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Forord

Fyra seminarier under huvudrubriken Hédllbart foretagande genomférdes
under 2012—2013 som ett samarrangemang mellan Bords Tidning och Hog-
skolan i Boris. Vid seminarierna foreldste uppmirksammade och inflytelse-
rika fSretagsledare och samhillsaktorer i regionen om sina erfarenheter av
verksamhetsutveckling och uppfattningar och tolkningar av innebérden av
héllbar utveckling. Forelisningarna foljdes av paneldiskussioner och fragor
och kommentarer frin seminariedeltagarna.

Seminarierna dokumenterades och f6ljdes sedan upp med personliga
intervjuer. Dessa intervjuer genomf6rdes av Ingemar Brink som dérefter
sammanstillde materialet i form av sju portritt med fokus pa uppfatt-
ningar om hallbar utveckling och vilka utmaningarna ir f6r samhille och
foretag. De sju beskrivningarna och portritten har sedan tillsammans med
intryck och observationer vid seminarierna legat till grund for fyra kapitel
forfattade av gruppen bakom seminarieserien. Mikael Lofstrom skriver
om grinser for hallbart féretagande, Karin M. Ekstrém om innebérden
och betydelsen av méten, Stefan Eklund om den digitala minniskan och
Bjorn Brorstrdm om den egentliga inneborden av hallbar utveckling. Vi
fyra forfattare till rapporten bad sedan Goran Greider att baserat pa samt-
liga texter och naturligtvis utifran egna perspektiv pd héllbar utveckling
skriva ett efterord.

Alla de nimnda delarna ar samlade i rapporten Héillbar framtid. Den
publiceras i rapportserien Vetenskap for profession, vars syfte dels ir att
sprida kunskap om resultat av pagiende och avslutad forskning vid hog-
skolan, dels medverka till debatt om foérhallningssitt till utbildning och
forskning och hégskolors och universitets roll och ansvar for en gynnsam
samhillsutveckling. Rapporten dr nummer 33 i serien. Den kommer for-
hoppningsvis att ligga till grund for diskussioner kring innebérden och
nédvindigheten av hillbar utveckling i en bred bemirkelse.

Universitet och hogskolor har ett sirskilt ansvar for att den stora utma-
ningen uppmirksammas, beskrivs och forklaras till grund f6r 6kad forsta-
else, medvetenhet och debatt. Rapporten utgor en bas for fortsatta studier
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och aktiviteter med fokus pé héllbarhet och dven for ett fortsatt samarbete
av det hir slaget med Boris Tidning

Bjorn Brorstrom
Rektor Hogskolan i Borés
Redaktor f6r rapportserien Vetenskap for profession



Kapitel 1

Hallbar utveckling, foretagande och bokens disposition

Hallbar utveckling refererar for ménga till den inneb6rd som Brundtland-
kommissionen gav begreppet 1987 i rapporten "Our common future”. En
hallbar utveckling innebir att dagens generations behov tillfredsstills utan
att kommande generationers mojligheter att tillfredsstilla sina behov dven-
tyras. Utvecklingen ska vara héllbar ur ett ekologiskt, ett ekonomiskt och
ett socialt perspektiv. Hallbar utveckling 4r flerdimensionellt och de tre
perspektiven eller virdena ska tillgodoses parallellt. Inget dr 6verordnat
det andra, det handlar om helheten och inte delarna. Samtidigt giller att
virdena kan vara inbordes konkurrerande. Det ir till exempel inte mojlige
att utan begrinsningar och restriktioner genomfora stora investeringar for
miljoforbiteringar. Hinsyn méste tas till vad som idr ekonomiske gorligt
i beslutssituationen och vid genomférandet. Det ir inte heller hillbart
att kortsiktigt sikerstilla ett ekonomiske tillstind pd bekostnad av en god
arbetsmilj6 eller nédvindiga investeringar for energieffektivisering.

En medvetenhet om héllbarhetens komplexitet ar viktig for att kunna
gora indamélsenliga stillningstaganden och for att kunna fatta relevanta
beslut. Medvetenheten handlar framférallt om insikten att hallbarhet inte
stannar vid investeringar och atgirder for energieftektivisering och miljs-
forbattringar utan hallbar utveckling dr komplext och mangfacetterat. En
medvetenhet eller kunskap ska ocksé finnas om att dtgirder kan ha olika
konsekvenser for olika intressenter. Det dr klassiskt att i samband med
intressantanalyser peka pd att det som ir bra for foretagets dgare inte beho-
ver vara bra for andra intressenter, i alla fall inte i ett kortsiktigt perspektiv.

Det senare for oss over till begreppet féretagande. Begreppet refererar
till affirsverksamhet men kan ocksa ses bredare och handla om att nigon
foretar sig ndgot. Begreppet ar handlingsorienterat och effekten av hand-
lingen eller fretagandet dr utveckling, nagot blir mer eller bittre dn det
var tidigare. Foretaget utvecklas och en nira association ir dill tillvixt och
l6nsamhet.

I syfte att utveckla och formedla kunskaper om den praktiska och
faktiska inneboérden av héllbarhet och hallbar utveckling kombinerade
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vi — Hogskolan i Boras och Boras Tidning (BT) — begreppet héllbarhet
med féretagande och arrangerade en seminarieserie med rubriken Hallbart
foretagande. Fyra seminarier genomférdes och vid varje tillfille har tva
inbjudna foredragshillare resonerat utifrin begreppet hallbart foretagan-
de om samhillsutveckling, foretagsutveckling, strategier, planer och for-
vantningar. Sju av de totalt dtta foredragshallarna har direfter intervjuats
baserat pa utskrifter av foredragen. Den édttonde personen avstod fran att
bli intervjuad och ocksa frin medverkan i denna bok. Intervjuerna och
ocksa sammanstillningen av intervjuerna har gjorts av Ingemar Brink, fri-
lansjournalist, tidigare niringslivsreporter pd Bords Tidning. Resultatet av
Ingemars intervjuer med de sju personerna redovisas samlat i nista kapitel.
Det ir en uppsittning spinnande portritt, beskrivningar av utvecklings-
forlopp och resonemang kring fragor som i vid mening handlar om inne-
borden av hallbart foretagande.

Efter redovisningen av de sju intervjuerna foljer fyra kapitel som base-
ras pa tolkningar av intervjuerna och de ursprungliga foredragningarna
med avseende pd innebérden och betydelsen av hillbart féretagande. De
fyra forfattarna har fritt frin varandra med utgingspunkt frin underlagen
anlagt ett perspektiv pa héllbart foretagande. Texterna har tolkats med
héllbar utveckling som ett raster och beskrivningar och resonemang kring
inneborden av hallbar utveckling har vuxit fram. Mikael Lofstrom som for-
factat kapitel tre utgar fran begreppet grinser, Karin M Ekstrom behandlar
i kapitel fyra moten, Stefan Eklund resonerar i kapitel fem om digitalise-
ringens konsekvenser och avslutningsvis i kapitel sex tar Bjorn Brorstrom
sig an att svara pa fragan vilken den egentliga innebérden av héllbart fore-
tagande ir. Efter de fyra kapitlen foljer ytterligare ett kapitel dir Géran
Greider forhaller sig till fenomenet hallbart foretagande och bokens alla
olika delar. Greiders spinnande observationer och resonemang ersitter en
mer klassisk avslutning pa boken.



Kapitel 2

Sju samhiallsaktorer om foretagande och hallbarhet

I detta kapitel foljer portritt, berdttelser, beskrivningar och stindpunkter
fran sju, var och en pa sitt vis, spinnande, viktiga och inflytelserika sam-
hillsaktorer. Redovisningarna ir i bokstavsordning.
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Soren Andreasson/Didriksons Regnklidder AB

"Hallbarhet ar for oss mycket
ett resultat av att tanka och arbeta
pa ett sunt satt.”

ATT ALLA BILARNA pi Didriksons parkeringsplats har sina nosar vinda
utdt signalerar konsekvens i foretagets héllbarhetsarbete. Nir bilarna med
varm motor backas in i parkeringsrutor ger det mindre utsldpp in att
trixa och backa ut ur rutan med kall motor. Att bara dra ivig framét pa
kall motor ger minimalt med avgaser och motorn nér snabbast utslipps-
sndl arbetstemperatur.

— Négon nimnvird miljévinst ger detta knappast. Men se den fina
raden hir! Det visar att vira medarbetare 4r med och jobbar konsekvent
at rdce hall ndr det géller hallbarhet. Det beskedet 4r viktigt och glidjande,
sdger Soren Andreasson, vd f6r Didriksons Regnklidder AB, ett snabbvix-
ande klidforetag i Bords med regnklider som kirna.

Soren Andreasson presenterar sitt foretag som “hundradringen som
inte férsvann” — med litterir koppling till kind hundradring som steg ut
genom fonstret.

Men Didriksons var rasande nira att férsvinna i 85-drsildern. D4
kopte Séren Andreasson loss det anrika varumirket frain New Wave-igda
Craft. En enda produkt fanns dd kvar med det stolta mirket frin Grund-
sund. Sa borjade strax fore sekelskiftet en ny resa for Didriksons dar
mirkets historia, tradition, och langsiktighet blev en viktig bas.

Spinnande, [6nsamt och efterfragat. Det var nyckelord som Séren
Andreasson satte pa print i forsta planen.

Begreppet héllbarhet fanns inte med da.

— Da gillde det rent kommersiella. Vi hade visioner, men i det dagliga
arbetet handlade det framfor allt om att fa fram produkter och silja. Ja,
hallbara produkter skulle det vara, men det var av egoistiska skil. For att
silja. P4 den tiden fanns inte heller en debatt kring begreppet hallbarhet
som idag. Det var mer tecken i periferin. Men att vira kunder ska kunna
lita pa oss i alla avseenden har varit en byggsten i virt koncept fran start.
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— Senare har hallbarhet kommit med som en viktig del i vart arbete.
Jag har lirt mig mer om detta de senaste tio aren 4n pa 30 ar innan. Hall-
barhet dr for oss mycket ett resultat av att tinka och arbeta pd ett sunt
sitt, ekonomiskt, ekologiskt och socialt. D4 faller bitarna pa plats, siger
Séren Andreasson.

I och med att en CSR-ansvarig kom pé plats har positioner ocksa flyt-
tats fram och formulerats.

Han poingterar att Didriksons aldrig anvint hallbarhet i marknadsfo-
ringen.

— Det 4r ingenting vi lyfter fram utdt. Det ska finnas genuint i fore-
taget. Nir bilarna stir framatvinda pa parkeringen kidnner jag att det ar
genuint, att hela foretaget 4r med.

Men ni ldgger 4nda ut text om ert héllbarhetsarbete pd hemsidan?

— Ja, ddrfor att manga fragar efter detta. Sa kan vi enkelt ge svar.

Pils, dun och lider 4r material som Didriksons beslutat att inte
anvinda. S4 har negativ medieuppmirksamhet undgatts nir missforhal-
landen kring pils och dun avslojats.

— Vi har sluppit dilig publicitet, ja, men vi har ocksi missat betydande
forsiljning. Dunprodukter ir stora pa marknaden och att ligga det seg-
mentet at sidan kostar ocksa.

Omsorg om plockade levande giss ir en del i beslutet. Till detta kom-
mer en svarforsvarlig arbetsmiljé nir dunen fylls i plaggen.

— Det finns exempel pé bra hantering, men samtidigt ar det svért att
ha full koll pd vad som hinder i alla led i produktionen. Fér oss kinns
det bra och tryggt att inte vara med nir det giller dun.

Genom att helt undvika pils kan Didriksons ocksd kdnna trygghet pa
den sidan. Inga djur kommer till skada, inga sillsynta arter hotas.

Men nagon full trygghet nir det giller produkterna kinner Séren
Andreasson dnda aldrig.

— Vi maste hela tiden vara pé vér vakt. Moderna material kan innebira
risker. Vi 4r sjilva inga kemister. Men vi 4r forsiktiga och har varit ledan-
de pa konkreta forbittringar, vi har tagit stillning. S var vi till exempel
tidigt ute med att ta bort vattenavvisande beldggningar som innehéller
fluorkarboner, PEC.

Storsta delen av Didriksons produktion finns i Kina. I Bangladesh och
Turkiet tillverkas ocksa en del. Hur sikrar da foretaget att fabrikerna har
acceptabla villkor f6r sina medarbetare?

— Vi kinner véra leverantorer vil. Med de flesta har vi samarbetat
linge. Vi besoker anliggningarna. Genom att ha eget kontor i Kina kin-
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ner vi ytterligare storre trygghet pa det hir omridet. Villkoren for arbets-
kraften i Kina har forindrats mycket och den utvecklingen fortsitter. De
foretag i Kina som vill vara med i framtiden maste erbjuda arbetsmiljo
och 16n som gor att arbetskraft kan lockas och stannar kvar. P sike inne-
bir det ocksd att loneskillnaderna mellan Kina och Europa minskar.
Men kontoret i Kina etablerades inte i forsta hand f6r att hélla koll pa
leverantdrerna. Det handlar om att sikra leveranskapacitet.

— Tidigare stod leverantérerna i ko for att fi kontrakt med véstfore-
tag. Nu ir det helt annorlunda. Bland annat genom att den inhemska
efterfrigan har 6kat har liget forindrats. Nu krivs mer av oss for att sikra
kapacitet. Att véira volymer vixer kraftigt spelar naturligtvis ocksd in.

NAR DIDRIKSONS FOR femton ar sedan startade den nya resan gjordes
viktiga vigval f6r framtiden. Vigval som dé var kontroversiella.

— Andra i branschen domde ut oss nir vi gick vir egen vig, siger Séren
Andreasson.

Value for money, prisvirdhet, var den prislinje som valdes framfor det
hogre prisalternativet, premium.

— Det ansigs att den prislinjen redan var helt intecknad pa marknaden
av de stora sportkedjornas egna mirken. Det skulle inte heller g att tjana
pengar dir. Men nu har vi facit i hand. P4 marknaden fanns plats ocksé
for oss. Och det gar utmirke att fa lonsamhet med ett value for money-
mirke. Samtidigt ser vi idag flera premium-mirken som har svérigheter.

Inrikening pa familj var ett annat vigval som andra skakade pd huvu-
det dt. Att satsa pa ett livsstilsmirke var huvudspér i branschen dven pa
den tiden.

— At sdtta familjen i fokus 4r ju ocksé héllbart socialt. Det handlar
inte heller bara om kirnfamiljen utan om alla som gér négot tillsammans.
Men vi visste ocksd att manga inkop gors inom familjens ram och att det
da ir mamman som har mest inflytande 6ver vad som kops.

Mode kan litt ses som héllbarhetens motsats. Det som ér toppmo-
dernt ena aret ir lika hopplést ute och daterat aret efter...

— Visst dr vi ocksa ett modeforetag, men pé ett mer hallbart sitt. Vi
star for klassiska linjer, utan tvira kast. Plagg som kops i ar ska ocksd
kunna anvindas sisonger som foljer. Ser man till exempel pa en storhet
som Hugo Boss inom kostymer si jobbar de pa liknande sitt. Linjer jus-
teras med viss forsiktighet och héller ver dren. Men vi gor ocksa hir och
dir lite vassare modemarkeringar for att ocksd méte 6nskemal for de mer
trendsokande. Vi kan det ocksa.
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Ett exempel pa innovation f6r hallbarhet 4r méjligheten att leverera
tva storlekar i ett och samma barnplagg. En finess som ger en extra
dimension till begreppet prisvirdhet.

— Barn vixer fort. Var tekniska designer har pa barnplagg lagt in en
extra som lingst ner i benen och lings ut i armarna. Nir plagget borjar
bli f6r litet 6ppnas sommarna och sa ha plagget vuxit en storlek. Sa kan
overallen anvindas betydligt lingre 4n annars.

Med fordubblad anvindningstid stills extra krav pa att material och
sommar haller f6r tuff anvindning i sandlidor och kilkbackar.

— Jag gillar att titta pa Blocket. Dir ir ofta sida upp och sida ner med
vara barnplagg. Det dr gott betyg pa liknande sitt som de ménga f6rstap-
latser i tester som vi natt.

Men genom att leverera tva storlekar forsimrar ni ju samtidigt era
mojligheter att silja nya overaller nir de gamla blivit f6r smé?

— Jo, sadana invindningar har funnits. Men att géra motsatsen 4r
ungefdr som nir biltillverkare levererar bilar med avgassystem som snabbt
rostar bort for att sedan tjana pengar pa att silja nya avgasror. Jag ir
overtygad om att vi langsiktigt vinner pa att leverera bista produkt som
ger mesta mojliga virde for vira kunder.

Hallbarhet i foretag kan ocksa handla om personal, att kunna rekry-
tera och behilla virdefulla medarbetare. Hur har ni jobbat pé den sidan?

— Fran bérjan insag jag att den hir resan inte var nigot jag kunde gora
pa egen hand. Jag behovde medarbetare som hade ritt kunskaper och
som ville och kunde springa lika fort som jag. Jag kn6t bland annat till
mig Janne Gidebratt pa siljsidan och Karin Ros som designer. For bygga
trohet till foretaget och extra motivation erbjods nyckelmedarbetare att
bli deldgare. Det innebar ocksa att I6nerna kunde ddmpas. Vi jobbade for
nagot gemensamt. Att halla stenhdrt i utgifterna var superviktigt framfor
allt de forsta dren da vi som vixare hade ont om kapital.

Med Anders Bicker som styrelseordférande anslots mycket ling erfa-
renhet av regnplagg samtidigt som en dterkoppling gjordes till grundarpa-
ret Hanna och Julius Didrikson. Anders ar barnbarn till foretagsstartarna.
Det stirkte bandet till historien. Anders Bicker dgde och drev under
ménga ar foretaget med framging. Men nir "andasmaterial” som Gore-
Tex dok upp pa marknaden valde han att silja till Craft. Han tackade
nej till att vara med i den omstépningen av marknaden som han di sag
komma.

— Anders Bicker f6ljde med till Craft och jag kinde honom dirifréan.
Han har tillfort mycket lings vigen.
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FRAN NARA NOLL till s00 miljoner pa 15 ar... Snabb tillvixt kriver kapital.
Och det har varit en nirmast stindig bristvara. Fran att leverantéren fact
betalt for plaggen tills dess att pengarna borjar rulla in frin aterférsiljarna
ar det ett langt spann som kriver kapital och is i magen hos foretagsled-
ning och bank.

— Det har funnit tillfillen da vi balanserat pa slak lina. Men 4ven om
det sett illa ut har det gatt bra. Skillnaden mellan framging och under-
gang kan ibland upplevas som harfin.

For att fa kapitalet i foretaget att snurra snabbare skapades tillsam-
mans med Thomas Hacker ett produktionsbolag som tog fram plagg for
andra mirken.

— Det finns till exempel starka varumirken som ir daliga pa textil. Vi
hade kunnandet och sag att vi hade kapacitet ocksa att utveckla f6r andra
och s dra in pengar till oss. Research, development and production,
RDP, var det stolta namnet pa den verksamheten.

Det fungerade som tinkt, men i takt med att Didriksons vixte mins-
kade kapaciteten att jobba for andra.

Nir den norska investeringsfonden Herkules IV i januari 2014 tog
over dgarmajoriteten i Didriksons anf6rdes kapitaltillgang som ett av
skilen till affiren. Med stirkta finansiella muskler ska nya marknader
oppnas.

Men det fanns ocksa andra skil till att ta in ny stor dgare. Det handlar
om att skapa ett nytt dgarskap som bir in i framtiden.

— Sjilv ndrmar jag mig 60. Det giller att sikra ledarskap for fortsatt
tillvixt de kommande ren. Klart 4r att man i min alder inte har samma
driv som femton ér tidigare. Att [6sa detta genom att ta in en ny stor
dgare dr nagot som vid diskuterat linge. En forberedelse for framtiden var
ocksd att vi tog in externa ledaméter i styrelsen forutom deldgarna.

Men en investeringsfond som Herkules dr ocksé inriktad pa att silja
vidare inom kanske fem—tio ar.

— D4 har Didriksons tagit nya tillvéixtsteg, expanderat pa fler markna-
der och ldget ar ater annorlunda. Ett sidant nytt dgarskifte ser jag inte
som ett hot mot foretaget utan ytterligare ett steg i utvecklingen.

Det finns nya f6retag idag som redan fran start har som mal att senare
silja, att gora en exit, som det heter. Den tanken fanns inte hos Andreas-
son:

— §4 langt framdt gick inte tankarna dé. Vi tinkte inte tio 4r framit.
Det handlade om att fa till alle d4, sd att det rullade, att fa en sund omsitt-
ning och kunna leva pa det, fér mig och 6vriga deligare och medarbetare.
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Han ser med viss f6rvaning pa foretag, inte minst inom e-handeln,
som satsar pa snabb tillvixt utan att bry sig om lonsamhet, for att sedan
kunna silja hyggligt snart.

— Nir det forsta bokslutet som visar nagot som liknar vinst kan redo-
visas 4r det ofta siljdags. For mig kidnns ett sidant sitt att arbeta frim-
mande.

SOREN ANDREASSON DROG iging det avknoppade Didriksons och knét till
sig deldgare. Genom A-aktier sikrade han sin bestimmanderitt i foreta-
get.

— Det har varit manga diskussioner genom aren. Hur ska vi gi vidare?
Jag har strivat efter samforstand, men sjilvfallet kan inte alla alltid bli
eniga. Da giller det att fi med alla att ga at det héll som 4nda beslutas.
Jag har faktiskt aldrig behévt anvinda mina A-aktier for att fa igenom
beslut, men ibland har jag varit mycket tydlig om hur jag vill ha det.

Ett och annat felbeslut har det ocksa blivit.

— Ja, manga, mindre och storre. S2 méste det bli om man ska framat.
Vi satsade till exempel pé regnklidder for yrkessidan. Vi sig mojligheten
att ddr upprepa framgangen bland konsumenter. Men mycket fungerar
annorlunda dir. Samtidigt riskerade vi att tappa fokus pa var kirna, kon-
sumenterna. Vi gjorde en snabb retritt.

Besvirliga beslut?

— Fran bérjan var vi fanatiske inriktade pa att hilla vira kunder torra.
Regnskydd till hundra procent. Att breda oss till annat var ett beslut som
inte var helt ldtt. Men det gick bra. Vi utvecklade plagg att ha under det
tita, gick utifran och in.
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SOREN ANDREASSON

Fodd: Ganghester 1955.

