks i SSABs arsredovisning, dar effektiva
tillstdndsprocesser och nodvandig infrastruktur beskrivs som grundlaggande for en effektiv
klimatomstallning (2023a). Om tillstandsprocesser fordrojs eller nédvandig infrastruktur inte
finns tillganglig riskerar utvecklingen av en hallbarare produktion, och darmed foretagets
fossilfria omstéllning, att bli forsenad (SSAB, 2023).

Enligt Jernkontoret’ &r en stabil eltillforsel ett krav for att skapa en mer hallbar jarn- och
stalindustri i Sverige (2022). Utvecklingen av infrastruktur och effektiva
miljotillstandsprocesser beskrivs som centrala for att skapa en klimatneutral industri till och
med 2045 (2023). Detta betonas dven i Regeringens klimathandlingsplan som beskriver hur
ineffektiva tillstandsprocesser for elnat kan resultera i att klimatomstallningen for
industrisektorn forsenas (Regeringsdepartementet, 2023). Risker kopplade till bristféllig
eltillgang blir sarskilt patagliga i stader dar stora industriforetag bedriver produktioner,
exempelvis Lulea. I artikeln “Darfor hotas Luleas industriboom av elsystemet”, publicerad i
Norrbottens-kuriren, forklaras hur det allt hogre behovet pa energi for att forsorja dessa
produktioner innebér att elndtet snabbt behdver utvecklas (2024). | fall d&r denna utveckling
inte genomfors snabbt nog riskerar foéretag som SSAB att ha otillracklig energitillforsel for att
utveckla och operera ljusbagsugnar inom produktionen. Detta innebar ett hot mot

utvecklingen av de tekniska innovationer som kravs for att foretaget ska uppna sina SBT.

| media framhéavs aven hur den betydande méangd el som kréavs for att driva ljusbagsugnarna
bidragit till oro hos medborgare inom berérda kommuner (Jonmyren, 2024). Inte minst i
Luled kommun, dar SSAB har en av de produktioner som forvantas genomga en teknisk
omvandling (SSAB, 2023a). Medborgarnas bekymmer grundar sig bland annat i effekten som

en alltmer extensiv elproduktion kan ha pa den lokala miljon, exempelvis de norrlandska

7 Jarn- och stalindustrins branschorganisation
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dlvarna (Redaktionen Stordahd, 2024). Det har dven uppstatt konflikter om eldistributionen
till i omraden som Lulea. Bland annat har konkurrenter som H2 Green Steel har havdat att
den 6kade elkonsumtionen fran ljusbagsugnarna kan resultera i en ojamn eldistribution

mellan foretag och fabriker (Vikstrom, 2024).

Vidare forklaras avsaknaden av direkt kontroll éver Scope 3-utslapp som en stor utmaning
for SSAB (Respondent A). Scope 3 forklaras vara svart att bade méta och utvardera eftersom
de bygger pa intressenters utslappsminskningar, vilket staller hogre krav pa samarbete och
kommunikation mellan exempelvis SSAB och deras leverantorer (Ibid.). SSABs utslapp i
scope 3 bestar till stor del av kunders anvéandning av salda produkter samt inkop av material,
exempelvis kol som anvénds i produktionen (SSAB, 2023). Detta resulterar i att SSAB
tvingas schablonberékna hur stor andel en last kol innebér i relation till leverantdrers totala
utslapp, vilket medfor utmaningar i att kvantifiera och verifiera datan (Respondent A). Detta
skapar i sin tur svarigheter i utvarderingen av arbetet med SBT, och &r en anledning till att
man hittills endast satt mal for scope 1 och 2 (lbid.). F6r matning av scope 3 uppstar saledes
utmaningar for SSAB, dar schablonberékningar baserade intressenters utslappsmatningar
innebar en bristande formaga att kvantifiera och verifiera datan over deras indirekta utslapp.
Da SSABs reviderade SBT kommer inkluderar malsattningar for scope 3, utgér bristfallig

maétning och utvérdering av detta scope en utmaning i foretagets SBT-arbete.

Utover detta beskriver Respondent A hur en utmaning uppstar i att applicera SBTis metod for
att berakna utslappsminskning pa SSABs arbete. Till foljd av en stegvis minskning, dar
tekniska innovationer som nya ljusbagsugnar leder till stora reduceringar av foretagets
utslapp, antar SSABs utslappskurva en trappstegsliknande form (Respondent A). Da SBTi
utgar fran en linjar kurva for minskade utslapp dér redovisning av foretagsutslapp sker
arligen, uppstar utmaningar i att jamfora och utvardera SSABs framgang i SBT-arbetet
(Ibid.). Utmaningen uppstar saledes i att redovisa den stegvisa minskningen pa en arlig basis,
da SSABs kurva for minskade utslapp kan forbli oforandrad under ett antal ar, f6ljt av en stor
minskning (Respondent A). Trots de utmaningar som SSAB bemdter i sin forandringsprocess
for att uppna SBT menar Respondent A att framtiden ser ljus ut, och tror att SSAB kommer
att na sina SBT.
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5.2 SKF