Yrkesbana: Almedahls i Dalsjofors. Jarnia, for att vara med och utveckla deras sportverk-
samhet, benamnd Sportia. Detta blev senare Team Sportia. Darefter till Craft varifran
Didriksons knoppades av.

Familj: Fru, tva soner.

Bor: Trandared i Boras.

Bil: VW Passat.

Fritidsintressen: ”Fotbollsnérd i alla &ndar.” Fiske, garna gos, vid stugan vid Asunden.
Lite golf.

DIDRIKSONS REGNKLADER AB

Verksamhet: Utvecklar och marknadsfor funktionsplagg for framst utebruk for hela famil-
jen, alla aldrar. Tyngdpunkt pa regnklader.

Grundat: 1913 i Grundsund. Via Amal till Boras.

Huvudagare: Norska investeringsfonden Herkules V. Séren Andreasson med medarbetare
salde 2014 huvuddelen av féretaget till Herkules.

VD: Séren Andreasson

Styrelseordforande: Sverre Flaskjer

Antal anstéllda: 40

Arsomsittning: 300 miljoner

Engagemang for hallbarhet, exempel: Sweden Textile Water Initiative, ett projekt mellan
Stockholm International Water Institute (SIWI) och en grupp svenska textil- och laderfo-
retag. Syftet ar att framja att vatten anvands pa hallbart satt i textila tillverkningsproces-
ser.

Kemikaliegruppen Swerea. For att sakerstalla kunskap kring kemikaliekrav.

CSR Vastsverige, vastsvenskt forum fér hallbarhetsarbete.

Samarbete med Natur & Miljoboken — for att bidra till att uppvéxande generationer far
natur- och miljokunskap.



Roland Andersson/Politiker (S), styrelseordférande Hogskolan i Boras

"En stor mangd fakta visar att det
haller pa att ga at pipan med klimatet
om vi inte minskar utslappen.”

— 1 POLITIKEN GAR DET att bestimma sig och ga framdt. Det ir for lite av
det idag. Det blir for mycket prat och fér lite verkstad.

Roland Andersson ser politikens majligheter nir det géller att skapa
hallbarhet. Samtidigt ser han sitt ungdoms Ganghester pa 6o-talet som
en mojlig och god forebild f6r ett hallbart samhalle.

— Da var det 200-300 hushill i Ganghesters samhille. Tre livsmed-
elsaffirer. En lagstadieskola som visserligen bara rickte for de tre forsta
skolaren. En kiosk, en bensinstation. Jarnvigsstation med tagf6érbindelser
mot Borés, Ulricchamn och Smaland. Bageri. Tre skjortfabriker. Byxfa-
briker. Tre kyrkor: Statskyrkan, Pingstkyrkan, Missionskyrkan. Idrotts-
forening,.

Men for Roland Andersson, foga intresserad av kyrka och fotboll, var
inte detta s lockande. Istillet gick han med i den SSU-klubb som fanns
pa orten. Denna blev startbana for hans politiska engagemang som via
Dalsjéfors kommun och Boras f6rt honom till toppen i Vistra Gota-
landsregionen.

— Jag tror att detta lilla samhille var ekonomiske hallbart. Jag tror att
det var ekologiskt hallbart. Det var nira till butiker. Ginghesterborna
behovde inte dka mil for att handla. Bageriet levererade farskt brod
pa orten. Och det var socialt hallbart. De flesta som bodde hir kinde
varandra. Dir fanns minniskor som kanske inte riktigt passade i samhal-
let men som 4ndé togs om hand pé nigot sitt och fanns med i samman-
hanget. Nog hade vi mindre av samhillets avigsidor som kriminalitet och
utanforskap i det lilla samhillet.

Roland Andersson poingterar att detta inte bara gillde Ganghester.
Det kunde lika girna vara Rydboholm, Lesjofors eller Svaneholm eller
nagon annan liknande ort.

— Jag tror att det finns anledning att titta lite tillbaka pa hur dessa
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samhillen var konstruerade. Vad var det for nagot pa dessa orter som gor
att de kan benimnas som fullddiga, som ett lokalt samhille som kan vara
hallbart for framtiden?

Istillet for smé samhillen som utvecklas ser Roland Andersson idag
en stark urbanisering och en flykt frin glesbygd och sméorter till storre
stader.

— Detta sker i en fasansfull fart. Urbaniseringen ér langtifrin bara av
godo. Den stiller krav pi kommunikationer, pa tekniska l6sningar. I
storstidernas stadsdelar ar det risk att bli anonym, hamna utan kontake-
nit. Urbaniseringen bir pd mojligheter, men ocksa pa hot.

Roland Andersson har varit sitt Ginghester troget. Han har levt hela
sitt liv ddr, bara flyttat 50 meter fran barndomshuset.

— Sd langt har jag kommit i livet, konstaterar han.

Men vad hinde? Over tid var uppenbarligen 6o-talets Ginghester inte
hallbart. Mycket av det som gjorde Ganghester och andra orter till hall-
bara samhillen for 50 ar sedan ir forsvunnet. Bageri och butiker, arbets-
platser, jirnvig, post... Hur gick det sa?

— Mycket beror det pa oss sjdlva. Vi lockades till exempel av stormark-
naderna i stan, vergav de sma butikerna pa hemmaplan. Sma konfek-
tionsfabrikers tillverkning flyttades till platser ddr arbetskraften var bil-
ligare. Den utvecklingen var svir att st emot. Av de skjortfabriker som
fanns finns en kvar, Eton, med virlden som marknad. Men dven dir ir
tillverkningen i Génghester mycket begrinsad, det mesta sys utomlands.

ETT LIV | POLITIKEN, tre decennier som heltidspolitiker, har gett Roland
Andersson perspektiv pa samhallet utveckling och pé politikens roll. Men
ocksa pa fortroendets betydelse f6r hallbara samarbeten som éppnar for
politikens majligheter.

Han ger exempel fran sitt langa politiska liv:

— Rite blir det ju inte alltid. 1982 blev jag kommunalrdd i Boris. Jag
var vil inte helt férberedd pd alla delar av det uppdraget. Det forsta som
hinde var att tidningen Vistgota-Demokraten dok upp fér en intervju.
Det var den socialdemokratiska tidningen som di 4nnu fanns i Boras.
Journalisten frigade nir jag senaste last en bok. Slarvigt svarade jag att
det var vil 15 ar sedan.

Resultatet blev rubrik som férkunnade att kommunalridet som skulle
ha hand om kulturen och mjuka frigor i Boras inte liser bocker.

— Jag fick ta igen det sedan och visa pa bokintresse. Jag recenserade en
bok pé biblioteket bland annat, minns Andersson.
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En annan episod frin den tidiga politikertiden involverar den numera
legendariske reportern Janne Josefsson, da knuten till Radio Sjuhirad.
Hir handlar om det socialt ansvarstagande och att det inte alltid r litt.

— En kall vintereftermiddag motte jag Josefsson pd gatan. Han hade
med sig en bostadslos herre med hund. Mannen hotade att sova utomhus
i 15-gradig kyla. Jag tog med honom till Socialkontoret, tio minuter fére
stingningsdags. Det var inte helt populirt att komma slipande med en
alkis som behovde nagonstans att bo. Nir vil 6vernattningen var pa ging
drog mannen upp en spritflaska. Nu var vi nira att bli utkérda. Han
kunde vil ha hjilpt «ill lite sjilv ndr inda hjilp var pa vig? Ibland ir det
inte ldtt att jobba med socialt ansvartagande. Men det visade dnda att jag
som politiker kunde utritta nagot.

Roland Andersson ger ett exempel pa hur politiken verkligen kan
paverka om man som kommunpolitiker jobbar malmedvetet och ger
klara signaler till tjinsteménnen.

— Vi hade fatt socialdemokratisk majoritet i Borés efter ling tid. Beho-
vet av fler barnomsorgsplatser var stort. Pé den tiden var det kvinnorna
som fick stanna hemma om plats inom barnomsorg saknades. Detta
skulle 16sas.

Min partikollega Arne Kjornsberg var ordférande i nimnden som
hade ansvar. Tillsammans drog vi iging férindringsarbetet.

Staden genomlystes i jakt p& byggbar mark och pa tomma ligenheter
dir daghem kunde inrymmas. Vi sokte ocksd familjedaghem som kunde
ta emot fler och som kortsiktigt kunde bidra till att 16sa bristen.

— Efter ett och ett halvt ar var barnomsorgskon borta. Detta dr ett bra
exempel pa politikens mojligheter. Bestimmer man sig for att genomféra
nagot sa blir det ocksd dt det hillet. Men det giller att bestimma sig och
ga framat.

Ett annat exempel pa politikens mojligheter handlar om jobb. Vad
gora nir hundratals arbetsplatser 4r pé vig att forsvinna i Boras?

— Vart regemente, 115, var i fara. Signalerna var klara. En nedligg-
ning skulle medféra att runt 500 jobb férsvann. Regementschefen Matts
Liljegren och jag uppvaktade forsvarsministern Thage G. Peterson. Sikert
hade vi miangder med argument f6r att regementet skulle vara kvar.

Nagot besked blev det inte. Men sé ringde férsvarsministern till
Roland Andersson och berittade att I15 var forst ut f6r nedliggningsbe-
sked, och att fler skulle komma. Jag fick ocksa signaler om att det kunde
bli aktuellt med statliga kompensationer for att lindra verkningarna av
nedliggningen.
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— Nir beskedet kom drog vi — kommunen, niringslivet och forsvars-
makten tillsammans — direkt iging ett projekt som vi kallade Niringsliv
Sjuhirad. Vi skulle se till att skadeverkningarna blev sé lindriga som
mojligt.

En mojlighet som fanns var att fa Hogskolan i Borés att vixa genom
fler utbildningsplatser. Staten bestimde 6ver det.

— 700 platser kunde vara rimligt, ansig rektor Anders Fransson nir vi
diskuterade, om jag minns ritt. Men vi skrev 2000 i vara papper och at
det héllet blev det.

Idag dr regementsomradet fyllt av arbetsplatser. Enbart ICA-banken
har runt 300 anstillda i en av de tidigare kasernerna. Pa de tidigare stora
ovningsomradena dppnas for bostidder och mera niringsliv. Mdlmedvetet
politiskt arbete i samverkan med andra parter gav resultat.

Sopforbrinning ir ett annat exempel. Hir handlar det om ekologi.

I Boras brindes sopor i den centralt beligna stora forbrinningsanligg-
ningen. Diskussionen om farliga avgaser fanns. Nir det kom vetenskapliga
beldgg som talade emot f6rbrinningen fattades snabba beslut om att slicka.

— Det visade sig att nir vi eldade sopor i relativt laga temperaturer bil-
dades farliga dioxiner som riskerade att spridas 6ver staden, siger Roland
Andersson.

Med ny forbrinningsteknik och rening blev det senare majligt att ater
brinna sopor i stor skala, men pa ett sikert och hallbart sitt.

BRANN GJORDE DET ocksa i kakelugnen hemma hos Rune Lanestrand,
ledare f6r Sjukvérdspartiet. Framfor brasan satt Roland Andersson och
Lanestrand och férhandlade om regionbudgeten.

— 19 grader kallt ute. Och dven om kakelugnen virmde rickte det
inte f6r att tina upp forhandlingsfrosten. Jag forlorade och fick senare i
talarstolen avsiga mig ansvaret for att driva regionen utan en budget som
gar ihop. Tanken var att senare héja skatten. Men dé blev det regimskifte
och Moderaterna sade nej till skatteh6jning trots att underskottet lag pa
en miljard kronor.

Hur finna en [6sning?

— Jag trodde att Goran Johansson, legendarisk Géteborgspolitiker,
skulle bli regionstyrelsens ordférande. Det var dock inte hans 6nskan.
Men jag fick honom att férhandla med Centerpartiet och Folkpartiet.
Han fick signaler om att det fanns intresse f6r samverkan fran Centerns
och Folkpartiet sida. Ett problem var dock att de sade sig sakna fortro-
ende for mig.
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Pizzor i Hjirtum séder om Trollhdttan blev 16sningen.

— Tanken var att vi skulle triffas pa hotellet i Vinersborg. Men vi fick
klart for oss att dir var fullt av folk fran alla partier. Vi ville vara diskreta.
Sé blev istillet Missionshuset i Hjarcum var métesplats. Pizza blev malti-
den.

Dir lyckades Roland Andersson snart bygga fértroende gentemot
sina diskussionspartners, Folkpartiets Eva Eriksson och Centerns Kent
Johansson.

— Négra minuter rickte. Sedan gick vi in pa sakfragor nir det gillde
samarbetet. Viljan fanns frin alla parter. Folkpartiledningen pa rikspla-
net blev inte fortjust nir den fick reda pa vad som var pa ging. Férbud
signalerades. Men i regionen stod Folkpartiets pé sig och partiledarens
veto fick ingen kraft.

Resultatet blev ett hallbart samarbete 6ver traditionell blockgrins.

— Det ir en forbannelse med den blockpolitik vi har i dagsliget. Det
vore bittre om partierna gick till val utan att binda sig vid block. Som jag
ser det 4r det inte hallbart. Det 4r bittre att partierna efterat far sitta sig
ner och diskutera igenom viktiga frégor.

En av de frigor som regionpartierna kom 6verens om handlade om att
minska kéerna till sjukhusen.

— Vi satsade pengar for att dndra pa det. Visst har politiken formaga
att fordndra.

Genom personligt exempel har Roland Andersson ocksa visat pi moj-
ligheterna med biogas som drivmedel f6r bilen. Ocksa en hillbarhetsfraga.

— Jag fick en fraga fran miljéforvaltningen i regionen om jag var intres-
serad av att ta en biogasdriven f6rménsbil. Joda, det verkade vil OK. Sen
dess kor jag pa biogas, metangas som uppstir nir vi rotar avloppsslam.
Nir sidan gas jaser och uppstar naturligt pa soptippar har den 17 ganger
s stor miljopdverkan som koldioxid. Den ir dé 17 ganger farligare in om
jag kor den genom min Volvomotor.

Men de miljéargumenten rickte inte f6r att Volvo skulle fortsitta
med gasbilar.

— Nir Ford tog 6ver blev det stopp f6r utveckling och tillverkning av
gasbilar. Samtidigt har bland annat tyska bilfabrikanter satsat vidare pa
gas. Volvo kinde sikert miljéfordelarna, men kunde inte rikna hem det
helt pé sista raden i bokféringen. Sidana problem uppstér nir vi diskute-
rar héllbarhet ur ekologiskt, ekonomiskt och socialt perspektiv.
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BOKEN TYST VAR av amerikanskan Rachel Carson var en vickarklocka
redan under SSU-tiden f6r Roland Andersson. Debattéren Hans Palm-
stierna drev ocksa tidigt opinion i miljéfrigor.

— Politiken kunde visa pa kraft for att férandra. Nir Birgitta Dahl var
miljominister fattades beslut om att forbjuda klorblekt papper. Industrin
protesterade stort. Nu skulle det bli besvirligt for den svenska pappers-
industrin. Men industrin anpassade sig, nya 16sningar kom fram. Idag 4r
inte klorblekt papper lingre aktuellt.

Idag stir klimatfragan hogt pi dagordningen.

— Nu idr det ansamlat en stor mingd vetenskapliga fakta som visar att
det héller pd att gd at pipan med klimatet om vi inte minskar utslippen.
De som numera protesterar och tror att allt ordnar sig utan nagra speci-
ella anstringningar 4r numera fa.

— Nir det giller det vardagliga har vi kommit lingt. Det handlar «ill
exempel om att sortera avfall. Men f6r att komma vidare behovs storre
beslut.

Roland Andersson ir ordférande i CSR Vistsverige, en ideell féren-
ing for foretag och organisationer startad pa Vistra Gotalandsregionens
initiativ. Didr arbetas det pa olika sitt f6r hallbarhet, dven klimatmissigt.

— Vi har dir gjort en ansvarsbarometer. Sma och medelstora foretag
har svarat pi minger av frigor om hur lingt de har kommit i sitt arbete
for hallbarhet. Det visar sig att manga har kommit rikeigt langt pa det
ekologiska omradet, men att det naturligtvis aterstar mycket att gora.

Roland Andersson skissar en fyrstegsmetod f6r att komma framét med

hallbarhetsarbete:

1. Definiera begreppen for héllbar utveckling.

2. Skaffa kunskap om begreppen.

3. Inta en beslutsposition, se var olika beslut kan och bor fattas.
4. Kompromissa. Vi kan inte gora allt p en ging.

— Vi far inte f6rdéma varandras uppfattningar. Vi maste forsoka hitta
kompromisser, vi miste métas pa halva vigen.

Roland Andersson pekar pa behovet av balans mellan rent ekonomiska
faktorer och det som handlar om hallbarhet, inte minst social hallbarhet.

— Jag paminner girna om en konferens pa Tvi Skyttlar i Orby nigon
gang pi 8o-talet, da bland andra hégskolans nuvarande rektor Bjérn
Brorstrdm var med. Det handlade férmodligen om nollbasbudgetering
och soliditet och sddana saker. Efter en tid som jag suttit dir begir jag
ordet och siger:
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”Nu far vara slut pa soliditeten. Nu maste vi fa in mer solidaritet i hela
det hir tinket kring ekonomin.” Jag 4r nog den forsta att erkinna att det
pa foretagsbokslutets sista rad méste finnas ett plusresultat pd nagot sitt.
Men sen dr fragan hur vigen dit ser ut.

ROLAND ANDERSSON

Byggnadsingenjor med lang politisk bana inom socialdemokratin.
Ledamot i SSU:s styrelse. Kommunfullmaktigeledamot i Dalsj6fors
kommun och Boras Stad. Kommunalrad och kommunstyrelsens
ordférande i Boras Stad. Senare regionstyrelsens ordférande i Vastra
Gotaland. Nu bland annat styrelseordférande for Hogskolan i Boras
och for den ideella foreningen CSR Vastsverige.

Fodd: 1947.

Uppvaxt: Ganghester.

Bor: Ganghester.

Familj: Hustru och tre utflugna barn.

Fritid: Daligt med detta trots pensionsalder. Promenerar. Spelar golf,
skoter tradgarden. Kultur, mycket férelasningar. Studerar tyska. Pratar
garna men med manga fel.

Bil. Volvo V70 fér biogas.

Laser: Senast boken om 5-2-dieten och Guillous trilogi som ljudbok i
mp3-spelare.

Ater: Garna fisk i alla former.

Hallbarhetsarbete utanfér jobbet: Mest den ekologiska delen. Mycket
sortering och kompostering. Ar ingen storkonsument av klader. Forso-
ker leva efter sin ideologi.



Wigar Bartholdson/Pulsen AB

”Jag kunde inget om datamaskiner
och databearbetning, men det var ju
ingen annan heller som kunde det.”

DU-DUNK-DU-DUNK-DU-DUNK ...

Pulsen slar. Puls stir for stindig uthéllig rérelse och kraft. Det gav
namn till dataféretaget Pulsen som nu dunkat pa i ett halvt sekel. Inget
annat svenskt dataforetag har nétt s aktningsvird alder. Andra tidiga
startare i branschen har fallit ifran eller blivit uppkopta.

— Fran stordator till appar. Visst har det hint mycket under mina &r
i IT-branschen. Men forindringarna ir inte hypersnabba. Aven pa virt
omrade tar det tid att forindra och erfarenhet f6rblir virdefull, siger
Wigar Bartholdson, IT-foretaget Pulsens grundare, vd och huvudigare.

Vad ligger bakom denna uthillighet, denna lingsiktiga utvecklings-
kraft i en bransch med miktig dynamik dir utvecklingen bland annat
gatt fran gigantiska stordatorer som kunde lite till klockdatorer med
enorm kapacitet.

Wigar Bartholdson har inte bara byggt ett uthélligt foretag. Han har
ocksa visat sig sjilv som synnerligen hallbar vd. Annu efter 5o ir leder han
det som vuxit till en koncern med miljardomsattning. Men sa var han ocksd
redan som allsvensk fotbollsspelare i Elfsborg hallbar utéver det vanliga.

152 matcher i strick for Elfsborg! En notering som av allt att doma
ir omoijlig att sla idag, dven om prestationen inte duger som Elfsborgs-
rekord. Sven Jonasson spelade 334 gula matcher i strick. Debut 1927.

— Idag drabbas spelare mer av skador. Visst fanns réda kort pa min tid,
men de anvindes oerhort sparsamt. Till uthalligheten horde ocksa att jag
bytte positioner, vandrade bakat. Frin center till mictfale dill forsvar. Nya
roller. P4 Pulsen har jag behallit positionen, men féretaget och databran-
schen har utvecklats och férindrats si mycket att jobbet hir om och om
igen kinns nytt.

Den rappe legendariska radioprataren Ake Strémmer uppmirksam-
made Wigar Bartholdsons retritt frin anfallare till férsvarare.
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— Nir vi forlorat en match mot Degerfors horde jag i bussen pa vig
hem Strémmer kommentera: Det gar med Elfsborg som med Barthold-
son, det gér bara bakit.

FOTBOLLEN HAR PA flera sitt haft betydelse for Wigar Bartholdsons karriir
i naringslivet.

— Efter skola och militirtjinst fick jag jobb pa AB Sveriges Férenade
Trikafabriker, en jitte i tekobranschen pa den tiden med verksamhet pa
flera platser i Boras och ute i landet. Foretaget kom senare att benimnas
Eiser. Att jag spelade fotboll bidrog till att dven hogsta foretagsledningen
hade 6gonen pé mig. Nir de kom f6rbi ville de girna prata om spel och
matcher.

Sannolikt bidrog detta till att Wigar Bartholdson blev en av fyra
utvalda nir tekojitten beslutat sig for att skaffa sig en datamaskin, tidens
ord for dator, for att rationalisera verksamheten.

Féretaget horde till pionjirerna nir det satsade pé datorisering. Sikert
skakades det pa huvudet i Boras och i branschen 6ver tilltaget. De morka
ovidersmolnen i tekobranschen syntes dnnu inte vid horisonten. Ingen
kunde ana att just satsningen pa datamaskin skulle leda till att ett féretag
startades som snart skulle visa sig langt mer livskraftigt 4n stolta AB Sve-
riges Forenade Trikafabriker — och skapa méanga hundra jobb samtidigt
som arbetsplatserna inom tekoindustrin férsvann.

— Ertt skal till att vilja mig for detta stora projekt var ocksd att jag var
ung och inte inkord i traditionella spér. Jag sig med nya 6gon pé hela
verksamheten. Jag kunde inget om datamaskiner och databearbetning,
men det var ju ingen annan heller som kunde det.

En IBM 1401 var det som gillde. Lanserad 1959 som forsta datorn som
var anvindbar for foretag i olika storlekar. Hyreskostnaden per ménad lag
over 10 000 kronor, nigot som sigs som en smirre formogenhet.

— IBM 1401 kunde fis med minneskapacitet pd max 16 K, 16 ooo
minnespositioner. Men AB Sveriges Férenade Trikafabriker nojde sig
med 12 K. Ofattbar laga tal idag. Samtidigt kunde vi med denna maskin
utféra mycket av det som méangdubbelt mer avancerade maskiner gor
idag. Investeringen var framsynt och foretaget kunde rationalisera och
effektivisera stort. Adjé till kortsystem med handanteckningar. Nu kom
prydliga listor som bland annat gav besked om order och underlag for
produktionen.

IBM stod for utbildningen dir Wigar Bartholdson fick grunden till
sitt kunnande inom det som idag kallas IT.
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Sa 16pte det pa. Andra foretag, frimst inom textil och konfektion,
foljde intresserat vad IBM-maskinen gjorde fér AB Sveriges Férenade
Trikafabriker.

— Samtidigt hade vi kapacitet ver, mest nattetid, pa var 1401. S& vick-
tes idén att silja kapacitet till andra. Jag fick forfragan om jag ville jobba
med det. S& kunde jag 1964 starta ett eget foretag, en servicebyrd, som
med hyrd datakraft frin AB Sveriges Forenade Trikafabriker kunde serva
andra f6retag som ville dra nytta av den stora maskinens majligheter.

Spranget ut var begrinsat vigat. Blev det inte fullt upp att gora i bola-
get garanterades foretagsstartaren jobb pa den tidigare arbetsplatsen.

At bli foretagare ldg nira till for Wigar Bartholdson. Béde pappa och
farfar var entreprendrer, drev verkstadsindustri i Herrljunga.

— Morfar och mormor var lantbrukare, ocksa det en verksamhet som
kriver entreprendrskap for framging. Pappa ville girna ha in mig i fore-
taget i Herrljunga, men jag ville gd min egen vig.

Diremot kunde fotbollen lagt hinder i vigen for satsningen pé det
egna dataforetaget.

— Det 6ppnades mojligheter f6r mig att spela som proffs i Schweiz.
Bland andra Elfsborgskollegan Ove Grahn tog chansen dir och nidde
framgang i Grasshoppers i Ziirich.

Langsiktigheten fillde avgorande for den proffsuppvaktade Barthold-
son.

— En proffskarridr kunde bara bli nagra ar. Vad skulle hinda sedan? Att
utveckla foretaget skulle bira lingt in i framtiden. S4 sig jag det. Dérfor
blev det fortsatt spel i Elfsborg.

Men séi blomstrade ocksa affirerna i egna foretaget. Efterfragan var
enorm.

— Att jag var kiind fotbollsspelare hade sikert ocksd betydelse. For mig
var det ldte att fa till méten med hogsta cheferna i féretag, de som verk-
ligen kunde bestimma &ver 6vergripande frigor som datorisering. Ofta
borjade motena med lite fotbollsprat innan vi gick dver till affirer.

6o-talet var stordatorernas tid. Sedan kom minidatorerna. De kunde
gora samma saker som de stora men gjorde det mojligt for fler foretag att
skaffa egna maskiner. IBM System 32 och 36 hérde till den amerikanska
datajdttens minidatorer.

— Vi blev aterforsiljare for IBM:s minidatorer och kunde s bista
képarna med all den assistans som behovdes for att dra nytta av den nya
tekniken. Med stordatorn hade vi sttt for det hela. Tog in informa-
tionen, gjorde den klar for databehandling, matade in i maskinen och
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levererade resultatet. Men minidatorer kunde féretagen mata in och kéra
sjalva. Ett tidigt stort skifte i branschen.

I DE TIDIGA iren handlade det mycket om tillverkning bland kunderna.
Men snart sig ocksd handelsforetag de stora fordelarna med den nya
tekniken.

— Bonniers bokklubb blev en tidig, stor och langsiktig handelskund
for oss. Bokklubbar var tidigare mycket stort. Genom att Bonniers ocksa
fanns med pa den danska, norska och finska marknaden gav det oss moj-
lighet att komma utanfor Sverige grinser. Detta var ocksé en tidig signal
om vad som komma skulle. Bokklubbar var ju en av féregingarna till
e-handeln. Nu ir e-handelsforetag en mycket betydande kundgrupp for
oss. P4 s sitt 4r vi genom véra kunder aktiva i ett 25-tal linder.

Att utveckla affirssystem for handel har ocksa blivit en viktig del i
Pulsens verksamhet.

I borjan av 8o-talet ville Pulsen accelerera expansionen, bland annat
genom forvirv. For de planerna ansigs mer kapital behovas dn det som
foretaget sjilvt genererade. Det efterstravade kapitalet fanns inom rick-
hall pa bérsen. Pulsen introducerades pa den si kallade OTC-listan.

— Men for oss handlade det inte enbart om kapitalbehov. Borsintro-
duktion innebar ocksé stor uppmirksamhet. Vi blev sd mer kinda och
dirigenom mer lockande som samarbetspartners.

Men livet pa borsen blev en parentes for Borasforetaget. Redan 1992
avnoterades Pulsen. Wigar Bartholdson kopte tillbaka aktierna fran
externa dgare.

— Dels visade det sig att Pulsen hade formaga att pa egen hand fa fram
det kapital som behévdes for tillvixe. Vare site att tinka och investera
langsiktigt passar inte heller for borsen. Dir dr det mer kvartalsekonomi
som giller.

Att en privatperson formar kopa tillbaka ett foretag frin borsen tillhor
inte vanligheterna. Men i Pulsens fall fungerade det.

— Vi hade lite hjilp av en ligkonjunktur som pressade ner bérsen.

Men det fanns ocksi positiva saker med nirvaron pa OTC-listan.

— Vi tog till vara det som 4r bra med att vara noterade, resten skippade
vi. S levererar vi till exempel rsredovisningar pa borsforetagsvis. Vi har
ocksa en vilbesatt extern styrelse. Det dr bra med utomstdendes 6gon pé
vad vi héller pa med.

Wigar Bartholdson ser att fler foretag kan dra nytta av att jobba pa
borslike vis. Det ar ocksd en hallbarhetsfriga.
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Ett foretag som seglar for fulla segel i en spinnande bransch blir rimli-
gen uppvaktat av uppkopare.

—Jo, det har vil funnits en del intresse. Eftersom vi skaffat en del fast-
igheter har dven fastighetsforetag hort av sig. Men vi har alltid tackat ne;.
Vi fortsitter att se mojligheter att utvecklas bist pa egen hand.

Pulsens breddning med fastigheter som blev attraktiva for andra var i
och for sig inte planerat.

— Vi hade vér datahall hir i de lokaler dir verksamheten hade sin
borjan pa AB Sveriges Férenade Trikafabrikers tid. Efter olika turer
i samband med den stora tekokrisen skulle lokalerna siljas. Jag fick forfra-
gan om intresse. Jo, intresse fanns. Vi ville girna vara kvar hir. En offert
sattes samman. Efter ett bra tag blev det klart. Vi fick képa.

Di stod mycket av lokalerna tomma. Efter renoveringar och ombygg-
nader har de tekohistoriska lokalerna fyllts av manga olika verksamheter
forutom Pulsens egna.

Nista steg pé fastighetssidan togs 6ver motorvigen, till lokaler som
vintade pd rivning.

— Vi sag mojligheter. Det handlar om fantastiska lokaler som bir en
bra bit av Boris textila historia. Vi presenterade idéer for kommunsty-
relsens ordférande Solveig Kjornsberg och fick snabbt positivt besked.
Ingen rivning. Det var starkt gjort av Borés toppolitiker den gangen.

En forutsittning for den affiren var ocksd majligheten att bygga en
bro 6ver motorvigen for att forbinda de olika fastighetsdelarna.

Resultatet nir det hela blev klar blev ocksi ett konferenscentrum
med stor restaurangdel. Och till koncernen kom sa ytterligare ett bolag:
Pulsen konferens.

ETT MONSTER HAR {6ljt Wigar Bartholdson frin fotbollsplanen till rollen
som foretagare och foretagsledare. Det handlar om att vara pé rice stille
vid rdte tillfdlle och att rite forvalta de mojligheter som uppstar.

Som spelare i gul trika ir detta sjlvklart. Men det giller att jobba pé sa
att positionen ir den ritta for att chanserna ska uppsta. Sa har ocksa Wigar
Bartholdson férmatt att lings sin karridr vid sidan av fotbollsplanen vara
pa rite stdlle vid rdce tid.

Nir Sveriges Forenade Trikafabriker skulle satsa pd dator valdes Bart-
holdson ut for att lira om det nya och ta ansvar for arbetet med den stora
riknaren frin IBM. Positionen var ocksa ritt nir arbetsgivaren ville silja
datorkapacitet. Men nir det lockades med proffskontrake i Schweiz valde
han att ligga lagt med hinsyn till lingsiktiga méjligheter. Chansen att
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starta eget bolag togs. Minidatorn kom, persondatorn introducerades...

Wigar Bartholdson utnyttjade mojligheterna. Friga om datahall ledde in
pa fastighetssparet. Diremot sprang inte han och Pulsen pé bollen mirke
hemsidor.

— Ett tag rusade manga I'T-foretag ivig for att satsa pa att gora hem-
sidor for kunderna. Vi lag lite ligt dir, vilket visade sig vara klokt. Nir
nira nog alla féretag hade sina sidor klara var marknaden mitt och
leverantorerna rikade illa ut. Daremot har vi gitt in med full kraft pa
e-handelslsningar, ett stort omrade for oss nu.

FAMILJEN SOM AGARFORM ser Wigar Bartholdson ocksa som en viktig
faktor bakom Pulsens langsiktiga framgang.

— Tydligt dgande, girna inom en familj, 4r bra grund for héllbarhet
och langsiktighet som gynnar bide 4dgare och medarbetare. Korta besluts-
vigar gynnar utveckling, inte minst i en bransch som utvecklas snabbt.
Vinster dterinvesteras for framtidssatsningar.

Aven i att vara hillbar som VD ser Wigar Bartholdson en fotbollspa-
rallell.

— Att ha férménen att vara frisk, skadefri, ar naturligtvis en férutsitt-
ning. Men som VD pa Pulsen har jag ett mycket inspirerande och intres-
sant arbete som gor att det dr ldte ate fortsdtta. Till detta bidrar ocksa bra
medarbetare. Min roll handlar mycket om att se och stodja de ansvariga
for de olika dotterbolagen, dir verksamheten finns.
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PULSEN AB

Pulsen &r ett av Sveriges aldsta IT-foretag och grundades redan 1964. Idag ar Pulsen
aven ett av landets storsta i branschen och omsatter 1,8 miljarder kronor med cirka 700
medarbetare, varav huvuddelen i Boras. Pulsen arbetar framst med distanshandel, kom-
muner och privata vardgivare samt inom informationssakerhet och drift av affarskritiska
system. Foretaget arbetar Gver hela Sverige och har kontor pa sex orter: Boras, Goteborg,
Karlstad, Malmd, Stockholm och Trollh&ttan.

Huvudéagare: Wigar Bartholdson.

VD och koncernchef: Wigar Bartholdson

Styrelseordférande: Stig-Arne Blom

WIGAR BARTHOLDSON

Fodd: 1938

Uppvaxt: Herrljunga.

Bor: Bramhult.

Familj: Maka Katarina, sénerna Jesper, Jonas och Jons.
Laser: Garna deckare

Lyssnar pa: Garna ABBA-Iatar.

Bil: Volvo XC90
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Paul Frankenius/Bockasjo AB

”Samtidigt som allt gar snabbare
frodas yogakultur och hylining till
langsamhet, som med slow food.”

- ALLT SOM JAG GOR, det gor jag tillsammans med manniskor som ar mer
kompetenta 4n jag pa respektive omrade.

Dir har ni en av Paul Frankenius nycklar till hillbar framging som
investerare och foretagare. Klidforetaget JC, under manga ar mycket
lyckosamt, dr arbetsplatsen dir Frankenius fingade upp mycket av de
erfarenheter och den klokskap som blivit plattform for hans verksamhet.
Han delar med sig av vunnen kunskap, men pekar ocksa mot trender
som bir in i framtiden.

— Att soka det som ir ritt istillet for att soka fel, hor till det som
byggde framgangen i JC. Betydligt vanligare i foretag ir ju att fokusera
pa felen istillet for att lyfta fram det som ér bra, siger Paul Frankenius.

Att skydda omgivningen, medarbetarna, var ocksa en central fram-
gangsfaktor i JC. Nir fel gjordes skyddades medarbetarna som gjort
misstag. S kunde det jobbas vidare med full kraft utan att férlora energi
i diskussioner om misstag. Paul Frankenius har ett exempel:

— Jag hade képt in vildiga mingder plagg i beige. Men efterfrigan visa-
de sig ligga pa vitt. Jag 6verhorde ett telefonsamtal dir min chef Jorgen
Appelqvist diskuterade det misslyckade kul6rvalet med en innehavare av
en JC-butik. Jorgen férsvarade inkdpsbesluten och framhall att han sjilv
skulle gjort precis samma val. Han skyddade mig. Det hindrade honom
dock inte att efter samtalet slut ge mig rejél kritik for de beiga plaggen.

Paul Frankenius bérjade jobba hos JC redan under sin studietid. Han
studerade bide ekonomi och textil och blev JC:s forsta trainee. Textilstu-
dier i Hongkong gav inblickar i Fjirran Osterns virld av textila tillverkare.

JC blomstrade. Foretaget blev storst pd jeans och fyra i klidbranschen
i Sverige. For ett jeansforetag vore det mer rimligt att ligga en bra bit
lingre ner pi listan.

— Vart trick var att skapa mervirde. Att gradera upp varorna, ligga till
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lite mera kostnad och samtidigt ta lite mer betalt. Det handlade om att
skapa ett upplevt mervirde. Vira plagg skulle ses som mirkesklider mer
an billiga kedjekldder. Crocker horde till vara egna mirken. Det hir ar ett
sdtt att arbeta som ménga tagit efter.

Frankenius erfarenhet frin Hongkong och Kina kom vil till pass nir
kvalitet och finish utvecklades i samverkan med tillverkare.

Med barnkonceptet Rabbit greppades ett yngre segment pd markna-
den. Rabbit stoptes senare om till JC Boys and Girls.

— Vi lanserade tonarsklider for barn. Tidigare hade barnklider mycket
handlat om varianter pa vuxenklider.

JC flyttade senare fran Borés till Hirryda kommun, senare vidare
till Stockholm. Framgingsvagen kom av sig och féretaget kom in i en
nedgingsspiral. Samtidigt spirade, inte bara i Boras, fram ett antal nya
verksamheter bland tidigare JC-medarbetare. Hallbara idéer levde vidare
och utvecklades i nya foretag. Gina Tricot, 8848, Svea, Nudie, Monki,
Weekday, Cheap Monday, Total Logistik, Viskan Distanshandel ...

— I JC-organisationen skapades minniskor som var lockade att gora
rtt, mer dn vara ridda for att gora fel. Att s6ka mojligheterna, inte pro-
blemen. Att se vad andra gér och fundera pa vad vi kan géra bittre.

Men vilket vigval var det som brét framgéingen for JC?

— Det var knappast nagot nytt vigval som skapade problemen. Mer
handlade det om att bli simre pd sjilva genomforandet.

Frankenius pekar ocksa pa kvantifiering, ndgot som man far leta
forgives efter i managementfilosofi. Ska man till exempel kdpa 2000 eller
20000 av en frick randig T-shirt?

VAREN 2000 LAMNADE Frankenius JC. Da lag foretaget pa en marknadsan-
del pa fyra procent av klidmarknaden. Samtidigt hade H&M atta procent.
— Alltsd bara dubbelt s mycket. Idag idr det helt andra siffror och JC ir
bara en spillra av det som en ging var.
Nir Frankenius limnade JC hade han sedan nigra dr skaffat ett annat
ben att std p4, bland annat genom fastighetsinnehav.

— 1994 slutade mina njurar att fungera. Efter att ha levt med dialys i tvd
ar blev jag pa det klara med att jag inte var vird mer 4n min senaste hand-
ling pa jobbet. Jag linade sa mycket pengar som var majligt och kopte
fastigheter och engagerade mig i féretag. Pé den vigen har det fortsatt.

Huvuddelen av Frankenius affirsengagemang sker nu genom invest-
mentbolaget Happy Land Holding. Dir satsas det pa féretag inom flera
omraden.
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E-handel, sport och design ir en del. Betydande innehav dir 4r Ellos,
Kapp-Ahl, Scorett, 8848, Gina Tricot, ungdomsmodeforetaget Junkyard,
e-handelf6retaget Star Republic, profilkladerforetaget Sandryd.

Inom Life Science, medicinteknik, har Happy Land Holding frimst
investerat i foretag med verksamhet kopplad till Paul Frankenius njur-
sjukdom. Vivoline i Lund sysslar med transplantationsteknik. Triomed
utvecklar inom omradet birbar dialys.

— Det viktigaste f6r mig nir det giller Triomed ér att produkten kom-
mer ut till patienterna.

Paul Frankenius 4ger tillsammans med Joakim Hedin fastighetsbola-
get Bockasjo AB som bygger, dger och forvaltar logistikfastigheter.

— Vi hyr ut logistikbyggnader till stora tredjepartslogistiker som till
exempel Schenker, Postnord och DHL. Vi satsar numera enbart pa de
absolut bista ligena i Sverige, vilket innefattar Boras, Géteborg, sydvis-
tra Skéine och Stockholm.

Det ir omfattande och négot spretande verksamheter som Paul Fran-
kenius dr engagerad i.

— Man kan stilla fragan s hir. Hur kan Paul Frankenius halla pa
med allt detta? Jo, det kan jag. Det dr ganska enkelt eftersom jag jobbar
tillsammans med andra. Jag gor inte en enda sak sjilv. Jag gor allting som
jag dgnar mig &t tillsammans med minniskor som dr mer kompetenta dn
jag sjilv pa respektive omride. Joakim Hedin, Anders Halvarsson, P-O
Hygren, Sara Azadeh Bergstrom och Christian Jansson idr exempel pa
sddana personer.

— Min roll 4r inte att vara administrator. Finansiella frigor och for-
madga att greppa utvecklingen i omvirlden och att se framat hor till det
som jag fokuserar pi. Med 4garroll i ett antal storre och mindre féretag
giller det att klarligga vad som sker nu och framéver.

— En klar utvecklingslinje ar att allt blir mer komplext samtidigt som
utvecklingen accelererar, siger Frankenius och ger exempel fran det
senaste decenniet:

— For tio ar sedan hade ingen hort talas om iPhone, Youtube eller
Skype. Ingen bloggade, ingen visste vad det var.

Frankenius pekar pa hur nytt tagit 6ver fran tidigare storheter:

— Bloggarna har tagit 6ver mycket av den status som designers tidigare
hade. Discjockeys 4r nu superstjirnor och har delvis eftertritt musiker.
Konstkuratorer tar 6ver efter konstnirerna. Hir ser vi hur ytan gar fére
innehallet i en allt snabbare virld.

Paul Fankenius gillar inte denna utveckling:
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— Men vi har den och det ir bara att acceptera.

Han pekar pa Facebook, Twitter och Wikipedia.

— Det ir ju fantastiskt. Har kan vi skapa véra egna lexikon, hir kan vi
snuttifiera och tycka precis vad vi vill. Det ar bade intressant och skrim-
mande.

Det nya 6ppnar ocksa andra majligheter och risker nir det giller att
finna sin livspartner. Sjilv fann Paul Frankenius sin fru Ulle for 27 ar
sedan.

— P4 den tiden letade man upp sin partner i en rokig danslokal. Nume-
ra soker man sin tilltdnkta hjirtevin pa nitet och man 4r mer strukture-
rad och rigords 4n nir man viljer medarbetare i sitt foretag. Hir har det
hint saker! Men jag vet inte vilket som ér bést. For det som hinder 4r att
man soker en partner som ir lik en sjilv. Olikheterna, diversiteten, for-
svinner. Utan kompletterande skillnader tror jag att det kommer manga
snabba skilsmissor. Men f6r en del kommer det att funka riktigt bra. Det
ir ett spannande perspektiv. Fran famlande i danslokaler till precisions-
sok pa nitet.

Med stora intressen inom handel ser Paul Frankenius snabb utveck-
ling i hur vi gor vira inkdp. Storkedjan Tescos sitt att silja i Sydkoreas
huvudstad ir ett kittlande exempel:

— Hir har Tesco byggt upp en virtuell butik pa viggen i T-banesta-
tionen. Med telefonens hjilp kan seoulborna pé vigen hem scanna in de
varor som 6nskas. Det bestillda kan komma till bostaden fore dig. Och
allt 4r betalt och klart via telefonen. Svindlande.

En annan del i det nya som kommer 4r att utvecklingssteg hoppas over.

— I Kenya liksom i manga andra afrikanska linder har mobiltelefo-
nerna slagit igenom totalt. Det gick fort. Pa fem ar 6kade andelen som
har tillgang till mobiltelefon frin 15 till 93 procent. 73 procent anvinder
telefonen for att géra betalningar. Hir har man hoppat 6ver bade checkar
och plastkort som betalningsmedel.

En annan trend som Frankenius ser ir att sndlt har blivit smart. Det
ir inte skimmigt att kopa billigt.

— Skoda var forr en illa beryktad 6ststatsbil som vilte nir den testades i
TV. Nu dr det ett bilmirke med attraktiva modeller och fortfarande med
lagre pris in minga konkurrenter. Billigflyg vixer snabbt, med Norwe-
gian som en av de expansiva aktérerna. Ligpriskedjan Lidl 4r pa vig att
klittra upp som ett lockande alternativ for allt fler inkop.

Nir traditionell kvalitet inte 4r lika viktig eroderas ocksa kvalitetsbe-
greppet i allt vad vi gor.
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— Den hir paradoxen lever vi med, sjilv ir jag mitt i den.

Ett annat omrade med motsigelsefull utveckling handlar om mat.

— Intresset f6r matlagning vixer. Allt fler kdper nya fina kok. Fran
forlagen viller en flod av nya kokbdocker fram. Samtidigt koper vi mer
himtmat och snabbmat.

Sjilva hamburgaren polariseras. A ena sidan snabbmatsvarianten fran
McDonald’s. A andra sidan hipsterburgaren gjort pa nymald hégrev i
hemmet eller pd trendrestaurangen.