5.2.1 FOréndringsprocessen

SKFs forandringsprocess har inte varit lika omvélvande som den som SSAB upplevt, dar
stora omorganiseringar och tekniska innovationer legat till grund for deras arbete med
minskade utslapp. SKF har istallet under en langre tidsperiod dgnat uppméarksamhet at
energioptimering genom mindre och mer kontinuerliga atgarder sasom granskning av varme-
och ventilationssystem, sékerstallande av isolering i byggnader, utvérdering av belysning
samt justering av fabrikernas tryckluftssystem for att forhindra lackage (SKF, 2023a).
Energioptimering av fabriker beskrivs som en central faktor i SKFs forandringsprocess, da
deras produktioner &r energiintensiva och genererar hoga utslapp i scope 2 (Ibid.) SKFs
koncernledning har likt SSAB varit drivande for den strategiska riktningen av
forandringsprocessen, men framstallt foretagets SBT med hjalp av SBTi (Respondent B).
Foréndringsinitativet forklaras ha varit nodvéndig for att kunna mota konkurrens samt en

okad press fran externa faktorer, sasom 6kade forvantningar fran exempelvis kunder (lbid.).

| jamforelse med SSAB har SBTi haft en storre inverkan pa SKFs forandringsarbete &n bara
att underlatta kommunikationen med intressenter och bygga fortroende for deras
forandringsstrategi (Respondent B). Implementeringen av SBT har spelat en central roll i att
paskynda forandringsprocessen, dar malen bidragit till en 6kad ambitionsniva for SKFs
hallbarhetsarbete (Ibid.). SKF har bland annat under 2023 allokerat 3 miljarder kronor for
initiativ for minskade utslapp (Cision, 2023). Denna investeringsram ska priméart anvandas i
syfte att energioptimera verksamheten (Ibid.). En genomsnittlig summa pa 500 miljoner
kronor forvantas arligen investeras i att géra verksamheten mer hallbar fram till och med
2028 (Ibid.).

For att sprida kunskap om arbetet med SBT till intressenter arbetar SKF med att framstélla
och tillgangliggora information pa den interna webbplatsen (Respondent B). Detta gors
exempelvis genom att publicera artiklar om olika forandringsinitiativ som foretaget gor for att
minska sina utsldpp, bland annat genom deras egna digitala tidskrift “Evolution” (Ibid.). I
SKFs arsredovisning beskrivs dven hur information om SBT-arbetet sprids till intressenter
genom olika kanaler, bland annat rapporter, méten med intressenter, webinars,

telefonkonferenser, foretagets webbsida samt pressmeddelanden (2023a). Detta i syfte att
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informera om, men aven fa synpunkter om, SKFs hallbarhetsarbete (Ibid.). SKF betonar
vikten av aterkoppling fran intressenter, for att pa sa satt kunna anpassa hallbarhetsarbetet
efter intressenternas behov och forvantningar (Ibid.). Respondent B forklarar vidare hur
intern informationsdelning mellan enheter utgor en viktig faktor for ett effektivt arbete med
SBT. Chefer fran olika delar av verksamheten mots pa en manatlig basis for att diskutera
atgarder, handelser och forvantningar i hallbarhetsarbetet (SKF, 2023a). Informationen
kommuniceras sedan till respektive avdelning for att effektivisera arbetet med SBT
(Respondent B).

5.2.1 Utmaningar

For SKF har forandringsprocessen for att minska utslappen och uppna SBT inneburit
utmaningar i hantering av externt motstand. Respondent B forklarar hur insatserna for att
minska foretagets utslapp och 6vergangen till nettonollproduktion har resulterat i hojda priser
pa SKFs produkter. Detta har resulterat i motstand fran vissa kunder, som forvéntar sig
héllbarare produkter men inte alltid ar villiga att betala ett hogre pris (Respondent B). |
rapporten “SKF Climate risks and opportunities 2022” forklaras att priset pa foretagets
produkter forvantas oka ytterligare, i samband med hdgre tullar pa ramaterial som stal (SKF,
2023b). | samma rapport forklaras att SKF genom interaktion med leverantorer och kunder,
forsoker skapa en gemensam syn pa det nuvarande och framtida prislaget (Ibid.).

Balansgangen mellan pris och hallbara produkter utgor saledes en utmaning for SKF.