— Hilsomedvetandet okar samtidigt som fetman griper omkring sig.
Vi vill ha ett planerat liv med undviker att planera. Jag ir definitive dar.
Vi alternerar mellan lyx och lagpris. Vi bryr oss om miljén och kor stads-
jeepar. Samtidigt som allt gar snabbare frodas yogakultur och hyllning till
langsamhet, som med slow food-trenden.

UR DESSA OCH FLER paradoxer ser Paul Frankenius en utveckling dir fler
kommer att stanna upp och se pa sin omvirld och sig sjilv pd ett nytt sitt.

— Vi borjar ropa efter en sjil i det som vi ska konsumera. Vi soker
kvalitet i form av trovirdighet, dkthet, traditioner, identifierbara personer,
hantverk, lokalproducerat, ekologiskt.

Ropet efter sjil mots bland annat med historieberittande, storytelling.

Smanjutningar ser Paul Frankenius som ett alternativ till traditionell
status. Utsokt kaffe, lickraste chokladtryffeln ...

— Vi blandar litt ihop njutning med lycka. Njutning och lycka ar inte
det samma. Men njutning kan vara en del av lyckan.

Early adaptors, de som vill stoltsera med det nya forst, kompletteras
med early rejectors, de som 4r bland de forsta att avstd. De kan handla
om att slinga ut TV:n, silja bilen, vigra vin...

— Genomgéende for alla generationer ir dock att man inte vill identi-
fieras med forildrarna.

Det nya kriver ocksd en ny typ av ledare.

— I Harvard Business Review lidste jag om nytt ledarskap. Beslutsam-
het, decisiveness, har linge setts som den viktigaste egenskapen for
amerikanska storbolagschefer. Men nya mitningar ger beskedet att
tiden 4r ute for den chefstypen. Nu kommer istillet tillit pa forsta plats.
Man ska kunna lita pa ledarens vigval. Ledaren ska forsta verksamheten
och inse vad man héller pA med och som ledare inte anvinda samma
recept oavsett problem och bransch. Beslutsamhet kom nu forst pa
fiirde plats. Oppenhet, transparens och 6kad komplexitet driver sidan
utveckling.
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Paul Frankenius podngterar ocksd mangfaldens kraft.

— Mingfalden kommer att sl enfalden. Oliksinnade slar liksinnade.
Dirfér kommer niringslivet lika vil som den akademiska virlden att viga
blanda. Kon, etnicitet, erfarenhet, kultur, ras, sprik, nationalitet... Sve-
rige har hittills varit diligt pa att integrera och blanda kompetenser och
olika typer av minniskor.

Nir Paul Frankenius presenterat ett antal framtidstrender véljer han
ocksa att varna for att kritiklost ta till sig allt nytt och att alltid forsoka
vara forst.

— En tanke slog mig nir jag deltog i ett framtidsseminarium hir i
Boris. Googles svenska vd och Postnords e-handelsexpert foreliste. Jag
kinde hur publiken, mest foretagare frin Boris, tryckees allt langre ner i
stolarna. Minga kinde sig pa efterkilken. For vi har ju ofta fatt i oss att
det giller att vara forst — first mover advantage. Men i verkligheten visar
det sig att den forste inte alltid lyckas bast. Forsta musen som kommer
till fallan har klena méjligheter att lyckas.

Just Google 4r ett bra exempel. I begynnelsen dé vi surfade var det
s6kmotorn Altavista som gillde och dominerade. Si dok alternativet
Yahoo upp och knuffade undan den tidigare ettan.

— Numera dr Yahoo tvéa och Google behirskar suverint sékmotor-
marknaden. Man maste inte vara forst. Istillet kan man stanna upp och
se till att gora det bittre som konkurrenten pa forstaplatsen sysslar med.
Vi maste inte lata oss hetsas av dem som presenterar allt det nyaste.

For hallbar och god utveckling av niringslivet i Borés lyfter Paul Fran-
kenius dven fram hogskolans betydelse.

— Att utvixla erfarenheter och idéer, att 6ka utbytet mellan hgskolan
och foretagen ir hogst visentligt for att komma vidare. Det i4r viktigt att
det finns féretag som kan ta hand om ungdomarna efter firdiga studier sa
att de kan komma vidare inom sina respektive omriden. Viktigt 4r ocksa
att 6ppna mojligheter for studenter och firdigutbildade att utveckla sina
idéer bland annat i egna foretag. Med bland annat Sparbanksstiftelsen
Sjuhirad, stiftelsen Curamus, Inkubatorn och Fashion Gallery 6ppnas i
Boris extra mojligheter att utveckla idéer till vidare.

Paul Frankenius ser Boras framtid i en utvidgad Géteborgsregion.

— Med 65 kilometer till Goteborg maste Boras se till att vara den sista
delen av storgbteborg innan landsbygden tar vid. Inte den forsta delen
i omrédet ddr landsbygden tagit vid. Det gor vi bland annat genom att
mejsla fram det mest intressanta som vi gor och det som vi r bist pa.

Beddmare visar pa att allt firre platser vixer. Tillvixten koncentreras
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till runt 1000 platser pa jorden. Da giller det att placeras sig sa att man
kan dra nytta av denna urbanisering.

PAUL FRANKENIUS

Fodd: 1958 i Bastad

Uppvaxt: Bastad

Familj: Maka, son och dotter.

Laser garna: Om historia.

Lyssnar girna pa: "Min alder speglas i min musiksmak.”

Fritid: Kultur, konst, arkitektur och historia intresserar. Mycket
handlar fritiden om att ge utlopp for nyfikenhet, att upptacka. Ar inte
frammande for visst matt av lattja.

Bil: Elhybrid bestalld som levereras i april.



Maria Khorsand/SP

"Alla ar med, alla traffar kunder.
Detta sitt att verka pa marknaden
kraver ett nytt satt att tanka.”

ATT KOMBINERA OLIKA kunskapsgrenar i det kompetensstinna SP dr
nyckeln till tillvixt och utveckling for forskningsinstitutet med site och
huvudverksamhet i Boras.

— Att bygga pa kunskap 4r ocksé att bygga hallbar utveckling, siger
Maria Khorsand, vd sedan sju dr for Sveriges Tekniska Forskningsinstitut
(SP).

Det var just potentialen i kunskapen som lockade Maria Khorsand till
SP efter topposter i Ericsson och Dell.

— Jag blev kontaktad om det hir jobbet. Jag borjade ldsa for att forsta
kirnan och inse vilken stomme som bir SP. Jag sag diversifierad, bred
kunskap, men jag kunde inte se vad som gjordes med kunskapen.

Hir upptickte Maria Khorsand méjligheter. Att kombinera kunska-
per for att skapa nya mojligheter

— Potential till fornyelse och utveckling tridde fram ur alla dessa oer-
hért kunniga personer och ur de resurser som SP har. Det var fantastiskt!
Jag ville vara med och ta ledningen f6r detta.

Med Maria Khorsand tog SP ny fart. Under hennes sju ar som vd har
omsittningen fordubblats.

En av nycklarna till SP:s utveckling och tillvixt ar féretagets kultur.
Sjilv har Maria Khorsand gjort en livsresa genom flera kulturer, fran upp-
vixten i norra Iran till Kalifornien och till Sverige.

— Mellan Elburzbergen och Kaspiska havet, i staden Sari i norra Iran, ir
jag uppvixt. En frodig del av landet med gronska och porlande varbackar.
Hemort for dkta iransk kaviar och en speciell typ av ikta silkemattor.

Pappan drev ett sigverk. Mamman hade syateljé, utbildade sig inom
hudvard och blev dven professor vid textilhégskolan i grannstaden.

— Mina f6rildrar var entreprenérer. Det hor till det som har paverkat
mig. Men ocksa den urgamla iranska kulturen och traditionen finns
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med mig. Artusenden av kultur. Jag minns samtalen hemifrin som ofta
priglades av denna kultur.

Idag dr Iran ett land priglad av islam.

— Men i Irans langa historia 4r islam 4nda bara en kort period. Kultu-
ren gar si mycket lingre tillbaka, har sa mycket mer.

Samtidigt var det inte nigot ensidigt tillbakablickande i familjen.

— Min mamma var oerhort visionar. Vi fyra barn skulle absolut
komma ut i virlden och se nigot annat. Hennes idé var att vi sedan skul-
le komma tillbaka och bli en stor familj. For mig blev det Los Angeles.

Den f6rsta tiden i USA blev tuff for tonaringen fran Iran.

— Spraket var helt nytt f6r mig. Minniskorna och kulturen sa annor-
lunda. I bérjan fick jag pengar hemifrin. Men i och med revolutionen i
Iran sinade den mojligheten. Jag blev tvungen att vid sidan om studierna
helt forsérja mig sjdlv.

Idag ser Maria Khorsand de tidiga dren i USA som en period dir hon
vann erfarenheter som starkt bidragit till hennes sitt att vara och jobba.

— Hur skulle jag gora for att komma framét? Hir lirde jag mig att
skapa malbilder. Hur vill jag ha det? Hur skulle jag vara? Vad ville jag
jobba med? Sedan giller det att klara ut vigen framat f6r att géra mal-
bilderna verkliga. Det sittet att tinka, leva och arbeta har jag med mig
ocksa idag. Det kinns ocksa igen i SP idag.

Efter High School (amerikanskt gymnasium) valde Maria Khorsand
att fokusera pa elektronik och datavetenskap pa universitet och tog en
masterexamen med tonvikt pa datavetenskap (computer science). Sedan
foljde en anstillning pé ett oljebolag dir uppdraget var att automatisera
oljeutvinningen.

OM DEN IRANSKA kulturen ir mycket gammal sd dr den amerikanska, och
i synnerhet den kaliforniska, purung.

— Det gillde att f6rsta hur de tinker. Hir hamnade jag i helt andra
diskussioner, helt andra resonemang 4n jag var van vid hemifran. Visst,
dir finns en ytlighet. Den har dock sin egen charm, en positiv instillning
om att ingenting ir omaijligt. I kombination med min iranska kultur gav
detta en bra kombination, en hiftig tillging.

Snart triffade Maria Khorsand mannen i sitt liv, svenske Daniel.

— Vi flyttade till Sverige. Det var tinkt att vi skulle bo i Sverige bara en
kort period. Men jag 6vertalade Daniel att vi skulle stanna.

Si bérjade en 17-arig karridr inom Ericsson som krontes av posten
som vd for dotterbolaget Ericsson Technology Licensing.

48 VETENSKAP FOR PROFESSION



— Vi var de som uppfann Bluetoothtekniken som idag hanterar sa

mycket kommunikation. Hir jobbade jag 6ver en stor del av virlden.
Efter Ericsson blev det négot som kan kallas borsintroduktion. Maria

Khorsand blev chef for tekniken hos OMX, som driver flera nordiska

borser. Efter ett &r som VD for den amerikanska datortillverkaren Dells

svenska bolag innan Boras och SP lockade till sig Maria Khorsand.
Urgammal kultur i Iran, purung i Kalifornen. Sverige da?

— Det tog lite tid att fa grepp pi det. Man klarar ju sig pa engelska har.
Men efter en tid insag jag att det gillde att ldra sig svenska for att for att
verkligen tas in i sammanhangen. Det jag di fann var en stark nitverk-
skultur som bygger pa att lita pd varandra. Tillit, att lita pa varandra, ar
starkt hir. Kanske beror det pa att Sverige ir litet och dverskadligt. Det
gor det littare att bygga och dra nytta av nitverk. I Iran ir det familjen
och slikten som utgdr nitverket. Mycket starka, men samtidigt sillan sa
omfattande.

Iranska, amerikanska, svenska?

— Alla tre. Det skulle vara bedrovligt att tappa nigot! Alla tre identite-
terna tillfor mig mycket.

Aven pa SP uppstod ett kulturméte.

— Vi ir snart 100 ar. 1920 startades vi som statlig provningsanstalt i
Stockholm. P4 7o-talet flyttade SP till Boras. Snart har halva organisatio-
nens liv leves dr. Hir har vi vuxit och utvecklats. Jag dr glad att vi funnits
s linge. Erfarenheten frin langt tillbaka har hjilpt oss att bygga den
helhet som vi har idag.

Flytten var ett stort steg. Pa 9o-talet togs dnnu ett rejile kliv, men pa
annat satt.

— Vi gick fran att vara en myndighet till att vara ett aktiebolag. SP stod
vid ett vigskil: klara av att gora affirer, eller tyna bort for att sd smaning-
om upphora att existera. Med bolagsbildningen bérjade den stora resan
framit.

Nir vi ldrde oss att gora affdrer vagade vi oss ocksa pé att tinka tillvixt.
Tillvixt i kunskap. Ta steg for steg for att bli ett modernt forskningsinstitut.

Tillvixt i verksamheten skapades forst med forvirv. Svensk Maskin-
provning och certifieringsforetaget Sitac hor de till de som inlemmades i
koncernen.

NAR MARIA KHORSAND tilltridde som chef 2007 bérjade en ny tillvixtresa.

Fler forvirv, men framfor allt ocksd organisk tillvixt.
— Ledstjarnan kom pi plats: Visionen for SP for de nirmaste aren. En
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affirsidé mejslades ut. I borjan var vi lite forsiktiga och tog bara med
nagra i ledningen f6r att utveckla vision och affirsidé. I nista omgang
tog vi med nagra fler for att i nista steg oppna for alla enhetschefer och
dotterbolags-vd:ar.

Det sattes lite press for att snabbt komma framét i arbetet.

— Vi laste in oss i 24 timmar. Dir bestimde vi oss for vilken resa vi
skulle gora. Ledstjirnan tindes, affirsidén slogs fast. Vi valde en trearig
strategi. Vi tinkte att tre r bort var lagom f6r att vara visionira .

Malbilden som sattes beskriver hur SP ska vara i slutet av 2014.

— Visionen ir att vi ska vara ett internationellt ledande forskningsinsti-
tut. Detta dr enormt viktigt. Sverige 4r et litet land dir vi tidigt lirt oss
att vara internationella. Det 4r en stor styrka for oss. Sverige har varit fan-
tastiskt pd att gora internationella affirer fran borjan. Alla stora svenska
foretag arbetar internationellt. Vi maste ocksé vara med dir vira kunder
ar, ute i virlden.

SP gor ansprak pa att vara ledande. Men tyska Fraunhofer ir ju till
exempel mycket storre. 23000 medarbetare mot 1400 for SP.

— Det stimmer. Men Fraunhofer ir mycket tyska, mindre internatio-
nella.

Affirsiden fick foljande lydelse:

”Att skapa, anvinda och formedla internationellt konkurrenskraftig
kunskap for innovation i niringslivet och for en hallbar samhillsutveck-
ling.”

— Hir kom ocksa hallbarhet med pa ett starke sitt. Vi arbetar for ett
héllbart samhille. Var breda kunskap och stora resurser inom teknik ger
oss forutsittningar att finna losningar som starkt bidrar till et hallbart

sambhille.

ETT ANNAT SPAR var att klarligga kulturen i SP.

— Ett foretag som varit igdng i nistan 100 ar har sjilvklart en kultur.
Den ir viktig for oss och vi ville lyfta fram den, klarligga den. Vi kunde
ha tagit en genvig, lita ledningsgruppen diskutera och definiera SP:s
kultur. Men kulturen ir ocksd nagot som finns i medarbetarnas hjirtan.
Vi valde att vinda oss till vira medarbetare for att fi svar.

Och svar blev det!

— Vi fick ett fint fléde med inspel om SP:s kultur. Det handlade om att
vi 4r enormt stolta 6ver det som vi gor. Att kunskap 4r var ryggrad. Att
fortroende ir viktigt, bade internt och externt. Och att vi skapar virde.
Sé blev det hela tydligt. Hir lyste véra kirnvirden fram. De kan samman-

50 VETENSKAP FOR PROFESSION



fattas i tre ord: innovation, fortroende, virdeskapande. Det dr kirnan i
var kultur.

Nu var SP moget att g vidare med en strategi som langsiktigt lagger
fast hur vi ska komma vidare.

— Vi bestimde oss for att strategiarbetet skulle f4 ta ett helt ar. Vi bor-
jade med ledningsgruppen och gick sedan vidare till styrelsen. Direfter
engagerades samtliga medarbetare f6r att vara med och utveckla strategin.

Segt?

— Nej, det var ett fantastiskt ar. Forutom att vi fastslog riktlinjerna for
var framtid ldrde vi kinna varandra mycket bittre 4n tidigare, dven pa
tvirs i organisationen. Detta ar var en hirlig resa, det var ett hirligt sitt
att arbeta. Var strategi fick ocksa ett namn som anger huvudinriktningen:
Tillvaxtstrategi.

Tillvixtmalet tio procent per ér slogs fast. Och att tillvixten skulle
vara l6nsam och internationell. I samklang med tillvixten ska ocksé
effektiviteten vissas.

Slutet av 2014 dr malging for den forsta utvecklande trearsperioden.
Hur ser det ut i september 20142

— Det ser lovande ut. Jag tror att det stimmer. Men det aterstar
mycket arbete fore arsskiftet. Vi spurtar. Samtidigt ir vi rejilt engagerade
i att ldgga fast en ny plattform nista period. Vi levererar samtidigt som vi
lagger upp nya mal.

Till bilden hér ocksa att SP sedan bolagiseringen ska gora affirer. Hur
far man tusen ingenjérer att bli affirskvinnor och affirsmin?

— Nir vi blev bolag och konkurrensutsatta gillde det att snabbt lira
om. Det handlade om att vinna eller forsvinna. Och s 4r det annu. Vi
miste stindigt gora affirer, dra in nya uppdrag, skapa nya samarbeten,
skapa nya virdeskapande kombinationer av kunskap. Men jaimfort med
tidigare foretag dir jag verkat arbetar vi pa ett annat sitt. Vi har till exem-
pel ingen stor siljorganisation. Istillet 4r alla engagerade. Alla 4r med,
alla triffar kunder. Det ger stor kontaktyta med stora ménger relationer.
Detta sitt att verka pd marknaden kriver ett nytt sitt att tinka.

— Partnerskap och samverkan med universitet och hogskolor och med
niringslivet dr grundbultar i verksamheten. Hir fann vi ocksa att vara
inarbetade initialer ocksa kan utldsas Science Partner.

NAR MARIA KHORSAND lyfter fram SP:s DNA, arvsmassa, handlar det

om bredden i tekniken. Byggteknik, mitteknik, elektronik, energitek-
nik, livsmedelsteknik. Kunskap om jordbruk, kompetens kring hur
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energi utvinns ur avfall, om olika material. Om bioraffinaderi i Orn-
skéldsvik och den fordonsinriktade provanliggningen AstaZero utanfor
Boriés, nu redo som bas for framtidens trafiksikerhetsutveckling for
bilar.

Bredden ir en forutsdttning for SP:s sitt att vixa och utvecklas.

— Bredden, djup kunskap pa minga omriden, gor det majligt att sam-
arbeta pd tviren i vir organisation. Vi gar 6ver grinser, gifter ihop olika
kunskaper och skapar nya losningar som bland annat leder till ett mer
hallbart samhille.

SP har sex affirsomraden. Ofta ir det nir dessa omraden 6ppnar sig
for varandra som storsta nytta uppstar.

1. Samhillsbyggnad

2. Energi

3. Informations- och kommunikationsteknik
4. Transport

5. Fordon

6. Risk och sikerhet.

Tillvaxt och nya losningar skapas inte bara inom SP genom samver-
kan mellan olika kunskapsomriden. Dynamiken vixer nir SP later sin
kunskap méte andra kunskapscentra.

— AstaZero dger vi tillsammans med Chalmers. Dir méter vi akademin
och tillsammans kan vi samverka med fordonsindustrin. Volvo dr med i
projektet, men AstaZero ir 6ppet ocksa for andra fordonsforetag. AstaZe-
ro blir ett internationellt centrum for forskning, utveckling och testning
av morgondagens sikerhetsteknik for bilar,

Med Hégskolan i Boréds och kommunala Boras Energi och Milj6 sam-
arbetar SP for att utveckla teknik som utvinner energi ur avfall.

— Hir moter vi stort internationellt intresse. Indonesien och Brasilien
hor till lainder som visar stort intresse for det som vi utvecklar.

Ett annat exempel pd samarbete 4r den energieffektiva forskningsvilla
som SP arbetar med tillsammans med triforetaget Derome.

Nir Astra Zeneca drog sig tillbaka frin Sédertilje sig SP en méjlighet
att etablera sig dir for att etablera en verksamhet som har med processer
att gora.

— Vi tar till vara kunskap som fanns dar.

AstaZero kan ses som ett labb dir idéer kan provas och testas. Brand-
labb och hégspanningslabb ir andra resurser inom SP dir kunskap
utvecklas.
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MARIA KHORSAND POANGTERAR att allt som SP gor hinger ihop och ir del
en langsiktig strategi att med djup och bred kunskap som grund skapa ny
kunskap och tillvixt.

— Ledstjirnan lyser klart for oss. Utifrin den skapar vi en riktigt bra
och stabil process for att na fram. Det ér viktigt att ha hela sin verk-
samhet med i detta s att komponenterna skapar héllbarhet i ett lingre
perspektiv. Just langsiktigheten 4r nédvindig for hallbarhet.

Nir 2014 gar mot sitt slut tar SP nytt sikte. Samtliga medarbetare har
varit med och utvecklat strategin for perioden 2015—2017 med visionen
att SP ska vara en internationell ledande innovationspartner.

— Vi har ocksa utvecklat vir affirsidé. Hir handlar det om att skapa
virde for kunden genom att utveckla langsiktiga affirsrelationer. Till
affirsidén hor ocksa SP:s kompetens, byggd pa engagerade medarbetare.
Det giller ocksa att vara effektiva och samverka i innovationskedjan. Vi
stirker ocksd kinnedomen om SP med ytterligare aktiv kommunikation
med vara intressenter. Samtidigt utvecklar vi var internationella konkur-
renskraft.

Maria Khorsand ser Boras som en utmirke bas for SP:s fortsatta
utveckling.

— Hir har vi vart huvudkontor och hilften av vir verksamhet. Det ar
jactehirlige ate vara hir.
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MARIA KHORSAND

Fodd: 1957 i Iran.

Bor: Lagenhet i Boras. Familjen har hus i Trosa.

Familj: Make. 24-arig dotter.

Fritid: Storsta intresset ar att vara med familjen. Reser, lagar mat, plockar svamp.

Laser: Styrelsematerial och annat jobbrelaterat. Gillar att Iasa om varldsekonomi och

kultur, om varfor det blir forandringar i varlden och lander. Laser mest pa engelska.

Modersmalet ar farsi.

Lyssnar pa: Klassisk musik.

Bil: Saab 9-5.

Privat hallbarhet: Slanger aldrig klader. Gar till jobbet. Medvetna val av mat och ravaror.
"Viktigast ar sattet att tanka, vara langsiktig.”

SP SVERIGES TEKNISKA FORSKNINGSINSTITUT

SP ar ett internationellt ledande institut fér forskning och innovation med huvudkontor
och huvudverksamhet i Boras.

SP ags av RISE Research Institutes of Sweden AB, statens dgarbolag for delagande

i svenska industriforskningsinstitut. Har finns vid sidan av SP forskningskoncernerna
Innventia. Swedish ICT och Swerea.

SP har totalt mer an 10000 kunder. 20 procent av faktureringen gar utomlands.

SP bestar av de nio tekniska enheterna Brandteknik, Bygg och mekanik, Elektronik,
Energiteknik, Matteknik, Kemi, Material och Ytor, Kalibrering och verifiering, Tra samt
Certifiering. Verksamheten struktureras ocksa i sex affarsomraden: Energi, Life Science,
Samhallsbyggnad, Transport, Informations- och kommunikationsteknik och Risk och
sakerhet.

Férutom moderbolaget ingar tio bolag i SP-koncernen: AstaZero, SIK — Institutet for
Livsmedel och Bioteknik, CBI Betonginstitutet, SMP Svensk Maskinprovning, Glafo —
Glasforskningsinstitutet, JTI — Institutet fér jordbruks- och miljéteknik, SP Processum,
SP A/S (Danmark), SP Fire Research AS (Norge) och SP Process Development.

Antal medarbetare: 1400 varav 800 i Boras.

Omséttning: 1400 miljoner.

VD och koncernchef: Maria Khorsand.

Styrelseordforande: Jan-Eric Sundgren.






Boris Lennerhov/Gekas

”De som driver bolag och tjanar pengar
har rad att betala skatt. Verkliga problem
har de foretag som inte tjanar pengar.”

ATT DRIVA SVERIGES storsta koptempel i Ullared, en bra bit fran befolk-
ningscentra, kan verka lingt borta frin allt vad hallbarhetstinkande heter.
Att aka langt for att kopa massor av grejer, hur haller det?

— Det missas lite i den hir diskussionen. Handel och transporter pekas
ut som bovar. Men dessa tva ir bara formedlande link mellan leverantor
och konsument. Det 4r inte min och Gekas sak att gora valet hur mycket
folk ska handla. Mitt ansvar ir att vi ska gora vér del sa schysst som moj-
ligt och att verka f6r bra miljo och héllbarhet sa langt vi kan, siger Boris
Lennerhov, vd sedan 15 ar for s1-ariga jittevaruhuset Gekas i Ullared.

Boris Lennerhov sjilv ir kritisk till 6verdriven konsumtion.

— Jag ir en lite konstig koncernchef hir. Sjilv képer jag inte for
kopandets skull. Men vi ser naturligtvis girna att manga kommer hit
och handlar och att vi 4r det bista alternativet till andra inkdpsstillen.
Det ir ju inte nédvindigtvis sa att man képer saker som man inte behd-
ver bara for att det 4r billigt. Shoppingen hir 4r ocksa en del i en storre
upplevelse.

Skulle det bli riktigt knapra tider framéver, att utrymmet f6r konsum-
tion krymper dramatiskt, da ser indé Boris Lennerhov mojligheter f6r
Ullared.

— Daé kanske vi kan bli Europas storsta secondhandbutik. Folk kom-
mer hit med sidant de kan avvara och silja till andra.

Att det for de flesta Gekésbesokare blir ett antal mil i bil ser Boris Len-
nerhov inte som ett héllbarhetsbekymmer.

— I regel ir det tre—fyra personer i varje bil. Pa plats hir handlas myck-
et fornodenheter for vardagen. Bilresan hit ersitter mingder av enskilda
smaturer till olika butiker.

Han tycker ocksi att kritiken mot inkopsresor till Ullared ir orittvis.

— Om négon dker till London for att handla julklappar eller kopa en
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Gucciviska for nigra tusen sa ifragasitts det sillan. Men nir folk dker hit
for att kopa billigt, dd rynkar en del pa ndsan.

Samtidigt ar resan till Ullared i manga fall mer 4n inkdp. Det ér en
utflyke till en upplevelse. Som utflyktsmal rent av nummer ett i Sverige,
sedan Ullared passerade Liseberg for ett par ar sedan.

Samtidigt pekar Boris Lennerhov pa den mycket effektiva logistik nir
det giller infléde av varor som Gekis kan stita med.

— Hit kommer fyllda lastbilar och lossar allt pa ett stille. Inget kring-
korande med smaposter till mingder av olika stillen. Det ger effektivitet,
spar brinsle och minskar utsldpp. Miljémitningar klarar vi bra jamfort
med traditionell handel. Men det ir inte fér miljon vi jobbar pé detta sitt,
det ir for att det dr det effektivaste och mest sparsamma sittet.

Gekas star ocksd for effektivitet pd andra sitt.

— Per kvadratmeter siljer vi runt 10 ganger mer 4n vad en traditionell
klidkedjebutik siljer f6r pA motsvarande yta. Hir 4r ocksa full akeivitet
fran morgon till kvill, alla dagar. Hos andra gapar det ofta tomt pa for-
middagar och i bérjan av veckan.

Han ir frigande inf6r att manga kommuner si starkt varmar f6r nir-
odlade livsmedel och f6r gardsbutiker.

— Att dka runt dill olika gardsbutiker for att f ihop det man behover ar
pittoreskt, men ocksa dyrt och miljéovinligt. Ska nirodlat funka méste
det till en effektiv logistik och majlighet att kdpa mycket pa ett stille.

Boris Lennerhov poingterar att Gekas ska gora det man gor pé ett
schysst sitt. Samtidigt vill han inte anvinda sadana goda girningar i
marknadsféringssyfte.

— Placeras till exempel sponsring och miljarbete pA marknadsavdel-
ningen blir det snett. Jag ser ju andra som hamnar i det liget. Sa kan
det slas pa trumman for en miljovinlig kollektion frin nigot foretag. Sa
antyds det att féretaget har hoga miljdambitioner trots att 99 procent av
utbudet kanske dr under all kritik miljomassigt.

ATT GEKAS SKA DRIVAS pa ett fossilfritt sitt dr en del i hallbarhetsarbetet.
Tillsammans med Falkenbergs kommun och energiféretaget Eon satsar
Gekas pd biogas. Foretagets egna bilar gar pd den hemmagjorda gasen
liksom Boris Lennerhovs tjanstebil. Gasravara ir bland annat avfallet fran
restaurangerna hos Gekas. Egen biogasmack gor det ocksa smidigt for
bildgare med gasbil att tanka.

20 miljoner investerade i vindkraft, motsvarande ett och ett halvt verk,
star for halva varuhusets energibehov.
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Effektiv dtervinning av emballagematerial bidrar ocks3 till hillbarhet.
Det ir stora volymer. Ett halvt ton plast om dagen. Tio ton papper.

— Plasten anvinds bland annat for att tillverka vara gula plastkassar. Av
papperet gors briketter pa plats som forbrinns och ger energi. S& sparar vi
transporter.

— Miljosatsningar pratar vi inte sa hogt om. Det ér klart att vi vill
jobba med sadant som skonar miljon. Vi vill ocksi se till att vi til gransk-
ning, att vi kan sta for det vi pysslar med.

Boris Lennerhov tackar nej till medverkan i traditionella vilgérenhets-
projeke.

— Nir till exempel ndgon detaljhandelskedja gar ut och stottar Virl-
dens Barn ror det sig om oerhért smé belopp i forhallande till hela
forsiljningen. Den 4r som en piss i Nilen. Samtidigt dr det ofta kunderna
som far betala, trots att det mycket handlar om marknadsféring. Sant dr
inget for oss.

Gekas bidrar med pengar till det som ir nira. Idrott i omradet till
exempel. Allsvenska Falkenbergs FF fir st6d av Gekas.

— Bland véra medarbetare finns ett fantastiskt engagemang for detta.
Dirfor engagerar vi oss.

Gekas ger ocksd pengar till barnhem i Bangladesh, ett land dir en del
av det som siljs i Ullared tillverkas.

— Vi strivar efter att de som jobbar hos dem som tillverkar véra varor
har acceptabla villkor. Vi kan inte ha koll pa hur textilarbetarnas barn har
det, men det hir stodet ger en del och visar att vi bryr oss.

Att vara schysst innebir ocksa att Gekés betalar skatt fullt ut enligt
svenska regler.

— Vi har inga bolag utomlands eller annat f6r att sinka skatten. De
som driver bolag och tjinar pengar har rad att betala skatt. Verkliga pro-
blem har de foretag som inte tjdnar pengar.

2014 dr det 51 ar sedan Svenljungasonen Géran Karlsson startade
Gekas i Ullared i det inre av Halland. Ambitionen var da knappast att
bygga Sveriges mest besokta varuhus och utflykesmal.

— D4 var det mycket handel med 6verskottspartier. Hallbarhetstankar
fanns knappast pa kartan vare sig hir eller pd andra hall. Sedan har vi
utvecklats till en stor verksamhet med ansvar f6r bland annat 1 600 med-
arbetare. D4 giller att bygga hallbart, att det fungerar 6ver tiden.

Konceptet tycks ju lysande. Varfor inte starta fler Gekas, kanske i
Milardalen?

— Vi omsitter 4,8 miljarder hir idag. Skulle vi bygga ett Gekas inom
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bekvimt rickhill for Stockholm skulle vi sikert na ett par miljarder i

omsittning. Men vi skulle ocksi kannibalisera pa verksamheten hir i

Ullared. Fler anliggningar skulle kriva en helt annan logistik och orga-

nisation, med huvudkontor. Och det unika skulle férsvinna. Vi skulle

sumpa vart koncept, bli lika andra och dra pa oss liknande kostnader.

Det har tagit st 4r att bygga det vi har idag. Lét oss inte rasera det.
Utomlands da?

— Knappast, men det ligger nirmre till hands. Norge skulle kunna vara
en mojlighet. Dir ér vi redan vil kinda, genom TV-serien om Ullared.
Boris Lennerhov utesluter en satsning pa nithandel — och ser inte

nithandel som ett hot mot Gekas.

— Det finns en myt om att nithandel ér billigt, pressar kostnader. I
sjilva verket ir det ju tvirtom. Hir i Ullared fir kunderna sjilva plocka
och transportera hem varorna. I nithandel ger plock och transport kost-
nader.

GEKAS AR EN LONSAM rillvixtsaga. Varfor driller det inte av kopior?

— Det tar ldng tid att bygga upp en verksamhet som denna. Nystartare
och investerare har inte det talamodet.

Shopping ricker inte for att bli landets storsta besdksmal. Mer behévs
och det giller att stindigt komma med nyheter.

— Det ricker inte att friga kunderna vad de vill ha. Det vet de inte.
Det dr upp till oss att skapa det som lockar. S& byggs en destination. Att
skapa camping och bygga hotell 4r en del i detta. Det f6rlinger och for-
stirker upplevelsen, gor resan dnnu mer vird.

Att placera en sportbar vid damavdelningen ir exempel pé en kreativ
16sning med flera vinnare.

Manga herrar har klen uthéllighet nir det géller shopping. De blir litt
stérande moment nir damerna ivrigt botaniserar i damkladesutbudet.
Vanligt ir ju ocksi att se herrar vintande som 6vergivna hundar i anslut-
ning till dambutiker.

— Med sportbaren erbjuder vi herrarna en paus samtidigt som damerna
kan ta ut svingarna bland kldderna.

Boris Lennerhov gor klart att det inte var helt litt att driva igenom
sportbaridén.

— Oj, det fanns manga invindningar. Svért att ordna vatten och
avlopp. Det skulle stjila virdefull siljyta. Det patalades till och med
risk for att herrarna skulle bli sd stirkta av uppehallet i sportbaren att de
skulle borja ofreda damerna. Men det var ju ingen nattklubb vi plane-
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rade! I sadana ldgen ér det bra att som chef ha make f6r att driva igenom
en idé. Vi bygger inget f6r var skull, vi bygger for kunderna.

Inget trdd vixer till himlen sigs det. Gekas har vuxit en bra bit. Och
visst ser Boris Lennerhov hot mot verksamheten.

— Attt katten blir for fet 4r ett stindigt hot som jag sliss stenhért for
att motverka. Att vi borjar slappa till och stelna. Det finns till exempel
hela tiden 6nskemal om en assistent extra hir och dir. Men det giller
att bromsa sidana idéer hela tiden. Att sla vakt om enkelheten 4r ocksi
viktigt.

PA SIKT SER Boris Lennerhov att konsumtionsménstret i Sverige och
virlden kommer att forindras.

— De senaste dren har manga fatt betydligt mer pengar att handla for.
Framéver kan den utvecklingen vinda. Det kan bli ett hack i skivan, dven
om invandring ger okad folkmingd som gynnar handeln.

Hojda priser pa drivmedel ser knappast Boris Lennerhov som ett hot
mot verksamheten i Ullared.

— Om bensin och diesel gir upp s dir so 6re per dr sa mirks det inte.
Om priset tar ett kliv pa tva spidnn bérjar folk tinka till. Men det rullar
inda. Man betalar med kort och ser inte si noga pa priset. Vi kan nog
ocksa rikna med att politikerna tar det lugnt med bensinskattehéjningar.
Manga behover bilen for att fa vardagen att fungera. Det dr mest en liten
grupp i storstider som har majlighet att tacka nej till bil.

Frin Harvard Business School till Ullared....

— Tre manader har jag varit pd den berémda utbildningsinstitutionen.
Det rorde sig om en ledarkurs som jag gick under min tid inom Axel
Johnson-sfiren. Oj, det var de jobbmissigt tuffaste manaderna i mite liv.
Kraven var stentuffa. Jag lirde mig mycket. Inte minst genom att umgas
med de 6vriga kursdeltagarna frén hela virlden, alla i chefsbefattningar
inom storre verksamheter. Hir fick jag verkligen insikten att nir vi lim-
nar storpolitik och religion sé 4r vi alla lika. Jag fick ocksa en annan bild
av hur ekonomin fungerar, om rittvisor och orittvisor.

— I Sverige har vi vart lutherska arv som verkar utjimnande. I andra
linder skor sig en del oerhért och lever liv som ir totalt frimmande frin
ovriga medborgare.

Boris Lennerhov lirde ocksa om kulturskillnader.

— USA har blivit till av invandrare som stindigt 4r pa jake att bli num-
mer ett. Dir finns en mentalitet av vinnarskalle som ir enastiende. Dir
hyllas individen. Dir kan man till exempel utnimna manadens medarbe-
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tare for att sporra. Om jag skulle géra det hir skulle 1 600 medarbetare
undra varfér hon eller han inte fick utmirkelsen.

STABILITET OCH KONTINUITET i ledning och 4gande ser Boris Lennerhov
som en framgangsfaktor for Gekis.

— Vi har pa s1 ar bara haft tre vd:ar. Nir grundaren Géran Karlsson
salde gjorde han det till medarbetare. Tvé av dessa dr nu dgare. Juristen
Ulf Ojerklint har varit styrelseordforande inda sedan han var engagerad i
den forsiljningen.

Boris Lennerhov var inte alls sdrskilt pigg pé att ta jobbet som vd for
Gekas nir han tillfrigades av huvudjigare 1999.

— Jag sag inte riktigt vad jag kunde bidra med. Men de stod pa sig och
jag dndrade uppfattning. Men inte riknade jag med att stanna si linge.
Fem ér ses vil ofta som en normal vd-stricka.

Boris Lennerhov limnar vd-posten i Gekas vid arsskiftet 2014—2015.
Han kommer att finnas kvar i foretaget, som styrelseledamot.

— Nir jag anstilldes riknade jag inte alls med att stanna s linge. Men
det har varit en fantastisk tid. Men det hir arbetet kriver stort och fulle
engagemang. Med aren springer man inte lika fort som tidigare. Dirfor
dr det ritt tid att limna 6ver nu. Att jag skulle limna vd-posten var ocksa
klart och kungjort innan jag drabbades av en sjukdom, siger Lennerhov.

I september 2014 var Boris Lennerhov tillbaka pa jobbet efter en kri-
vande cancerbehandling.

Jan Wallberg, vd for Blakldder och tidigare ekonomichef pa Gekas, tar

over efter Lennerhov.

BORIS LENNERHOV

Fodd: 1955 i Lindas i Smaland.

Uppvaxt: Lindas

Bor: Bastad

Familj: Hustru och tva barn, barnbarn och hund.

Laser: Mycket ekonomiska rapporter, ofta relaterat till styrelsearbete. Affarstidningar.
Bocker pa semestern.

Lyssnar pa: | bilen mest pa P1. Musikalisk allatare.

Fritid: Foljer nagra egenégda travhastar. Foljer fotboll, speciellt Falkenbergs FF. Hus och
tradgard, familj. Plockar garna svamp. Lagenhet pa Mallorca. ”Arbetet har eliminerat
fritidsproblem.”

Bil: Volvo V70 med biogasdrift.
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Anne Ludvigson/AB Ludvig Svensson

”"Du kan inte vara hallbar
som foretag om du inte agerar
moraliskt ratt.”

ETIK SKA IN vid sidan av ekologisk, ekonomisk och social hillbarhet. For
det flaggar Anne Ludvigson, vd for textiltillverkaren Ludvig Svensson i
Kinna.

Som en viktig del i foretagens etik ser hon att betala skatt pé ritt sitt.

— Om du inte betalar skatt kan du inte siga att du 4r hallbar. Som
foretagare dr jag med i samhillet, tar del av och drar nytta av infrastruk-
tur, rittsvisende, skola, forsvar. Utan allt detta skulle inte féretag kunna
verka. Vem ska betala fér det om inte vi foretagare 4r med och gor det?

Anne Ludvigson reagerar starkt pa hur stora kiinda foretag kringgéir
beskattning.

— Ta Ikea till exempel. P4 topp i deras organisation finns Géran Gros-
skopf som férmodligen 4r Sveriges skickligaste skatteplanerare. Foretaget
organiseras si att minsta mojliga skatt betalas. Bolag och stiftelser for-
delas 6ver linder som mojliggor skatteflyke, som Holland, Schweiz och
Liechtenstein.

An mer upprord blir Anne Ludvigson 6ver att foretag som syste-
matiskt undandrar sig skatt sedan trider fram som stora och generdsa
donatorer och pé det sittet skapar sig anseende som vilgorare och fir
marknadsf6ringsfordelar trots att man inte fullgjort sina plikter som skat-
tebetalare och del i samhallet.

— Vii vistvirlden méste bli tuffare med detta. Det dr inte OK att inte
betala skatt. Detta ir avigsidan av en global ekonomi dir pengar kors
runt pa ett osunt sitt. Extra trdkigt r att flera av de mest framstiende
foretagen utmirker sig i detta.

— Du kan inte vara hallbar som f6retag om du inte agerar moraliskt ritt.
Du kan inte vara hallbar om du inte tar ansvar for ditt agerande hela vigen.

Anne Ludvigson pekar pé att féretag ocksi kan gora samhillsinsatser
forutom att betala skatt.
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— Vi verkar i Marks kommun. Dirfor ldgger vi all var sponsring hir.
Vi stédjer bara sadana verksamheter dir vira medarbetare 4r engagerade.

Water Aid ir ett undantag. Dit gir stdd trots att det inte handlar om
Mark.

— Det bérjade med att vi skulle fira 125-rsjubileum. Vi ville inte kora
det vanliga med finiga tennsaker och idiotiska minnesskrifter. Da vicktes
tanken pa att stotta Water Aid, som jobbar for att sa manga som mojlige
i virlden far fram friskt vatten. Att Jan Eliasson ir ordférande for Water
Aid i Sverige gav fortroende. Och vatten ir sa viktigt. Hir finns ocksa ett
kvinnoperspektiv. Det ar kvinnor som far bira vattnet linga vigar. Det
tar mycket av deras tid. Kan de frigdras frin vattentransporterande kan
de bidra mycket mer till utveckling. Och i regel 4r det just kvinnor som
driver utvecklingen i dessa linder.

Runt en halv miljon kronor har hittills gate till vattenprojeke i Etio-
pien. Det ska ge vatten i byar och bidra till steg framit.

En bidragsgivare har varit jubileumskollektionen Trends over Time,
dir en krona per meter viv gtt till Water Aid.

Att halla sig inom lagens ramirken, att inte betala mutor, att uppféra
sig pd ett hederligt sitt, det 4r andra delar i den etik som Anne Ludvigson
ser som viktiga komponenter for ett foretags hallbarhet.

Nir det giller att betala skatt poingterar Anne Ludvigson dock att
det dr genom att ha manga anstillda som det ocksa blir mycket intikter
for stat och kommun. Sociala avgifter, skatt som medarbetarna betalar,
moms.....

— 22 procent i bolagsskatt ser jag som rimligt.

SOM TEXTIL TILLVERKARE i Sverige kan mojligen AB Ludvig Svensson
ses som en utrotningshotad art. For 5o dr sedan och lingre bakat i tiden
fanns det mingder av foretag som vivde, stickade och sydde i Sjuhirad.
Nu ir det bara ett fatal kvar. Ludvig Svensson ir ett av dem. Anne Lud-
vigson leder f6retaget i fjirde generationen.

— Jag idr dvertygad om att det dr bra for foretag att ha dgare av kéte och
blod, dgare som styr och verkar i foretagen. Vi styr pa plats, tar ansvar for
den ort dir vi bor och verkar. Vi dr med i Bords, vi ir med i Stockholm,
vi dr med i samhillet i stort. Vi ir inte ett tjinstemannastyrt féretag som
dgs av pensionsfonder eller, 4n virre, av riskkapitalister som bara suger ut
och svinger till det for att de sedan ska gora en stor exit, silja foretaget
vidare med maximal och kortsiktig vinst.

— Vi har inget exitmdl. Vért mal ar att foretaget ska vara kvar i famil-
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jen, att vi ska vara ett féretag som fortsitter utveckla funktionella textilier
tillsammans med véra kunder virlden 6ver.

Ekologisk hallbarhet kan ses som en paradgren for AB Ludvig Svens-
son. Féretagets huvudprodukt, vivar som skapar bittre klimat och spar
energi i vixthus, spar resurser. Sa har produkterna ocksé positiv verkan
pa klimatet utanfor vixthusen.