Utover det externa motstandet mot de hojda priserna pa SKFs produkter, beskrivs aven hur
forandringsprocessen bemotts av internt motstand (Respondent B). Som tidigare namnt utgor
energioptimering av fabriker en stor faktor i SKFs arbete for att uppna sina SBT, da
verksamheten ar energiintensiv (SKF, 2023a). SKF har fabriker i 21 lander (SKF, u.d.), vilket
medfor regionala skillnader for respektive fabrik (Respondent B). Detta har resulterat i en
varierad instéllning till forandringsprocessen fran fabrikschefer, dér de regionala
forutsattningarna paverkar incitamentet till att energioptimera fabriken (Respondent B). Till
exempel forklarar Respondent B hur incitamentet till att energioptimera skiljer sig at mellan
europeiska och amerikanska fabriker. Till f6ljd av Rysslands invasion av Ukraina agerar
europeiska fabriker pa en dyrare och mer volatil energimarknad, vilket okar intresset av att
energioptimera fabrikerna (Respondent B). Detta stirks i rapporten “The SKF path to net zero
emissions”, dér energikrisen i Europa 2022 beskrivs ha starkt argumentet for fornybar energi
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i SKFs fabriker (2023c). | kontrast till detta forklarar Respondent B hur incitamentet till att
energioptimera amerikanska fabriker varit lagre, till foljd av mindre oséakerheter och billigare

priser pa deras nuvarande energimarknad.

Fabrikschefers incitament till att energioptimera fabriker paverkas aven av tillgangen till
fornybara energikallor i omradet (Respondent B). Respondent B férklarar att den geografiska
vidden pa SKFs produktion resulterar i utmaningar av att sourca fornybar energi till fabriker i
vissa omraden, bland annat i Asien. Tillgangen pa fornybar energi i Asien beskrivs av det
globala energi-initiativet “RE100” som bristfallig, bland annat i publiceringen “Revealed: the
most challenging places in the world for business to source renewable electricity” (2020).
Séledes uppstar regionala skillnader i installning till forandringsprocessen, samt tillgangen till
fornybar energi i olika lander. Detta utgdr en utmaning for energioptimeringen av SKFs

fabriker, vilket ar en viktig faktor i deras arbete for att na SBT.

Likt SSAB utgdr scope 3 en utmaning for SKF. Majoriteten av SKFs utslapp genereras i
scope 3 (SKF, 2023a). De hoga utslappsnivaerna i detta scope genereras till stor del av direkt
material i form av inkopt stal (1bid.). Likt SSAB tvingas SKF utga fran intressenters
utslappsmatningar, for att sedan allokera de utsldpp som de ansvarar for (Respondent B).
Detta innebdr utmaningar i att kvantifiera och verifiera datan fér scope 3 (Ibid.). Respondent
B beskriver dven en ytterligare utmaning med scope 3. For att minska sina indirekta utslapp
ar SKF beroende av intressenter minskar sina utslapp, i synnerhet deras leverantérer av stal
(SKF, 2023a). Utmaningen uppstar i det begransade inflytande som SKF har pa sina
leverantorer (Ibid.). I rapporten “The SKF path to net zero emissions” beskrivs SKF som en
relativt liten aktor i forhallande till sina leverantorer, vilket innebar en bristande paverkan pa
deras agerande (2023c). Respondent B forklarar hur detta har paverkat deras SBT, da SKF
framstallt betydligt mer ambitiosa mal for den egna verksamhetens utslapp, da de i hogre
utstrackning kan paverka utfallet av scope 1 och 2. Det begransade inflytandet pa leverantorer
beskrivs dven av Magnus Rosén, hallbarhetschef pa SKF, i Tidningen Néringslivet (Berg,
2023). | artikeln “SKF:s nya klimatmal: Alla leverantdrer ska na nettonollutslapp” forklarar
Rosén att SKF ingatt i globala samarbeten med andra stalforetag, for att pa sa sétt uppna en
storre paverkan pa leverantorerna (Ibid.). Trots detta beskrivs den bristande paverkan pa
leverantorers utslapp av Rosén som en stor utmaning i SKFs hallbarhetsarbete (Ibid.). Saledes

uppstar utmaningar for SKF i att méata, utvardera och paverka utslappen i scope 3.
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5.3 Sammanstallning av empiriska fynd

Nedan presenteras en sammanstéllning av empirin, dar SSABs och SKFs férandringsprocess
och utmaningar i férandringsarbetet sammanfattas.

forandringsprocess

Omrade Forandringsprocessen
Foretag SSAB SKF
Motivering till Konkurrens. Konkurrens.

Motivering till SBT

SBT motiveras som ett verktyg for
att padriva omstallningen samt bevis
pa att klimatmal &r i linje med

Parisavtalet.

SBT motiveras som ett verktyg for att
padriva omstallningen samt for att
underlatta rapportering av utslapp till

intressenter.