— Det bista vi kan gora for miljon dr att silja mer eftersom vara pro-
dukter sparar bade energi och vatten. Vira produkter bidrar direkt till
hallbarhet.

20000 hektar Svenssonvivar anvinds nu i virlden. De sparar 2 000
miljoner ton olja. Det minskar koldioxidutslippen med s—6 miljoner ton
per ar.

Som miljécertifierade enligt ISO 14000 har AB Ludvig Svensson
ocksa tagit fram en miljopolicy:

”Vi ska lingsiktigt utveckla bittre, héllbara textila l6sningar som har
en positiv paverkan pd var egen och véra kunders konsumtion av energi
och vatten”.

Aven om Ludvig Svenssons produkter i sig bidrar till hillbarhet i
form av mindre férbrukning av energi och vatten giller det att se till att
tillverkningen sker pé ett miljomissigt bra sitt.

— Mest ir det fargning och beredning som kan belasta miljon. Dér
krdvs tillstind. Vi har ett mycket bra samarbete med Linsstyrelsen nir
det giller miljofrigor. Vi har byggt ut vér egen kontrollapparat, har jirn-
koll pa vad som sldpps ut till Higgan och till luften.

Att nu ha koll pd utslipp och miljobelastning ir ju en sak. Men &ver
hundra érs verksamhet pa samma plats kan ha satt sina spar.

— Vi bestimde oss for att gora en markinventering for att ta reda pa
vad som historiske lagrats upp i marken. Det var spinnande eftersom vi
inte hade klart for oss vad tidiga generationer i foretaget sysslat med. Om
det fanns gifter i marken si gillde att ta tag i det. Vi kan inte ta ansvar
om vi inte vet.

Markinventeringen gav positiva besked.

— Inte ett enda grinsvirde dverskreds. Det visade sig att tidigare gene-
rationer ocksa tagit ansvar och drivit ett bra miljoarbete.

SJALVKLART SKA DE produkter som levereras inte heller skada miljon.
Marknaderna stiller krav, om 4n olika intensivt.

— Hir kiinns det som det ir lite obalans i redovisningskraven. Mycket
gardinviv levereras till svensk offentlig sektor. D& maste vi redovisa i
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detalj alla steg i produktionen och att produkterna inte innehaller ndgot
skadligt. Men gardinerna hinger ju sedan bara dir och kan knappast gora
skada. Men nir det giller vixthustextilier, som ofta hinger 6ver tomater
som vi ska ita, krivs inte si mycket redovisning.

— Nir det géller var produktion och dess ekologiska hallbarhet kan det
hela kokas ner till en mycket kort mening: Az gora mer med mindre.

Just idén att géra mer med det som redan finns ledde fram till den
produkt som idag 4r den stora fér Ludvig Svensson, vixthustextilier. En
innovation fran Kinna.

— I vara maskiner virkade vi gardiner i 360 centimeters bredd. Men i
Tyskland 4r marknaden annorlunda. Dir 4r det 300 centimeter som gil-
ler. 60 centimeter blev 6ver. Min otroligt entreprenérsinriktade farmor
gjorde shoppingkassar av detta spill. Jo, det gick fint, men hon férbru-
kade bara en liten del av det vixande berget av gardinviv. Ja, vi hade ju
kunnat virka smalare ocksd, men det stred nog mot kulturen i var pro-
duktionsinriktade foretag. Maskinens kapacitet skulle utnyttjas fullt ut.

Annes farbror fick en idé om hur éverskottsviven kunde anvindas.

— Firdiga grismattor som bara rullades ut hade da bérjat bli ett
alternativ till att sa gris pa vanligt sict. Min farbrors idé var att lita viven
vara bidrare for sddana firdiga grismattor. Han tog kontakt med den da
mycket kiinde tridgardsexperten Sven Gren. Han hade till och med eget
TV-program som alla da tittade pé, det fanns ju bara en kanal da. Men
Sven Gren sigade grismatteidén. Det skulle inte fungera eftersom mate-
rialet vi hade var polyester.

Men nir samtalet kom in pd gardiner vixte intresset hos tridgardsex-
perten Gren. Hir sdg han mojligheter just for vixthus. Viv skulle kunna
ge skugga mot en alltfor brinnande sol. Och pi natten kunde utstral-
ningen av virme minskas rejilt...

— Utifran det utvecklades véra vixthustextilier. Men det tog sin tid.
Det handlade ju inte heller bara om att utveckla och tillverka en produkt.
Vi skulle ju méta en helt ny marknad ocksa. Och nir den marknaden
oppnades rickte naturligtvis inte spillet frin gardinerna for Tyskland
langt. Idag dr vixthustextilier huvuddelen av var produktion, dven om
vanliga gardiner och textilier f6r hem och offentlig miljé ocksa 4r en
viktig del i foretagets verksamhet.

ANNE LUDVIGSON ser just textilindustrin som en naturlig killa for innova-

tioner.
— Att stindigt fornya giller alltid for oss. Det dr en hallbar och naturlig
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del i var verksamhet. Precis som bilindustrin som maste komma med nya
modeller for att silja maste vi i textilindustrin stindigt leverera nyheter.
Mer traditionellt handlar det om ménster och firger, men ocksa om

nya vivstrukturer genom foriandrade sitt att producera. I textilindustrin
miste vi stindigt tinka nytt for att kunna 6verleva. Och det giller att
ocksd tinka utanfér de traditionella ramarna.

Hagskolan i Boris, eller egentligen lokalleverantéren Akademiska
Hus, far en liten kiinga av Anne Ludvigson. Nir hon blickar ut éver
forldsningssalen i textilstaden Boras ser hon inga textilier.

— Den hir hogskolan kan spara pengar genom smartare 16sningar for
sina fonster. For nir det ir kallt som det har varit nu, s3 blir det kall-
ras. All virmeenergi aker rakt ut genom fonstren. Med textilier dimpas
energiflykten.

Numera giller bide Kinna och Kina fér Ludvig Svenssons tillverkning
av vixthustextil.

— Det dr lite kul med namnlikheten. Det blir litt smé f6rvixlingar.
Men precis som i Kinna édger vi i Kina hela produktionsprocessen, frin
ritbord till val av material f6r produktionen till den firdiga viven.

Runt 20 procent produceras vid egen fabrik i Kina. Den kinesiska
produktionen stannar dels inom Kina men exporteras ocksa till till-
vixtmarknaderna i Asien. Hir finns nu tillvixten och det ir logiske att
investera mer i produktion dir. Japan dr numera nist stérsta marknaden
efter Holland.

Hallbart ledarskap i Kina?

— Jag blir ju inte en annan person, ledare och 4gare nir jag kommer till
Kina. Vi driver verksamheten dir med samma virderingar och ambitio-
ner. Men ibland blir det lite annorlunda. Kineserna har andra erfaren-
heter och kommer med nya infallsvinklar. Ibland bra men inte alltid.
Stidning verkar inte vara nigon stark kinesisk gren. Men de vet vad jag
kriver och nir jag kommer 4r det fint och stidat. Och de réda ringarna
vid brandposterna ir alltid prydligt nymalade. Men nigon ging ska jag
gora ett overraskande besok.

Anne Ludvigson ser ocksd 6ppenhet som en del i hillbarhetsarbetet.

— Vi har alltid en 6ppen dérr for dem som vill komma hit. Represen-
tanter for hogskolan hor till vanliga gister, liksom politiker. Ja, politiker
ja — vi fick ju fantastisk reklam i samband med att Olof Palme besokte
oss en ging. 1982 lyfte han fram oss i ett valtal som exempel pé foretag
som skulle f4 mer att gora och anstilla fler om det blev bittre fart pa
ekonomin och efterfrigan pd gardiner 6kade. Det blev stort i media och
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levde vidare i drtionden. Men nu kinns det ritt bra att det har ebbat ut.

Att ha 6ppna dorrar, visa vad man gor och att engagera sig i samhillet
ser Anne Ludvigson som viktigt.

— Jag och mina medarbetare dr engagerade i skolor, i det lokala
niringslivet, i Hogskolan i Boras, i Smart Textiles, i nationella organisa-
tioner. Sa kan vi tillsammans frimja en bra utveckling.

Att ge jobb at nya svenskar dr ocksd ett sitt att bygga social héllbarhet.

— I fabriken i Kinna ir vi nog runt 30 olika nationaliteter i arbets-
styrkan. Vi har aldrig haft ndgot problem med att ha medarbetare fran
manga linder, med olika bakgrund. Att fa jobb ar det bésta sittet for nya
svenskar att komma in i samhillet. Och hir giller samma regler for alla.

AB LUDVIG SVENSSON har ocksa uppmirksammats for jamstilldhet.

— Vi blev fér nagra ir sedan uppmirksammade i Folksams jimstilld-
hetsindex. Vid anstéllningar ser jag ofta de sokande med andra 6gon dn
vad herrar gor. En del damer soker sig ocksé till mig nir de drabbats av
herrar som ir proppar i systemet. Men vi har ocksd en tradition med
miénga kvinnor i textilindustrin. Hir har alltid varit blandade arbetsplat-
ser. Det dr en styrka

Just rekrytering ser Anne Ludvigson som ett gott instrument for att
bevara och utveckla kulturen i foretaget.

— Det ir viktigt att de som vi anstiller delar vara virderingar. Och jag
tror att det fungerar dven i Kina. Jag haller pd med ett experiment dir nu.
Men detta med virderingar ir ju enklare i ett familjeféretag. Det ir jag
och min familj som foretrider och lever med virderingarna hela tiden.
Det ir en viktig tillgdng som vi har. Och titta bara pa ett par av Sveriges
mest internationellt framgangsrika foretag. I H&M och Ikea dr det famil-
jers virderingar som bar. Om man byter dgare och ledning titt som tite
blir det ju inte samma stabilitet.

Anne Ludvigson hojer ett varnande finger mot bubblor och hausser:

— Far 15-16 ar sedan skaffade jag ett lantstille i Bohuslin. Jag trif-
fade en ny granne och frigade vad han jobbade med. Jo, pa IT-foretaget
Guide. Han frigades dé vad jag haller pd med. Jo, textil, Ludvig Svens-
son i Kinna. "Finns det sint, gir det att halla pd med sdnt?” blev hans
reaktion. Idag finns inte hans foretag kvar. Vi pa Ludvig Svensson jobbar
pa. Man ska akta sig for det som snabbt bubblar upp, det blir sillan bra i
langa loppet.

— Nir jag ser tillbaka pé vért foretag ser jag styrkan i en stark och
bra affirsidé, att gora bra och innovativa textiler som véra kunder vill
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ha. Men nir jag blickar bakit ser jag framfor allt att det 4r innovationer
som tagit oss hit. Innovationer kommer ocksa att ta oss framat. Och nir
Europa nu inte ser blomstrande ut de nirmaste aren giller det att kopa
dnnu mer flygbiljetter for att aka dnnu lingre bort och fa iging forsilj-
ningen pé ett antal nya marknader.

En internationell inriktning har varit viktig f6r Ludvig Svensson
under lang tid.

— Att resa ut i virlden och silja har gillt linge. I familjen har det
inprintats att vi ska jobba internationellt. S sindes jag ocksa sjilv ut
i virlden for att skaffa mig utbildning, till Kanada. Det var en del av
familjeidén.

Nir det giller miljo och hallbarhet vill Anne Ludvigson ocksi lyfta
fram konsumenternas 6kade makt.

— Det ir konsumenterna som sitter pd makten. Vi tillverkare kan inte
ga lingre och ladda pa mer kostnader 4n vad konsumenterna ir villiga
att betala for. Konsumenter har idag ocks tack vara internet helt andra
mojligheter 4n tidigare att ta reda pa vad som giller. Jag dr optimist och
tror att vi som konsumenter tar bra beslut och gor bra val som bidrar till
bra produketer.
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Kapitel 3

Granser for hallbart foretagande

Mikael Lofstrom

I en klassisk bok inom organisationsteorin anvinder Gareth Morgan
uttrycket, "Our organizations are killing us”.! Morgan syftar pa vilken
inverkan som organisationer har pé véra liv. Organisationer har alltid haft
betydelse, men idag paverkar de oss mer 4n tidigare i alla vira olika livssi-
tuationer. Det giller inte minst de féretag som producerar den vilfird som
vi idag konsumerar i form av produkter och tjinster.

Féretag ar viktiga for samhillsutvecklingen och de ir centrala i det sam-
hilleliga rummet. Hur detta rum konstrueras ir till stor del en friga om hur
vi definierar och omdefinierar grinser for vart handlande. En central grins
for det samhilleliga rummet och for foretag idag dr grinsen for hallbar
utveckling. Fragan dr var den grinsen gar.

Formuleringen hallbart foretagande ger associationer 4t olika hall. En
ar med referens till hallbar utveckling som tar oss till en diskussion om
samhillets utveckling med tyngdpunkt pa de ekologiska och miljomis-
siga aspekterna, men iven till sociala och ekonomiska faktorer. En annan
association ir till féretagande och hur vi kan utveckla livskraftiga foretag
och om tillvixten som utvecklingspotential. Begreppet ger ocksa en diskus-
sion om marknaden som motor fér utveckling och konsumtionssamhillets
karaktdrsdrag. Det dr ocksa vad forelisarna behandlar i sina foreldsningar,
men frigan ir hur de gor det och vad de lyfter fram som exempel pa vad
som ir ett hallbart foretag.

I detta kapitel behandlas vilka grinser som beskriver vad som ir ett
hallbart féretag och vilka berittelser som anvinds for dskadliggora dessa
grinser. Syftet med kapitlet 4r att visa att dven om hallbar utveckling 4r en
central del for vilket foretag som helst idag sa tar foreldsarna sina utgdngs-
punkter i de traditionella forutsittningar som under lang tid har gillt for
alla foretag nir de diskuterar hallbart féretagande. Det kanske inte heller 4r
formagan att forena sin verksamhet med konceptet héllbar utveckling som
ar ett uttryck for hallbart foretagande. Vad foreldsarna siger dr att foretag
behéver vara en del av den miljé som man verkar i, det vill siga kunna

1. Morgan, G. (1986). fmages of organization. Beverly Hills CA: Sage.
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hantera de grinser som sitts upp for verksamheten. Det kanske handlar om
en formaga att anpassa sig till de grinser som finns och till de nya grinser
som uppstar.

PRODUKTION OCH KONSUMTION

Den samhillsutveckling som pagitt under manga ar 4r starkt sammanflitad
med forestillningen om att ekonomisk tillvixt, som vi kiinner den, ir en
forutsittning for att samhillet ska kunna utvecklas. Det finns dock sam-
tidigt en vixande kritik mot att tillvixt 4r forenligt med att na en hallbar
utveckling (Larsson m.fl., 2011). Kan tillvaron definieras pd nigot annat
sdtt 4n var mojlighet att konsumera, eller 4r mojligheten till konsumtion
och okat materiellt vilstand avgorande for en hallbar samhillsutveckling?
Aven om tanken om att tillvixt och 6kat materiellt vilstind ses som en
sjalvklar forutsittning fér samhillsutvecklingen, for individer och féretag,
finns det trots allt de som argumenterar for att villkoren f6r det “goda livet”
bor sokas i andra virden dn de materiella (Singer, 1998).

Ekonomisk tillvixt kriver 6kad produktion som i sin tur stiller krav pa
en okad konsumtion. Produktion och konsumtion ir starkt sammanfl-
tade. Det finns ingen anledning att producera om ingen konsumerar det
som produceras. Dirfér behover nya varor och tjinster konstrueras som
kan konsumeras. Det dr mer eller mindre underforstite for ett hillbart
foretagande. Det finns ménga tecken som tyder pd att konsumtionssamhil-
let under sin hundradriga era har ront stora framgangar. I alla fall utifran
sin egen logik. Vi har producerat och konsumerat till den grad att det inte
lingre dr en fraga om 6verlevnad eller att n6dvindigtvis 4stadkomma kvali-
tativa skillnader i minniskors vilbefinnande. Konsumtion har blivit en del
av vart sjilvforverkligande. Denna individualisering har blivit viktigare for
oss i vastvirlden och har mindre att géra med 6verlevnad och forbittrad
levnadsstandard, utan har mer att géra med det egna sjilvforverkligandet.
Det handlar egentligen mer om personlig tillvixt in om ekonomisk tillvixt
(Zetterberg m.Al., 1983).

Utvecklingen mot ett mer individualiserat samhille gor att behovet av
att utveckla en egen identitet blir storre. Identitet utvecklas i interaktion
mellan individ och samhille. Den ir ett vixelspel mellan individens behov
och 6nskningar och de mojligheter som presenteras for individen inte
minst genom marknadsféring av varor och tjinster av olika slag (Svensson
och Ostberg, 2013). De differentierade konsumtionsvanorna, som sdkandet
av identitet innebdr, har darfér medfort att vi har gitt frin konsumtion
som en timligen trivial handling for att stilla vardagens behov till en kon-
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sumtionskultur dir konsumtion blir en av de starkaste drivkrafterna for ett
individuellt forverkligande (Bauman, 2004). Det gér att konsumtion inte
kan betraktas som en oskyldig handling, utan ir sammanflitad med savil
den individuella utvecklingen som den samhilleliga utvecklingen. I take
med att kunskapen i samhillet 6kar om vilka konsekvenser som produk-
tion av varor och tjdnster har for var utveckling behéver konsumenter ges
forbittrade majligheter att vilja sin konsumtion (Ekstrom, 2013).

Konsumtionen fér stor uppmirksamhet inte endast i den mer traditio-
nella formen av att kopa varor och tjinster, utan knyts mer och mer sam-
man med foreteelser som event, underhallning och turism dir konsumtion
som fenomen har sina foretridare, men ven sina belackare. Varfor leder
inte 6kad konsumtion till 6kad tillfredstillelse 4r en friga som Alvesson
(20m) stiller sig. Han blir inte svaret skyldigt. Alvesson anser att svaret gar
att soka i att konsumtionen i sig driver pa forvintningarna och nya och
okade behov som grundas i att vi som konsumenter aldrig blir néjda eller
tillfreds. En anledning till det 4r vira grandiosa forestillningar och fantasier
om det stindigt forbittrade livet, vilket sker genom konsumtion. Konsum-
tionen ir i det avseendet en illusion om individuell behovstillfredstillelse
och mer en friga om att spegla sig i andras konsumtion. I minga avseenden
en social positionering.

I ljuset av konsumtionssamhallets utveckling ir frigan om tillvixt inte
enbart en friga om en kvalitativ samhillsutveckling som grundar sig i eko-
nomisk tillvixt, utan den vigleds dven av sociala forhallanden. Fragan om
héllbart féretagande och hallbar utveckling dr otvivelaktigt forknippad med
vart behov av konsumtion och av konsumtionssamhallets utveckling. I den
diskussionen gor var och en vigval. For att underlitta vardagens handlande
utvecklas grinser som till stor del vixer fram historiskt och uttrycks i regler,
system och strukturer, men framfor allt i vara forestillningar och normer.
Forestillningar om vad som ir héllbart och vilken samhillsutveckling som
onskas styrs av hur olika grinser hanteras.

GRANSEN FOR HALLBARHET

Sambhillsférindringar drivs ofta framét i kombinationen mellan materiella
forutsiteningar och forestillningar om vad vi vill uppnd. Vi omdefinierar
grinser eller flyttar grinser for vad vi kan och vill dstadkomma. Detta inne-
bidr ocksd att vi forsoker fora samman olika grinser for att dstadkomma
forindring och utveckling, antingen f6r att vi ser ett behov eller for att
det 4r nédvindigt. Vi anvinder grinser i syfte att rikta uppmirksamheten
mot nagot eller att bortse frin nagot och vi gor det antingen genom att
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utnyttja naturliga fenomen som grinser eller att uppritta kulturella grinser
med hjilp av materiella resurser. Vi sitter grinser utifrin intressen eller
forestillningar.

Nir boken 7yst var* publicerades for 6ver femtio dr sedan blev den ett
startskott for den moderna miljororelsen. Sedan dess har fragor om hur vi
genom var livsstil paverkar miljon fitt en mer sjilvklar belysning. Aven om
diskussionens vagor ibland gar héga om vilken tilltro vi ska fista vid olika
beskrivningar av var miljopaverkan har grinsen f6r vad som 4r acceptabelt
flyttats fram. Det har siledes medfort att vi har forindrat véra forestill-
ningar om vad som ir en acceptabel miljopaverkan. Detta har skett och
sker genom en kombination av grinser. Det utvecklas idéer och begrepp
som kan vigleda oss nir vi diskuterar vad som 4r hallbar utveckling och
héllbart féretagande. For att kunna enas och vigledas i vart handlande om
vad som ir acceptabelt, nodvindigt eller sjilvklart for ate fa till stind en
hallbar utveckling skapar vi symboler. Vigledning ges dven av strukturer
och formella regler som medverkar till att styra beslutsfattande och anvind-
ning av resurser.

DEN FORESTALLDA GRANSEN

Forestillningen om héllbart foretagande dr nira férknippad med forestill-
ningen om tillvixt och konsumtion. Det som girna lyfts fram i den allmin-
na diskussionen och av foreldsarna ir att resurser ska anvindas effektivare
och smartare med syfte att minska resursférbrukningen i produktionen och
samtidigt minska miljopaverkan. Det kan beskrivas i form av att minska
energiférbrukningen och koldioxidutslippen, men 4ven i form av god
arbetsmiljo och ett medvetet ledarskap. Det finns i frigan om hallbarhet
en grins for vad som kan uppfattas som en acceptabel resursforbrukning,
men dven vad som kan anses vara en rimlig konsumtion. Trots det tenderar
resonemanget kring héllbarhet, nir det kopplas till foretagande, begrinsas
i sin problematisering. I vanliga fall nir hallbar utveckling diskuteras ér
utgingspunkten en problembild som i stor utstrickning dr hinforbar till
att produktion, samhillsutveckling och livsstil har en negativ paverkan pa
miljon och att vi behdver finna vigar for att hantera att jordens resurser
ar andliga. Det handlar om att dstadkomma en balans mellan ekonomisk
tillvixt och de ekologiska systemen (Kates et al, 2005). Denna svérighet
berérs i mindre utstrickning av foreldsarna.

Nir foreldsarna talar om hallbart foretagande finns en idé ate det ir
mojligt att férena grinser for l16nsamhet, miljéhinsyn och socialt engage-

2. Utkom pd svenska: Carson, R. (1963). Tjst vir. Stockholm: Prisma.
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mang. Foretagandets hallbarhet ligger i att ta ansvar, agera langsiktigt och
verka i vardagen. Grinsen for ansvarstagande beskrivs i forhillande till
savil miljo, det samhille som foretaget verkar i, som till personalen i fore-
taget. I foreldsningarna betonas att féretag behover agera lokalt dven om
man verkar globalt. Bide Séren Andreasson och Anne Ludvigson pépekar
att dven om de har en del av produktionen i Kina gor det ingen skillnad.
De driver verksamheten utifrin samma virderingar och med samma ambi-
tioner nir det giller arbetsmiljon. Argumentationen ir siledes att grinsen
for de virderingar som innefattar héllbart féretagande foljer ledningen for
verksamheten oavsett var foretagandet befinner sig geografiskt.

Anne Ludvigson betonar dven i frigan om hallbarhet den historiska
utvecklingen och det historiska ansvaret genom att beskriva hur man
genomfdrde markinventeringar for att se pa miljoeffekterna frin en tid
di miljokraven inte var desamma. I viss bemirkelse forsdker man siledes
hantera att grinsen for foretagets ansvar har haft olika forutsittningar
genom historien. I detta finns en langsiktighet och samtidigt ett histo-
riskt ansvar. Frigan om langsiktighet férbinder flera av foreldsarna till
dgandet. Wigar Bartholdson menar ocksé att det behover finnas ett ling-
siktigt tinkande nir det giller investeringar, men é4ven i kundrelationer.
Att langsiktigheten i férhallande till att produkterna och tjinsterna skapar
ett virde 6ver tid for kunderna dr nagot som bade Séren Andreasson och
Anne Ludvigson lyfter fram. Flera av foreldsarna pekar framfor allt pa
det langsiktiga dgandet och knyter detta av forklarliga skal till act de dr
familjeforetag.

Foreldsarnas resonemang visar att grinsen for vad som uppfattas som
hallbart foretagande flyttas i tid och rum med hjilp av konceptet for héllbar
utveckling. Hallbarhet anviinds som argument for att virdera den verksam-
het som man bedriver, hur den utformas och vilka krav man kan stilla pa
den. Det dr inte helt tydligt vad som avses med hallbart nir det knyts «ill
foretagande, men det verkar i huvudsak forstirka idén om foretagande och
ge det ett virderingsmissigt innehall utéver de klassiska argumenten for
vad som ir ett gott foretagande sasom exempelvis lonsamhet.

DEN ACCEPTABLA GRANSEN

Fragan dr vilka symboler eller berittelser som medverkar till att lyfta fram
de normer och virderingar som beskriver vad som ir ett acceptabelt fore-
tagande utifran forestillningen om héllbar utveckling? Virderingar och
normer utvecklas i sammanhang dir vi kan komma 6verens om vad som
ar rimligt och vad som ska gilla. I vart handlande anvinder vi symboler,
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berittelser och ritualer med syfte att l6sa problem eller for att ge riktlinjer
och sitta grinser for handlandet. Det blir en form av verktygslada dir vi
konstruerar olika handlingsalternativ (Swidler, 1986). Det kan handla om
var grinsen gar for vad som ir foretagets ansvar och vad som ir individens
ansvar som konsument och som samhillsmedborgare. I synen pé ekono-
misk utveckling och vad som ir foretagets tillgingar kan det for foretagen
handla om att géra frigan om hallbar utveckling och det ansvar som det
for med sig till en tillging istillet for en belastning eller kostnad (Hydén,
2002).

Foreldsarna lyfter girna fram det lingsiktiga tinkandet och det lingsik-
tiga dgandet som tydliga uttryck for vad som ir ett héllbart foretag. Berit-
telserna och symbolerna for langsiktighet stir att finna i historien. Frimst
i att foretaget har en lang historia. Berittelsen att foretaget har funnits i
over hundra ar borgar i sig fér hallbarhet. Det 4r nistan sa att foreldsarna
vid nagot seminarium konkurrerar om vem som ir dldst. Det 4r dock inte
bara en hog alder som avgor vad som ir hallbarhet. Det finns en tradi-
tion som framtridder i varumirke och produkter som symboliserar kvalitet,
menar Soren Andreasson i sitt anférande. Kvalitet handlar, enligt Anne
Ludvigson, om att utveckla bittre produkter som ger héllbara 16sningar,
vilket i sin tur kan ha en positiv inverkan pd kundernas konsumtion av
energi och vatten.

Langsiktigheten finns dven i dgandet, menar Wigar Bartholdson som
bland annat kopplar sitt resonemang till investeringar dir tillvixt och
utveckling inte ska kopplas till “kvartalsekonomi”. Det lingsiktiga dgan-
det handlar om ansvar savil i ekonomiska som etiska termer. Anne Lud-
vigson pekar pa att hallbara foretag ir en del av samhillet och tar dirfor
ansvar i det samhille som de verkar i. Det kan handla om etiskt ansvar som
inbegriper ekologiska, ekonomiska och sociala aspekter. Héllbara foretag
tar ansvar for miljokonsekvenser av produktionen, bidrar till samhillets
infrastruktur, institutioner och minniskors vilbefinnande genom att betala
skatt och inte skatteplanera. Det hallbara foretaget dr ett foretag som tar sitt
samhillsansvar om man ska sammanfatta foreldsarna.

Berittelsen om det héllbara foretaget dr siledes en berittelse om ett
foretag som har en ling historia med ett langsiktigt dgande och som tar sitt
samhillsansvar. Tiden anvindes hir som en grins for att reglera tilleradet
till det héllbara foretaget. Det kortsiktiga ar inte en acceptabel grins for
det hallbara. Langsiktigheten i strategier, investeringar och inte minst i
dgande borgar i storre utstrickning for det hallbara féretaget och for hall-
bar utveckling 4n det motsatta. Detta kan sjilvfallet problematiseras. Det
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finns foretag som har funnits linge och som har svért att kvala in under
benimningen hallbart foretag.

DEN PATAGLIGA GRANSEN

En annan vig att pavisa vad som ér héllbart foretagande handlar om hur vi
skapar strukturer och regler, men framfor allt blir grinser en rumslig kon-
struktion som paverkar hur vi férhaller oss till vad som ar hallbart. Exempel
pa detta ir globalisering som skapat nya forutsittningar for foretag att gora
affirer. Globaliseringen ir behiftad med forestillningar om grinsloshet,
vilket knappast ir fallet eftersom det samtidigt uppkommer mingder av
nya grinser att forhélla sig till. Det gor att foretag internationaliseras, vilket
i sin tur leder till att de har att forhélla sig till olika villkor nir de verkar
i olika linder (Lundborg, 2006; Rimé, 2001). Ett annat exempel 4r den
nya informationstekniken som genom transport- och kommunikations-
systemen har bidragit till att riva ned savil tiden som rummets grinser och
dven gett mojlighet till att utveckla nya sociala grinser.

Férhéllandet mellan det globala och lokala dr nagot som en del forelisa-
re pratar om. Roland Andersson berér platsens betydelse och menar att det
ar i hur de lokala samhillena var utformade som skapade forutsittningar
for de foretag som fanns da. Nir det idag sker en stark urbanisering mot
storre stider dndras villkoren for invinarna och féretagen. Anne Ludvigson
beskriver samtidigt betydelsen av att vara en del av det nirsamhille man
verkar i oavsett om det ir i Kinna eller Kina. Ansvaret finns dir for savil de
som ir anstillda som det samhille man verkar i. Séren Andreasson resone-
rar pa samma sitt och menar att de som foretag maste kunna erbjuda en
bra arbetsmilj6 oavsett vilket land féretaget verkar i.

Det handlar dock inte bara om att flytta produktionen till andra lin-
der, vilket kan bade vara ett sitt att sinka produktionskostnaderna och att
etablera sig pd nya marknader, utan dven om att utveckla produkter och
janster. Ny teknik och nya innovativa l6sningar méjliggér att utveckla
produkter som 4r mer hallbara. Séren Andreasson tar upp ett exempel pa
ett barnplagg som har tva storlekar, det vill siga att det gar att forlinga
plagget nir barnet vixer. Det kan dven vara friga om att sdvil astadkomma
mer miljévinlig produktion som att produkten bidrar till ett mer miljs-
vinligt anvindande vilket Anne Ludvigson tar upp nir hon beskriver deras
huvudprodukt, textilier for vixthus.

Nya grinser for foretagandet eller indrade grinser som globaliseringen
och teknikutvecklingen ger féretag dndrade férutsittningar for sin verk-
samhet. I de olika foreldsningarna beskrivs inte detta som ett problem, utan
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tvirtom ger de mojligheter till utveckling. Det sker i olika utstrickning en
anpassning till de forutsittningar som giller oavsett hur de ser ut. Sam-
hillsférindringen omdefinierar grinser for verksamheten och for att leva
upp till benimningen héllbart foretagande behover alla typer av foretag
vara beredda pa att anpassa sig.

LANGSIKTIGHET OCH HANTERING AV OSAKERHET

Lyssnar man till foreldsarna si dr hallbart féretagande en fraga om att vara
langsiktig i sin utveckling av produkter och tjinster. Det handlar om att
ha strategier och affirsidéer som inte ar dagslindor. Hallbart féretagande
ar langsiktighet i finansiering och investering och tilltro till foretagets verk-
samhet, det vill sdga varor och tjinster. Det handlar dven om lingsiktiga
kundrelationer. Allt detta berdr fragor om pé vilket sitt foretag kan utveck-
las och astadkomma ekonomisk tillvixt. Frigor varje foretagsledare har
brottats med i alla tider. Funderingarna och resonemangen stannar dock
inte ddr. Héllbart foretagande handlar dven om att ha ett miljomassigt tin-
kande oavsett var produktionen befinner sig. Det miljémissiga ansvaret dr
riktat mot den egna produktionen, men 4ven mot miljokonsekvenser nir
produkterna anvinds. Ansvar dr ocksé ansvar for savil personalen som f6r
samhiillet i stort. Det handlar om att ta ansvar och inte bara fér det egna
foretagets utveckling, utan att ocksa f6r samhillets utveckling. Detta kan
man siga 4r ett sitt att beskriva det hallbara foretaget.

Foreldsarna ger dock dven en annan bild nir de beskriver sina foretag
och dess utveckling. Normer och virderingar, lagar och regler férindras
over tid. Det visar en historisk tillbakablick. Vi vet inte nir det kommer
nya forutsittningar eller exakt hur de ser ut, men vi vet att de kommer. Att
hantera denna osikerhet kanske 4r den mest framtridande egenskapen for
hallbart féretagande. I framtiden finns faktorer som inte kan kontrolleras
eller gir ate forutsidga. Det hallbara foretaget har siledes en forméiga att
hantera grinser. Inte bara de som ir kinda, utan dven de okinda. Budska-
pet fran de medverkande i seminarieserien om héllbart foretagande ir att
de foretag som inte klarar att hantera osikerhet och okinda utmaningar
som finns i framtiden inte har passerat grinsen for vad som ir ett héllbart
foretag.

Mikael Lofstrom dr universitetslektor i foretagsekonomi.



Kapitel 4

Méten och métas for hallbarhet

Karin M. Ekstrom

Under de senaste decennierna har samhillet individualiserats. En 6kad
individualisering kan innebira en frihet att vilja, men friheten kan vara pa
bekostnad av solidaritet. Bauman (t.ex. 2002) har pekat pé risker med en
okad individualisering i ett postmodernt samhille. Aven Putnam (2000)
har i boken Bowling Alone skrivit om negativa konsekvenser av ett minskat
socialt kapital.

Bade privatliv och arbetsliv piverkas allt mer av ett individualiserat sam-
hille. Familjemedlemmar som forr samlades for att se samma tv-program
viljer idag sina egna program och nir familjen samlas framfor tv:n ir det
vanligt att samtidigt ha kontakt med andra via telefon, iPad eller barbar
dator. Moten uteblir alltsd inte utan tar en annan form och nya slags nit-
verk etableras. Aven arbetslivet karakeiriseras av en 6kad individualisering i
form av mer sjilvstindigt arbete och kontor med rorliga arbetsplatser, men
ocksa bildande av olika nitverk. En 6kad individualisering behéver inte
nddvindigtvis innebira firre moten, men mojligen en storre selektivitet
betriffande de man méter. Vad far det fr konsekvenser? Méter man fler
likasinnade och firre oliksinnade och i sa fall, vad innebir det? Kan en 6kad
individualisering ocksa leda till att antalet naturliga och spontana méten
minskar i omfattning och ersitts av arrangerade och planerade moten? I
ndringslivet sker detta i form av organiserade frukostméten, motesplatser
och sammantriden. I minniskors privatliv i form av triffpunkter, reella
savil som internetbaserade och nya typer av nitverk.

Ett mote kan innebira sammantriffande, triff, samling, sammantride
eller 6verliggning. Ett mote kan vara kort eller langvarigt. Moten behover
heller inte ske fysiskt utan kan ske i annan form; i litteratur, musik, konst
och film. Aven hir kan man reflektera 6ver vad en 6kad individualisering
innebir i form av en storre selektivitet, till exempel vilken populirkultur
man stills infor eller viljer att méta.

I detta kapitel 4r fokus pA moten inom niringsliv, forskning och politik.
Syftet med kapitlet 4r att resonera om méten utifrin en social dimension
av hallbarhet. Utgingspunkten ir att moten behovs for en 6kad forstaelse
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och tolerans samt att det finns anledning att fundera éver vilka méten som
sker och inte sker, vilka som mots och inte mots.

MOTIV FOR MOTEN

Moten ger ofta ett mervirde sisom inspiration, utbyte av erfarenheter,
mojlighet att paverka eller lata sig paverkas. Ibland leder méten édven till
samarbeten. Paul Frankenius uttryckte: "Allz som jag gor, det gir jag tillsam-
mans med mdnniskor som dr mer kompetenta in jag pad respektive omrdide’.
Genom att triffa mianniskor med andra erfarenheter si fods nya idéer,
perspektiv och 16sningar. Bidde Séren Andreasson och Wigar Bartholdson
nimnde behovet av att ha externa ledaméter i styrelsen. Wigar Bartholdson
uttryckee: Vi har ocksi en vilbesatt extern styrelse. Det dr bra med utomsti-
endes ogon pd vad vi hiller pd med”.

Att minniskor med olika erfarenheter och perspektiv mots dr ocksa
viktigt inom forskning, inte minst genom samarbeten Gver disciplinira
granser. Maria Khorsand pekade pd att SP arbetar tvirvetenskapligt: “Bred-
den, djup kunskap pi méanga omriden, gor det majligt att samarbeta pa tviren
i vdr organisation. Vi gir dver gréinser, gifter ihop olika kunskaper och skapar
nya losningar som bland annat leder till ett mer hillbart sambiille’.

Maoten sker ocksa for att 16sa problem. Ett exempel som Roland Anders-
son nimner ir beslutet att ligga ner regementet i Boras, Irs, vilket resul-
terade i projektet Niringsliv Sjuhdrad dir kommunen, niringslivet och
forsvarsmakten mottes. Projektet fick konsekvenser for Hogskolan i Borés
i form av fler utbildningsplatser och kade utbildningsanslag. Ibland 4r det
viktigt att moten genererar resultat medan andra méten handlar mer om
att bekanta sig med olika fragor och minniskor. Det kan ta tid att komma
fram till resultat och resultatkravet kan fordra upprepade méten. Kan det
finnas en risk i att arrangerade méten blir mer resultatorienterade?

Méten kan ge andra resultat 4n man tinkt sig. Pulsen avnoterades frin
bérsen 1992. Beslutet byggde pé att Pulsen kunde fa fram eget kapital f6r
tillvixt men ocksa pa att dgarens uppfattning om hur ett foretag skulle
ledas skiljde sig fran bérsen. Wigar Bartholdson uttryckte: *Virt sitt art
tinka och investera lingsiktigt passar inte heller for borsen. Dir dr det mer
kvartalsekonomi som giller”. Han framholl ocksa att korta beslutsvigar ar ate
foredra. Anne Ludvigson betonade att det dr viktigt att ha dgare som styr
och verkar i foretagen pd den plats dir de finns. Hon sa: "Jag dr svertygad
om att det dr bra for foretag att ha dgare av kott och blod, dgare som styr och
verkar i foretagen. Vi styr pd plats, tar ansvar for den ort dir vi bor och ver-
kar”. Boris Lennerhov nimnde att enkelhet 4r viktigt for Gekas Ullareds
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verksamhet: "Azt katten blir for fet iir ett stindigr hot som jag sléss stenhirt for
att motverka. Att vi borjar slappna till och stelna. Det finns till exempel hela
tiden onskemdl om en assistent extra hir och dir. Men det giller att bromsa
sadana idéer hela tiden. Att sl vakt om enkelbeten ir ocksa viktigt”. Enkelhet
kan ge snabbare beslutsvigar och storre flexibilitet.

Méten innebir ofta kompromisser. Roland Andersson gav exempel pa
samarbete Gver blockgrinserna under hans politiska karriir och kallade
det hallbart samarbete. Han understrék behovet och vikten av kompro-
miss: “Vi fdr inte fordoma varandras uppfattningar. Vi miste forsoka hitta
kompromisser, vi mdste mitas pa halva vigen”. Kompromisser finns inte bara
i politiken utan i alla organisationer i olika grader.

Ovanstiende exempel visar pd olika motiv till méten, att resultaten inte
alltid 4r forutsidgbara samt att moten bestar av kompromisser. For att motas
fordras ocksa en 6ppenhet for de olika perspektiv som kan finnas i ett méte.

MOTEN MED KUNDER

Pa marknaden méts kdpare och siljare for att utbyta varor och tjinster.
Historiskt innebar marknadsplatser att siljaren, som ofta ocksa var produ-
centen, motte kunden. Siljaren visste vem hen silde till och vilka 6nskemal
kunden hade. I takt med att olika distributionsled utvecklats ar det idag
inte ovanligt att producenten saknar kunskap om vem kunden ir. Det stil-
ler krav pa att fa information pa annat sitt eller att arrangera andra méten.
Internet har majliggjort f6r konsumenter, féretag och organisationer att
uttrycka asikeer och 6nskemal pa ett nyte sitt.

Flera av foredragshéllarna framhéll just méten med kunder. Séren
Andreasson betonade att métet med kunder 4r viktigt och i de fall pro-
duketer siljs till familjer s& spelar mamman ofta en avgérande roll. Det visar
att koparen inte alltid 4r konsumenten. Soren Andreasson pdpekade ocksd
att hog kvalitet gor att barnplagg frin Didriksons kan ateranvindas och
dirfor dr vanligt forekommande pé Blocket. En innovation med betoning
pa hallbarhet som Séren Andreasson nimnde var att en och samma overall
har tvé storlekar. Det sker genom att sy i en extra sém i ben och drmar som
kan tas bort for att forlinga plagget. Ett barn kan alltsd ha samma overall
dven om det vuxit ur den forsta storleken.

Métet med kunder betonades ocksé av Boris Lennerhov. Han poingte-
rade nddvindigheten for varuhuset att stindigt lansera nyheter till kunder-
na i produktsortimentet. Han uttryckte: "Det ricker inte att friga kunderna
vad de vill ha. Det vet de inte. Det dr upp till oss att skapa det som lockar. Si
byggs en destination. Att skapa camping och bygga hotell Gr en del i detta. Det
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[forlinger och forstirker upplevelsen, gor resan dnnu mer vird.”. Tidigare har
bland annat Belk och Zhou (1987) skrivit om att konsumenter inte alltid
vet vad de 6nskar eller kan kommunicera sina preferenser. Innovationer
driver samhillet framat samtidigt som stindigt nya produktlanseringar har
konsekvenser f6r miljon (Campbell 2015).

Anne Ludvigson menade att satsningen pé vixthustextilier innebar méte
med en ny marknad och nya kunder. Idag utgor vixthustextilierna huvud-
delen av foretagets produktion. Hon nimnde betydelsen av innovationer
for utvecklingen av Ludvig Svensson: 77 textilindustrin mdste vi stindigt
tinka nytt for att kunna overleva. Och det giller att ocksd tinka utanfor de
traditionella ramarna’. Det visar att foretag pa en konkurrensutsatt mark-
nad inte kan sl4 sig till ro utan behover nya idéer och hog innovationstakt.
Omvirldsbevakning 4r nédvindigt. Paul Frankenius betonade att foretag
miste vara lyhorda for de krav konsumenter stiller. "Vi borjar ropa efter
en sjil i det som vi ska konsumera. Vi soker kvalitet i form av trovirdighet,
dkthet, traditioner, identifierbara personer, hantverk, lokalproducerat, ekolo-
giskt”. Anne Ludvigson papekade att hon sig positivt pa konsumentmake,
det vill siga att konsumenter genom att stilla krav kan paverka utbudet av
produkter.

Pa SP utgdér méten med kunder idag en visentlig del av medarbetarnas
vardag. Maria Khorsand betonade att SP har en liten siljorganisation och
sa: “Istillet dir alla engagerade. Alla Gr med, alla triffar kunder. Det ger stor
kontaktyta med stora méngder relationer. Detta sitt att verka pid marknaden
kriver ett nytt siitt art tinka”. Genom att alla involveras i kontakten med
kunder si kan fler uppmirksammas pa kundernas behov och att finna
olika l6sningar. Det representerar ett mer modernt synsitt jaimfért med en
traditionell siljorganisation. Genom mdten skapas nya relationer.

Ovanstiende exempel pekar pa att méten med kunder ér centralt for
flera av foredragshallarnas verksamheter. En viktig komponent ir ate
vara lyhérd f6r olika onskemal och krav. Méten ir viktiga for att bade
behilla och skapa nya relationer med kunder. Boris Lennerhov ir kind
for att dagligen vandra runt i varuhuset. Det gor att han kan forstd bade
kunder och anstillda bittre. Det blir ocksd en konkurrensfordel i forhal-
lande till andra varuhus som har osynliga och okinda ledare. Vikten av
att virda kundrelationer kan inte tillrickligt betonas. Lojalitetsprogram
ger uttryck for detta, men ricker det? Uttrycket “sanningens 6gonblick”
myntades av Normann (1984) och belyser betydelsen av bra servicemote
mellan kund och anstilld. Inom marknadsféringsforskningen har synen
pa motet med kunder férindrats ver tid. En mer traditionell “marketing
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management” -modell som var vanligt férekommande i tidiga lirobocker
har ersatts av mer kundorienterade perspektiv och insikter om att kunder
ir medskapare av varumirken. Anne Ludvigson uttrycker: ”...vi ska vara
ett foretag som fortsitter utveckla funktionella textilier tillsammans med vira
kunder virlden éver”. En utveckling som betonar att kunders énskemal
respekteras dr ett steg i riktning mot en mer hallbar syn pa kunder och
deras virde.