Foréndringsarbete

Arbetet med att minska utsl&ppen
drivs av tekniska innovationer och

stora omstruktureringar av

Arbetet med att minska utslédppen drivs av
mindre, men mer regelbundna initiativ och

anpassningar. Framfor allt energioptimering

verksamheten. Exempelvis av fabriker.
ljusbagsugnar.

Kompetensbyggande Internutbildningar och pilotprogram | Tillgdngliggdrande av relevant information
for att utbilda anstéllda i att operera | for intressenter via foretagets webbplats
ljusbagsugnar. Tillgangliggorande samt foretagets olika kanaler. Betonar
av relevant information for vikten av aterkoppling fran intressenter.
intressenter pa webbplatsen. Informationsdelning mellan enheter och
Intressentdialog i omraden som chefer.
forvantas genomga teknisk
omvandling.

Omrade De framsta utmaningarna i forandringsprocessen

Foretag SSAB SKF

Utmaningar med
kommunikation med

andra andra intressenter

Beroende av att tillstndsprocesser
och nédvandig infrastruktur finns
tillganglig for att vidare

omstrukturera produktionen.

Beroende av att stilleverantdrer minskar
sina utslapp, for att minska sina hdga
utslépp i scope 3. Utmaning med bristande

inflytande pé leverantorer.
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Utmaningar med att
hantera motstand till

foréndring

Motsténd mot dkad elkonsumtion i
samband med omstruktureringen av

produktionen.

Internt motstand fran fabrikschefer i
samband med energioptimering av fabriker.
Externt motstand fran kunder i samband

med hdjda priser.

Utmaningar i métning
och utvdrdering av

forandringsprocess

Utmaningar med att kvantifiera och

verifiera datan i Scope 3.

Utmaningar med att utvardera
foretagets stegvisa
utslappsminskning utifran SBTis

metod for redovisning av utslapp.

Utmaningar med att kvantifiera och

verifiera datan i Scope 3.

Tabell 3. Sammanstéllning av empiriska fynd.
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6. Analys

| foljande avsnitt analyseras foretagens forandringsprocess och utmaningar med SBT utifran

de fem stegen i Has forandringsmodell.

6.1 Preparation for change

Forberedelser beskrivs som centralt for en framgangsrik forandringsprocess, dar bland annat
vikten av att identifiera omraden som behdver forandras lyfts fram som en viktig faktor i Has
forandringsmodell. Utifran empirin framgar det att foretagen analyserat bade den interna och
externa miljon och funnit att en forandring har varit nddvandig for att halla sig
konkurrenskraftiga. I synnerhet har den externa miljon legat till grund for foretagens
forandring, dar 6kade forvantningar pa hallbart foretagande, samt skarpta krav pa

hallbarhetsrapportering, bidragit till implementeringen av SBT.

Vidare handlar Has forsta steg om att skapa en ledningsgrupp for forandringen. | empirin gar
det att utlasa att ledningen varit de som drivit pa forandringen och utformat strategier, men att
man tillsammans med SBTi fatt hjalp att granska och godkanna strategin och malsattningen
med forandringen. Ha forklarar aven att en forandringsstrategi maste utformas med hansyn
till olika intressenters behov och asikter. Samarbetet med SBTi har sakerstéllt att
malsattningarna ar vetenskapligt baserade och i linje med Parisavtalet, vilket kan anses hoja
graden av hansyn till intressenters behov. Detta har resulterat i underlattad kommunikation
och okat fortroende fran foretagens intressenter. Detta ar ndgot som enligt Ha &r viktigt, da

forandringsprocessen riskerar att misslyckas i fall dar stodet fran intressenter ar bristfalligt.

6.2 Selection of change approaches

| det andra steget av Has modell forklaras att foretag bor prioritera problem och atgarder i
forandringsinitiativ. Da tid och resurser till férandring ar begransade bor organisationer
prioritera utifran behovet for forandring, samt den beredskap som organisationen har till att
forandra. Detta ar nagot som kan identifieras i empirin. For saval SKF som SSAB har en

prioritering gjorts i foretagens malsattningar for scope 1, 2 och 3.

SKF har betydligt mer ambitiésa mal for minskade utslapp i den egna verksamheten, det vill

saga scope 1 och 2. Prioriteringen av dessa scopes framfor scope 3 visar pa bade foretagets
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behov och beredskap for att minska sina utslapp. SKFs behov av att minska scope 2 ar stort,
da foretagets produktion &r energiintensiv. Detta blir synligt i foretagets tillvagagangssatt for
att uppna SBT, dar energioptimering av fabriker utgor en viktig faktor i deras
forandringsprocess. Prioriteringen av scopes har darmed paverkats av foretagets behov att
minska energikonsumtionen i produktionen. Daremot genereras majoriteten av SKFs totala
utslapp i scope 3. Varfor malsattningen for scope 3 &r lagre an for scope 1 och 2 baseras
istallet pa en bristande formaga att paverka minskningen i detta scope. Foretaget har inte
samma beredskap for att paverka detta scope, vilket har resulterat i att scope 1 och 2
prioriteras. Prioriteringen av SKFs malsattningar for scope 1, 2 och 3 kan utifran Has
ramverk darmed grundas i deras behov av att minska utsldppen i respektive scope, samt de

mojligheter de har till att minska paverka utslappsnivaerna i scopen.

Aven for SSAB har de mest ambitiésa mélen inom SBT utgjorts av scope 1 och 2. Utifran
Has ramverk gar det i empirin att urskilja hur det stora behovet av att minska utslappen fran
den egna verksamheten paverkat prioriteringen. Da SSABs produktion genererar 90% av
foretagets totala utslapp, som i sin tur inneb&r 10% av Sveriges totala utslapp, ar
prioriteringen av scope 1 och 2 stark grundat i behovet av att minska dessa utsléapp. Tekniska
innovationer som eldrivna ljusbagsugnar bidrar aven till en 6kad maojlighet att minska

utsldppen i den egna verksamheten.

6.3 Implementation of change

Det tredje steget av forandringsmodellen syftar till sjalva implementeringen av
forandringsinitiativet. Ha betonar vikten av att kommunicera viktig information om
forandringsprocessen till foretagets intressenter i detta steg. For bade SKF och SSAB har
webbplatsen varit en bidragande faktor i informationsspridningen om férandringsprocessen
till foretagens intressenter. Genom regelbundna publiceringar om féretagens utveckling i
hallbarhetsarbetet forklaras intressenternas forstaelse och insikt av forandringsprocessen oka.
Utdver publiceringar pa webbplatsen har intressentdialoger genomforts i syfte att sprida
information om foretagens férandringsprocesser. For SSAB har intressentdialoger bland
annat varit viktiga i omraden dar produktionen forvantas genomga en teknisk omvandling. |
SKFs fall betonas att intressentdialoger inte endast syftar till att informera intressenter om
forandringsprocessen, utan aven i syfte att fa aterkoppling och asikter om foretagets

hallbarhetsarbete.
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Daremot gar det att ifragasatta hur lyckad intressentdialogen och kommunikationen har varit
da det utifran empirin gar att argumentera for att bada foretagen har mott motstand till deras
forandringsprocess. For SKF har detta uttryckt sig i bade ett internt och externt motstand.
Hanteringen av det externa motstandet grundas i en utmaning av att kommunicera
hallbarhetsarbetets effekter pa foretagets priser. Kunder férvantar sig i allt hogre utstrackning
hallbara produkter med lagt klimatavtryck, men &r inte nédvéndigtvis redo att betala ett hogre
pris for produkterna. Detta kan utifran Has forandringsmodell forklaras som brister i
kommunikationen av forandringsprocessens effekter. Konsekvenserna av
forandringsprocessen behdver forstas av organisationens intressenter, for att undvika

missforstand och osédkerhet.

Det interna motstandet inom SKF har uppstatt pa grund av regionala skillnader mellan
foretagets fabriker. Dessa skillnader har paverkat fabrikschefernas attityder gentemot
energioptimering och darmed deras incitament att genomféra forandringen. Incitamentet till
forandring forklaras exempelvis vara svagare pa sakrare energimarknader sasom USA

dar motstandet grundar sig i att de inte ser fordelarna med att avvika fran det nuvarande
tillvagagangssattet. Enligt Ha riskerar forandringar att méta motstand om anstallda i
organisationen inte de inte ser fordelarna med att avvika fran det nuvarande
tillvagagangssattet, vilket kan argumenteras for att vara tillampbart pa SKFs fall. For
fabrikschefer inom sékrare och billigare energimarknader kan férdelarna med att
energioptimera vara svarmotiverade, vilket resulterar i att nuvarande tillvagagangssatt anses
fordelaktigt. Enligt Ha kan motstand dven grundas i att anstallda inte forstar hur man ska ta
sig fran nuvarande stadie till det forandrade stadiet. | de omraden med bristfallig tillgang till
fornybara energikéllor, kan motstandet grundas i en bristande forstaelse fran fabrikschefer

kring hur energioptimeringen av fabriker ska ga till.

Under intervjun med SSAB framkom inga tecken pa motstand till forandringsprocessen.
Daremot visar det empiriska materialet fran sekundarkallor att foretaget ocksa har utmaningar
i form av ett externt motstand. Da SSABs nya energikravande ljusbagsugn skapar en hdg
efterfragan pa el hos deras produktion i stader som Lulea stéller sig medborgare kritiska till
forandringen da det kan paverka energikonsumtionen och elfrsérjningen i naromradet.
Enligt Ha &r det viktigt att organisationer visar empati mot intressenter som kan paverkas av

forandringsprocessen for att minska risken for motstand till forandring. Detta kan exempelvis
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uppnas genom 6ppen kommunikation och hansyn till intressenters asikter. SSABs
intressentdialoger med berdrda parter i bland annat Lulea kan anses vara ett forsok till att
genomfora en anpassad forandringsprocess. Daremot tyder debatten i media pa ett fortsatt
motstand mot den 6kade energikonsumtionen som den tekniska omvandlingen innebar. Likt
det externa motstand som SKF bemoter, kan det har grundas i brister i kommunikationen av
forandringsprocessens effekter, vilket bidrar till osédkerhet och forvirring hos foretagets

intressenter.

Vidare betonar Ha vikten av organisationers formaga att kunna paverka intressenter till att
mojliggdra forandringen. Det empiriska materialet tyder pa brister i kommunikationen mellan
foretagen och de intressenter som kan komma att paverka forandringen. For SSAB handlar
det om att kunna paverka intressenter som ar ansvariga for tillstandsprocesserna och
infrastrukturen, vilket &r avgorande for processen att utoka antalet ljusbagsugnar och
darigenom uppna foretagets SBT. Pa liknande vis uppstar utmaningar for SKF i det bristande
inflytandet pa deras leverantorer, vilket resulterar i en bristande formaga att minska deras

utslépp i scope 3.

6.4 Evaluation of the change process and outcomes

Enligt Ha ar det viktigt att anstéallda kan se tydliga framgangar och de positiva effekterna av
forandringen for att motverka mojligt motstand mot forandringsprocessen. Genom féretagens
anslutning till SBT har bada foretagen atagit sig plikten att utféra genomgaende och
kontinuerliga métningar av sina utslapp, som sedan kommuniceras ut till anstallda och évriga
intressenter. De arliga redovisningarna av foretagens utslapp innebar aven en dkad
anpassningsformaga av forandringsprocessen. Genom regelbunden matning okar forstaelsen
for foretagens arbete med minskade utslapp. Det bidrar dven med till en forhojd formaga att
identifiera vad som fungerar bra, och vad som behover atgardas for att uppna det dnskade

resultatet av forandringsprocessen.

Daremot tyder empirin pa att det finns brister i kommunikationen och formagan att méata
utslappen i scope 3. Da foretagen tvingas utga fran intressenters utslappsmatningar uppstar
utmaningar i att méta och kvantifiera datan. Enligt Ha &r kvantifiering och verifiering av data
centralt for att fa en korrekt uppfattning av férandringsprocessens utfall. Bristfallig matning

av detta scope innebar darmed en begransad forstaelse for foretagens framsteg med att
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minska sina indirekta utslapp. Begransad matning och utvérdering av scope 3 innebér dven en
minskad formaga anpassa forandringsprocessen for att na det énskade utfallet. | langden kan

denna utmaning komma att paverka foretagens formaga att uppna sina SBT.

Aven om SSAB genomfor kontinuerliga utslappsmétningar for att underlatta
kommunikationen med intressenter, uppstar utmaningar i att fullstandigt utvardera och
redovisa framgangar enligt SBTis metod. Detta pa grund av foretagets stegvisa
utslappsminskning. Eftersom SSABs utslapp i stort sett kan vara oforandrade under flera ar
foljt av en plotslig minskning i samband med en ny teknisk innovation som exempelvis
ljushbagsugnen, uppstar utmaningar i att utvardera och redovisa foérandringsprocessens utfall

pa den arliga basis som SBTi kraver.

6.5 Stabilization of change and institutionalization of change

Det sista steget i Has ramverk handlar om att férankra de nya tillvagagangssatten i
organisationen och hur detta kan uppnas genom kompetensbyggande aktiviteter och effektiva
kommunikationskanaler. Foretagen ar i en tidig fas av det langsiktiga arbetet som SBT
innebar. Givet detta uppstar en risk for att de nya beteenden och tillvagagangssatt som
forandringsprocessen innebér inte spridits fullt ut i organisationerna an. A andra sidan visar
empirin pa att processen mot att bli mer hallbara pabdrjades langt innan SBT blev aktuellt for
foretagen, dven om anslutandet till SBT till viss man har paskyndat denna process. Det &r

darfor troligt att en beteendeférandring redan hade borjat ta form innan SBT.

Aven om det utifrdn empirin inte gar att besvara huruvida de nya beteendena blivit
forankrade i foretagen gar det att urskilja aktiviteter som foretagen har gjort for att pa lang
sikt mojliggora effektiv forandring och uppna sina SBT. Ha beskriver bland annat hur
kompetensbyggande aktiviteter for anstéllda kan bidra till en effektiv férandringsprocess.
Detta ar nagot som SSAB arbetar med, dar pilotprogrammet i Lulea samt internutbildningar i
USA bidrar till 6kad kompetens hos anstallda, vilket 6kar chanserna for att SBT uppnas.
Vidare kan SKFs manatliga hallbarhetsmoten anses bidra till 6kat samférstand och
kunskapsspridning inom organisationen. Detta ar nagot som Ha anser som fordelaktigt, da
regelbunden kommunikation om férandringsprocessen bidrar till en 6kad spridning av
positiva beteenden och tillvagagangssétt, samt en 6kad majlighet att identifiera omraden som

behdver atgardas. Vidare beskrivs allokering av resurser som nodvandigt for att méjliggora
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en effektiv forandringsprocess (Ha, 2014). | empirin framgar det att SSAB byggt kassa for att
kunna investera i de tekniska innovationer som ligger till grund for férandringen, exempelvis
lanseringen av deras forsta svenska ljusbagsugn. SKF har allokerat 3 miljarder kronor med
syfte att minska sina utslapp. Saledes tyder foretagens kompetensbyggande,
informationsspridning och resursallokering pa ett forsok att forankra nya tillvagagangssatt

och beteenden kopplade till SBT-arbetet i organisationen.
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7. Diskussion och slutsats

| detta avsnitt diskuteras de centrala monster som framkommit i analysen av foretagens
forandringsprocess och utmaningar. | avsnittet behandlas dven studiens metodologiska och

teoretiska begransningar.

Tidigare studier inom organisationsforandring behandlar ofta misslyckanden och motstand i
samband med forandringsprocesser, dar majoriteten av férandringsinitiativ inom
organisationer inte resulterar i det énskade utfallet (Choi, 2011). Trots att antalet foretag som
ansluter sig till SBTis ramverk okar, forvantas en stor andel av féretagen misslyckas med att
na sina malsattningar (Emborg et al., 2023; Accenture, 2022). Industrisektorns hdga
utslappsnivaer har resulterat i hoga forvantningar pa industriféretags klimatomstallning.
Bland de foretag som utformat sina malsattningar efter SBTis riktlinjer utgér industriforetag
en majoritet. Studiens syfte var att undersoka forandringsprocessen som svenska
industriforetag genomgar for att uppna sina SBT, samt vilka utmaningarna foretagen upplever

i forandringsprocessen. For att besvara detta utgick studien fran féljande fragestallningar:

e Hur ser svenska industriféretags forandringsprocess ut for att uppna sina Science
Based Targets?
e Vilka ar de framsta utmaningarna i svenska industriforetags forandringsprocess for

att uppna sina Science Based Targets?

Det empiriska materialet visar pa saval skillnader som likheter i foretagens
forandringsprocess. SBT har underlattat kommunikationen av hallbarhetsarbete, vilket
bidragit till 6kat fortroende fran intressenter. Foretagens tillvagagangssatt for att minska
utslappen skiljer sig emellertid at. For SSAB, som har ett stort behov av att minska utslappen
i den egna produktionen, gors stora satsningar pa tekniska innovationer och omstrukturering
av verksamheten. SKF fokuserar istallet pa mindre, men mer regelbundna initiativ, som bland
annat syftar till att energioptimera produktionen. Foretagens malsattningar for minskade
utslapp har paverkats av deras enskilda forutsattningar, dar behov och mojlighet till
forandring paverkar prioriteringen av scope 1, 2 och 3. | arbetet med att minska utslappen har
bada foretagen gjort satsningar i form av kapital, kompetens- och kunskapsutveckling samt

intern och extern informationsspridning.
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Studien visar aven pa flertalet likheter i vad féretagen upplever for utmaningar i
forandringsprocessen. Bada foretagen hanterar exempelvis utmaningar i form av motstand till
forandringsprocessen, samt utmaningar i att paverka relevanta intressenter. I empirin
framgick medberoendet mellan organisationer och intressenter for att mojliggora férandring.
Framgangen i SSABs forandringsprocess ar starkt kopplad till effektiva tillstandsprocesser
och nédvandig infrastruktur. For SKF utgor begransat inflytande pa leverantorer en risk for
deras formaga att na sina malsattningar for scope 3. For att minska industrisektorns utslapp
bor darfor okat fokus laggas pa kommunikation och samarbete mellan olika aktorer inom
vardekedjan. Forbattrad kommunikation skulle &ven underlatta kvantifiering och verifiering
av datan i scope 3. Tidigare forskning beskriver métning och utvardering av detta scope
beskrivs som en stor utmaning for manga foretag (Emborg et al., 2023). Studien fann att detta

aven var fallet for sdval SKF som SSAB.

Emellertid bor begrénsningar i studiens metod beaktas. Bland annat kan intervjuernas
metodik paverkat studiens resultat. Vid ett intervjutillfalle finns det en risk att svaren
forskonats eller fargats av personliga asikter och respondentens position. Dessutom tenderar
foretag garna inte att 6ppet redogdra for sina utmaningar i hallbarhetsrapporter och
publiceringar. Vidare kan det begrénsade urvalet av respondenter anses vara otillrackligt for
att kunna ge breda och generaliserande slutsatser om de utmaningar som industriforetag star
infor. Ett bredare urval av foretag respektive respondenter hade kunnat ge en mer utvecklad
bild av arbetet med SBT. Emellertid ansags studiens dataanalys bidra till en bredare bild av
foretagens forandringsprocess och utmaningar. Foéretagens egenpublicerade sekundardata
kompletterades aven med publiceringar i media, vilket ansags ge en mer nyanserad bild av

foretagens forandringsprocess och utmaningar.

Hansyn bor dven tas till den kritik som riktats mot forandringsmodeller for att beakta studiens
teoretiska begransningar. Som namnt i teoridiskussionen betonar kritiker att motstand ar en
naturlig reaktion mot forandring (Pryor et al., 2008), samt att organisationer bestar av
individer som tolkar forandringsinitiativ olika (Reichers, Wanous & Austin, 1997). Utifran
denna kritik kan utmaningarna som bada foretagen bemoéter i form av motstand, anses
oundvikliga. Da arbetet for att uppna SBT utgor en komplex foérandringsprocess med manga
olika parter ar det orealistiskt att anta att det inte skulle uppsta nadgon form av motstand.
Forandringsmodeller har &ven Kritiserats for att ge en generaliserad och forenklad bild av

verkligheten (jfr Heracleous & Langham, 1996). Foretagens turbulenta miljo (Stroh &
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Jaatinen, 2001) bor darfor tas i beaktning, dar forandringsprocessen kan paverkas av fler
faktorer an de som aterfinns i studien. D& det moderna organisationsklimatet praglas av snabb
foréandring (Pryor et al., 2008), kan féretagens forutsattningar och utmaningar komma att
forandras under SBT-arbetet. Vidare bor hénsyn tas till den kritik som riktas mot
forandringsmodellers sekventiella indelning av férandringsprocessen (Stroh & Jaatinen,
2001). Foretagens arbete med minskade utslapp pagatt under en langre tid, vilket innebar att
forandringsprocessen for att uppna SBT inte utgors av isolerade handelser (jfr Burnes, 1996).
Exempelvis ar det troligt att informationsspridningen till intressenter utgjort en del av
foretagens hallbarhetsstrategi redan innan arbetet med SBT, vilket innebér att det inte endast

kan kategoriseras som en faktor i det tredje steget av Has férandringsmodell.

Sammanfattningsvis pekar resultatet av denna studie mot vikten av effektiv kommunikation
och samarbete i forandringsprocessen for minskade utslapp. Behovet av att minska utslappen
fran den svenska industrisektorn &r stort. Samtidigt ar industriforetags formaga att minska
utslappen i stor utstrackning beroende av andra aktorers agerande. Genom 6kad samverkan
mellan industriféretag och deras intressenter 6kar chansen att mojliggéra och genomfora de
forandringar som kravs for en hallbar industrisektor. Denna debatt kommer troligen att bli
alltmer aktuell i samband med att fler foretag ansluter sig till SBT och liknande initiativ. Det
kommer dven bli intressant att folja foretagens utveckling, for att se om de lyckas fullfélja
arbetet och uppna sina SBT. Organisationer som ansluter sig till initiativ for minskade utslapp
tar ett forsta steg mot en mer hallbar varld. Daremot &r det minst lika viktigt att initiativen
faktiskt leder till langsiktiga och hallbara forandringar, snarare an att anvandas som strategier
for att erhalla legitimitet. Om SBT bidrar till en mer hallbar féretagsvarld, eller blir ett PR-

trick, aterstar att se.

8. Forslag pa framtida forskning

Behovet av att minska det globala klimatavtrycket blir alltmer patagligt. Genom att studera
utmaningarna och majligheterna inom omradet 6kar majligheten till effektiv utformning av
hallbarhetsinitiativ. Manga foretag &r tidigt i sin process med SBT. Det finns darfor en
mojlighet att genomfora liknande studier nar foretag uppnatt eller misslyckats med sina SBT.
Att undersoka utmaningarna och tillvagagangssatten nar foretagen fullféljt sina ataganden till
SBT kan innebéra en djupare forstaelse for deras utmaningar. Studien fann aven att SKFs

globaliserade produktion inneburit regionalt motstand fran vissa fabriker. Darmed uppmanas
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ytterligare forskning inom omradet att undersoka hur globaliserade féretag hanterar lokala
forutsattningar och motivation i sin hallbara omstallning. Slutligen kan framtida studier utoka
antalet foretag inom industrisektorn, for att hitta monster i tillvagagangssatten och
utmaningarna som de bemater i sin omstallning.
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