MOTEN MED OLIKA KULTURER

Féredragshallarna diskuterade dven méten med andra kulturer, dels av per-
sonlig karaktir och dels i féretagens regi. Maria Khorsand som ir fodd i
Iran patalade att: “den urgamla iranska kulturen och traditionen finns med
mig” samtidigt som hon ocksa betonade att hon identifierar sig med den
amerikanska och svenska kulturen. Boris Lennerhov nimnde att en kurs
pa Harvard Business School dir han motte ledare frin hela virlden varit
betydelsefull for hans personliga utveckling. Anne Ludvigson papekade att
fabriken i Kinna har ménga anstillda som kommer fran andra linder vilket
berikar och vidgar perspektiven. I fabriken finns 30 nationaliteter represen-
terade. Flera av foredragshéllarnas fretag har etablerat verksamhet utom-
lands eller samarbetar med f6retag i utlandet. Anne Ludvigson betonade att
verksamheten i Kina drivs med samma virderingar och ambitioner som i
Kinna. Méten med andra kulturer vidgar perspektiven och forstéelsen for
det som tidigare varit frimmande.

Flera foretag stddjer bide nirsamhillet och andra linder. Gekas Ulla-
red ger stod till Falkenbergs FF och till ett barnhem i Bangladesh. Anne
Ludvigson framhéll; "Vi verkar i Marks kommun. Dirfor ligger vi all vir
sponsring hér. Vi stodjer bara sidana verksambeter dir vira medarbetare Gr
engagerade”. Dirutdver ir Ludvig Svensson engagerat i Water Aid som
arbetar for att s& manga som moijligt i virlden ska fa friske vatten.

ARRANGERADE ELLER SPONTANA MOTEN

Mainga méten inom niringsliv, forskning och politik arrangeras och pla-
neras i forvdg. Det finns ocksi méten som 4r av mer spontan karakeir.
Roland Andersson beskrev sin uppvixtort Ganghester som en forebild for
ett hallbart samhille. Dir fanns en nirhet till minniskor, arbete, handel
och spontana méten. Han pépekade att samhillet forindras men vi paver-
kar ocksé utvecklingen genom de val vi gor, till exempel att vi vergett de
sma butikerna pd hemmaplan till forman f6r stormarknader.

I ett mer individualiserat samhille 4r det vanligare med arrangerade
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moten. Istillet for att erbjuda grannarna fallfrukt och de mobler man inte
vill ha si kan man anmila detta pa olika internetsajter. Inom forskningen
diskuteras kollaborativ konsumtion och delande (sharing) (Belk 2010). Det
kan handla om att dela till exempel borrmaskin, klider, bil eller tridgards-
odling med minniskor man kidnner sedan tidigare, med nya minniskor
man moter eller i helt anonyma situationer sasom klidbibliotek. Belk
(2010) menar att delande bygger pa nigon form av 6msesidighet. Bardhi
och Eckhardt (2012) anvinder istillet begreppet “tillginglig konsumtion”
vid studier av bilpooler i Boston da de fann praktiska skal till att dela bil,
men inte nagot behov av gemenskap. En bilpool dir man delar bil med
flera utan att anvinda bilen samtidigt resulterar inte i nya moten, till skill-
nat frin "bildelning” som innebir att faktiskt dka bil med andra minniskor.

Maria Khorsand betonade att det 4r forhallandevis litt att métas i Sve-
rige. Hon pdpekade att det finns en stark nitverkskultur som bygger pa att
lita pa varandra: "7illit, att lita pd varandra, Gr starkt hir. Kanske beror det
pad att Sverige dr litet och overskddligt. Det gor det littare att bygga och dra
nytta av nétverk”. Inom forskningen ir tillgingligheten till foretag i Sve-
rige forhallandevis hog i ett internationellt perspektiv. Wigar Bartholdson
beskrev att det varit férdelaktigt for honom som féretagare att vara kind
fotbollsspelare for att arrangera moten. “For mig var det litt att fi till moten
med hogsta cheferna i foretag, de som verkligen kunde bestimma over overgri-
pande frigor som datorisering. Ofta borjade motena med lite forbollsprat innan
vi gick over till affiarer”. Detta belyser ocksd métets sociala dimension.

MOTEN SPELAR ROLL

Utan moéten hade mycket i livet aldrig hint. Méten kan 6ka forstaelsen,
vidga perspektiven, ge inspiration och idéer. Det faktum att minniskor
med olika bakgrund mots ir relevant att belysa i ett samhille som priglas
av okad individualisering. Ett allt mer individualiserat samhille leder ill
behov av arrangerade méten. Det iir relevant att friga vem som méts. Ar det
minniskor med lika eller olika bakgrund och erfarenheter eller bade och?

I ett allt mer segregerat samhiille 4r det angeldget att minniskor med
olika erfarenheter mots. Ordspraket ”Lika barn leka bist” kan forvisso
innebidra att minniskor med liknande asikter kan ha mycket som forenar,
men behover problematiseras. Genom att triffa minniskor som har andra
asikter och erfarenheter s vidgas perspektiven. Det var nigot som flera av
foredragshallarna framholl. Méten med oliktinkande kan ocksé leda till ate
man blir mer medveten om sina egna virderingar, dsikter och férutfattade
meningar. Ett annat ordsprik som kan ifragasittas ar "Ensam ir stark” d
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flera kompetenser och erfarenheter kan bidra till att 6ka forstaelsen och
gora nagot bittre. Flera foredragshillare nimnde behovet av samarbeten.

Det ir intressant att reflektera 6ver moten som sker, men minst lika
relevant att fundera 6ver moten som inte sker. Som politiker, forskare eller
foretagare i niringslivet dr det intressant att forsoka nirma sig minniskor
som man inte moter till vardags. Politiker behéver forstd hur minniskor
lever utanf6ér huvudstaden och i olika socio-kulturella sammanhang. Fors-
kare behover rora sig i olika kontexter. Niringslivspersoner behover ocksd
rora sig i olika sammanhang for att oka forstdelsen, vidga perspektiven
men ocksa for att fi inspiration och idéer. Kapitlet har haft fokus pa reella
méten, men moten i konst, litteratur, film och musik ska inte underskat-
tas. De kan ha stor betydelse under hela livet. Méten behéver inte vara
langsiktiga for ate vara hallbara. Aven ett kort méte kan ha lingsiktig effeke.
Att méta och motas handlar om respeke, tolerans och 6ppenhet for andra
perspektiv och inte sillan om kompromisser.

Karin M. Ekstrom dr professor i foretagsekonomi, inrikining marknadsforing.



Kapitel 5

Den digitala manniskan
— foretagande, samhallsutveckling och hallbarhet

Stefan Eklund

Franz Kafka forfirade sig 6ver brevet som kommunikationsform. Han
skrev: "Hur kunde man bara komma pa tanken att ménniskor skulle kor-
respondera med varandra per brev! Man kan tinka pa en avligsen min-
niska och man kan réra vid en minniska som ir nira, allt annat &versti-
ger minniskans kraft. Episoden kring Kafkas tvekan infor brevet som
medium berittas i den sydkoreanske kulturteoretikern Byung-Chul Hans
lilla bok 7 svirmen. Tankar om det digitala (Ersatz 2014). Byung-Chul Han,
som ir verksam i Tyskland, menar att den digitala kommunikationen ir
frimmande for vad Martin Heidegger har kallat "nirhetens och avstin-
dets smirta”. Digitaliseringen av ménniskans relationer gor att det bade
smirtsamma och kirleksfulla spelet mellan nirhet och avstind forsvinner.
Via exempelvis Facebook ir vi distanslost nira den andre men ocksi lingt
borta — samtidigt.

Digitaliseringen har, enligt Byung-Chul Han, skapat en Homo digi-
talis, en person som behéller sin privata identitet dven nir hon deltar i
massrorelser pa nitet. Till skillnad frin de massrorelser som bland annat
skapade demokratin i bérjan av 1900-talet 4r den digitala massrorelsen
aldrig en gemenskap. Den formas aldrig till en r6st, den f6rblir en svirm
av olika réster. Byung-Chul Han skriver: "Nitets digitala invinare samlas
inte. De saknar samlingens innerlighet, som skulle skapa ett vi. De bildar
en sirskild ansamling utan samling, en mingd utan innerlighet, utan sjil
eller ande.”

Att diskutera minniskans ande 4r idag majligen lite omodernt. Byung-
Chul Han menar att den som bara ir upptagen av sig sjilv och sitt eget
nitsurfande inte utvecklar sin ande som moten med det frimmande gor.
Minniskan lider allt storre brist pa erfarenheter, helt enkelt. Utan méten,
utan negativitet — pa Facebook finns bara en Gilla-knapp, ingen Ogilla-
knapp — dr, menar Byung-Chul Han, erfarenhet omojlig. Han skriver:

"Man reser omkring overallt, utan att géra nagon erfarenhet. Man riknar
i det oindliga, utan att kunna beritta. Man ser alla méjliga saker, utan att
vinna nagon insikt”.
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Byung-Chul Hans slutsats 4r att det digitalas fenomenologi ir fri fran
smirta och att det 4r 6desdigert. Vi har istillet fitt en “Gillandets feno-
menologi.”

I sammanhanget ar det ocksé intressant hur vi vinner kunskap idag. All
kunskap om allt 4r bara ett klick ivdg. Vi behdver egentligen inte ldra oss
nagot pa egen hand. Kunskap kan alltid klickas fram nir vi behover den.
Kunskap behover inte erfaras och sokas pa samma sitt som tidigare. Vad
betyder det hir f6r hur den framtida mianniskan kommer att vara? I den
hir boken diskuteras hallbarhet ur ett féretagsperspektiv. Men ir dagens
digitala minniska héllbar? Eller héller vi pa att avminskligas i det digita-
las tjanst? Har den majlighet att vandra mellan olika identiteter pa nitet
som finns idag gjort att vira personligheter skingras i den digitala vinden?
Hinger vi ihop? Kan man ens tala, i ljuset av Byung-Chul Hans teorier,
om en identitet idag pa samma sitt som fére den digitala revolutionen?
Dessa fragor tinkte jag applicera pd de tvd omraden som har diskuterats i
den serie foreldsningar som ligger till grund f6r den hir boken: det kom-
mersiella och det politiska.

DEN KOMMERSIELLA VARLDEN

Sedan flera ar har den kommersiella virlden insett att vi lever i en indivi-
dualistisk tidsalder. Idealet f6r en konsument dr att fa vilja. Férr fanns det
ett slags kolsyrat vatten, idag dr smakkombinationerna oindliga, Samma
utveckling giller, om vi nu haller oss till matbutikernas virld, chokladkakor
och halstabletter. Inom den bransch jag sjilv verkar i, dagstidningsbran-
schen, har vi ocksa insett att véra ldsare maste fa fler alternativ att vilja pa
for att forbli intresserade av det vi gor: En helgprenumeration? En digital
prenumeration? En méjlighet att bara prenumerera pa sportartiklarna? Det
sistndmnda ir inte sjosatt 4n, men sadana varianter kommer sikerligen att
finnas i en framtid. TV-tittandet gir samma vig. Tabldtittandet minskar
drastiskt. Vi kan numera inte bara vilja vad vi vill se, utan ocksa nir vi vill
se det.

Det hir gor att information om oss som konsumenter numera ir hérd-
valuta. Det giller att hitta och identifiera véra preferenser. Och sadan infor-
mation kan foretag fa via Facebook och Google, till exempel. En rejil lista
mailadresser éver sidana som regelbundet tar del av information om en
viss vara dr ovirderlig information for foretag idag, for dd kan man rikta
sin reklam, individualisera den.

Det hir har vara foredragshallare insett och anvinder i sina verksamhe-
ter i olika hog grad utifran vilken bransch de befinner sig i. Tydligast finns
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kanske insikten hos Gekés vd Boris Lennerhov. Jag minns speciellt pas-
sagen om hur man pé varuhuset har placerat en sportbar intill avdelningen
med damunderkldder si att miannen skulle hélla sig néjda medan kvin-
norna i lugn och ro kunde botanisera bland underkliderna. Fordomsfulle?
Absolut, men ocksi kommersiellt funktionellt.

Mer sofistikerat ar kanske hur féretag och butiker idag nar sina kunder.
Dir tar de sociala medierna allt storre plats. Att hitta in i de 16sliga men Litt
nabara intressesfirer som finns pd nitet 4r vad alla marknadsavdelningar
dgnar sig at idag. Den riktade kommersiella kommunikationen har slagit
ut den breda och allminna. Néagot som inom parentes till exempel har
drabbat dagstidningsannonseringen vars breda triffyta inte ir lika accrakeiv
idag som tidigare.

Ett bevis f6r den riktade kommunikationens genomslag anlinder i min
mailbox samtidigt som jag skriver den hir texten. En foretridare for en
konferens om digital marknadsforing skriver till mig: ”God morgon Ste-
fan, varje dag skickas det 6ver 400 miljoner tweets. Varje sekund laddas
det upp mer dn 48 timmar video pa Youtube. Varje sekund skapas det mer
dn 600 webbsidor. Relevant innehéll i en virld av brus ir ett méste for dig
som arbetar med kommunikation och marknadsféring. Men hur skapar
du berittelser och content som engagerar?” Fragor jag ska fa svar pa vid
konferensen 4r bland andra: "Hur du nér ut i bruset och skapar content
(innehall, min anmirkning) som engagerar” och "Hur du skapar relation
med konsumenter i realtid.” Franz Kafka hade nog haft lite att siga om de
hir fragorna ocksa.

DEN POLITISKA VARLDEN

Men som i alla tider — finns det en rorelse, sa finns det ocksd en motrorelse.
Den digitala minniskans individualistiska rérelseménster har ocksa skapat
en lingtan efter det bestdende. Det flyktiga och tillfilliga liv som nitet
inbjuder till skapar ocksd en otrygghet och en lingtan efter virden som
haller ver tid.

Det hir har ocksa foretag forstatt att finga upp. Hos flera av foredrags-
hallarna finns en stark betoning av sitt eget foretags linga tradition och
historia. Wigar Bartholdson, grundare av lingvariga dataféretaget Pulsen,
betonar det tydliga dgandet, girna inom familjen, som en framgingsfaktor.
Boris Lennerhov upplyser om att foretaget bara haft tre vd:ar pa st ar. Séren
Andreasson beskriver sitt klidféretag Didriksons som “hundradringen som
inte férsvann”. Anne Ludvigson, vd f6r 125-driga textilfabriken AB Ludvig
Svensson, betonar sitt foretags roll i samhillet och ser dirfor det som en
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viktig del i sitt foretags etik att betala skate p rite sitt. Aven jag sjilv kan
sillan lata bli att framhalla mitt féretags, Boras Tidnings, linga historia. BT
grundades 1826 och 4r Boris dldsta foretag. Jag vet att det dr en information
som vicker respekt och inger fortroende. Det hir 4r en intressant paradox.
Om dagens digitala minniska, Homo digitalis, uppvisar alla tecken pa att
inte vara speciellt héllbar 6ver tid s verkar samma minniska lingta efter
hallbara féretag och institutioner i samhillet.

Den f6redragshéllare som kanske mest lingtade efter en svunnen tid
och hallbarhet var Roland Andersson, under decennier en av vér bygds
mest tongivande politiker, i socialdemokratins tjinst. Han talade om sin
hemort, Ganghester, dir han vixt upp och dir han bor dn idag. 6o-talets
Ganghester med sina 300 hushall, skola, kiosk, jarnvigsstation, bageri, ben-
sinstation, smd textilfabriker, kyrkor, idrottsféreningar och SSU var enligt
Roland Andersson ett hallbart sambhille, bide ekonomiskt och socialt. De
som inte passade in tog man hand om, de hade en plats i gemenskapen.
Men sedan dess har det hint saker. Av allt jag riknade upp hir ovan ir
knappast nigot kvar. Urbaniseringen har forvandlat Ganghester till en
pendlingsort.

Roland Andersson beskrev sin politiska karridr som en bana kantad av
samtal och samférstind. Bara man triffades och talades vid kunde de flesta
politiska knutar redas ut och férvandlas till konstruktiva losningar.

Roland Anderssons historia om hur lista positioner kring den politiska
ledningen av regionen vid ett tillfille hanterades 6ver en pizza i missions-
huset i Hjdrtum 4r charmig men siger ocksa nigot om vad personkemi
och pragmatism har betytt inom svensk politik. Idag dr det inte sa lingre,
menar Roland Andersson. "Det ir for lite verkstad idag”, siger han.

Men det samtalets sitt att hantera politik som Roland Andersson fére-
sprikar kriver en fortrolighet som ir pa vig att forsvinna i takt med att
den digitala insynen 6kar. Byung-Chul Han menar att om allt genast blir
offentligt, ”sa blir politiken oundvikligen andfadd och kortsiktig /.../.
Den totala transparensen pétvingar den politiska kommunikationen en
tidslighet, som om&jliggér en lingsam, lingsiktig planering.” Det finns
vad Byung-Chul Han kallar ett "presens-tving” och han citerar en tysk
politiker som uppgivet suckade att det inte lingre var mojligt att diskutera
kontroversiella imnen ens i en liten krets eftersom det alltid finns négon
”som skvallrar for medierna.”

I takt med att denna méjlighet till fortrolighet férsvinner vinder sig
politiken till den digitala virlden och accepterar dess villkor. Och politi-
ken 4r kanske det omrade vars digitala utveckling minst har utsatts for en
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kritisk granskning. Det uppfattas som positivt att politiker bloggar, twittrar
och har en egen Facebook-sida. Men det som egentligen sker dr att det poli-
tiska samtalet ersitts av den politiska megafon-monologen. Den politiska
trogheten, virdefull f6r en levande demokrati, har svart act fa livsluft i en
digital virld med krav pd omedelbar respons. Det hir leder till att snabba
beslut virderas hogre 4n lingsamma i den offentliga retoriken, entydiga
budskap far storre genomslagskraft dn budskap som komplicerar en fraga.
Det leder helt enkelt till en mindre hallbar politisk praktik. Dérfor kan den
digitala revolutionen som ofta beskrivs som en demokratisk rorelse, ocksd
ses som en motsats till det.

Om jag far lov att tala i egen sak — det hir dr en utveckling vi inom
media starkt mirker av. Den lokala politiken viljer i allt hégre grad andra
arenor dn den vi av tradition alltid har erbjudit. Det kan handla om att
politiker hellre 4n att debattera via BT:s olika kanaler publicerar inligg
pa Facebooksidor eller bloggar. For en tid sedan presenterades en nyhet
av Boras Stad — efter varje kommunstyrelseméte i Borés far de deltagande
politikerna forklara besluten i filmer som sedan liggs ut pa Youtube. Tvd
minuters monolog. Inga fragor stills. Och infor senaste EU-valet skickade
Ulrika Geeraedts frin Ulricehamn ut ett pressmeddelande dir hon beritta-
de att hon tagit sig fram till 15:e plats pa Folkpartiets Europaparlamentslista
efter att enbart ha kampanjat pa Facebook och Twitter. Politiker méste i
framtiden ”vilja andra arenor” for att né ut, skrev hon.

Lyfter vi blicken bortom Sveriges grinser hittar vi det italienska exem-
plet Beppe Grillo, populisten som 2013 gjorde ett enormt framgéngsrike val
genom att konsekvent vilja bort traditionella medier och istillet anvinda
sociala medier som birare av sitt budskap. Sverigedemokraternas olika
forum pa nitet liknar Grillo-exemplet och bildar en egen isolerad sfir
bortom mediernas paverkan. Carl Bildts sjalvtillrickliga twittrande ir ett
annat exempel pé politisk retorik som saknar en vilja till dialog. Utanfér
politikersfiren finns det svenska kungahuset med sin webbsida och Zlatan
med sin egen app som exempel pa mediala fenomen som har insett forde-
larna med att kommunicera utan journalisters inblandning.

DIGITAL REVOLUTION OCH DEN DIGITALA MANNISKAN

Den digitala revolutionen har forindrat de minskliga kommunikations-
vigarna pd ett sitt som inte liknar nigot annat i historien. Den digitala
minniskan ir splittrad och formégen att vilja olika identiteter och olika
intressesfirer utan att provas av det vi tidigare har kallat verkligheten, for
ovrigt ett begrepp som ocksa haller pd att omdefinieras i takt med att digi-
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taliseringen av livet vixer. Den tydlighet som ett minniskoliv kunde upp-
visa tidigare — i relationer, uttryckssitt och rorelseménster — har strimlats
sonder och ur det perspektivet kan vi tala om en allt mindre héllbar min-
niskotyp.

Tror man, och det hir kan forstas aldrig bli mer 4n just en tro, att den
nya digitala minniskan ir en himmande faktor f6r en héllbar utveckling,
men att den minniskan samtidigt lingtar efter bestdende hallbara virden,
ar det ldte act forstd den kommersiella virldens betoning av sin egen verk-
samhets langa tradition. I en sddan berittelse finns en attraktion f6r kun-
den, som i &vriga livet upplever att hen befinner sig i en stindigt surrande
digital svirm. Dirfoér kan man, nagot tillspetsat, siga att den nostalgiska
men kraftfulla bild av ett svunnet och héllbart — bide socialt och ekono-
miskt — folkhem som Roland Andersson pratar om ir en tankefigur som
de foretag som beskrivs i den hir boken ocksa girna anvinder for att na
framging. Och som ocksé dr nagot som den digitala minniskan lingtar
efter, samtidigt som hen i hog hastighet ror sig i motsatt riktning.

Stefan Eklund ér chefredaktor pa Bords Tidning.



Kapitel 6

Den egentliga innebhdrden av hallbarhet

Bjérn Brorstroém

Nobelpristagaren och ekonombhistorikern Douglass North anvinder begrep-
pen allokativ och adaptiv effektivitet i sin analys av vistvirldens vig till
framging (North 1990; 2006). Med allokativ effektivitet avses formigan
att fordela och anvinda tillgingliga resurser sa att ett maximalt virde och
utbyte uppnis i en ridande situation. En effektiv resursanvindning, hog
kostnadseffektivitet och produktivitet efterstrivas for att sikra I6nsamhet och
ekonomisk kontroll. Striavan efter att finna andamalsenliga organisationer
och styrinstrument dr en direke f6ljd av att uppna en god allokativ effektivitet.

Med adaptiv effektivitet avses formdgan att anpassa verksamheten och
organisationen till férindrade forutsittningar och omvirldsbetingelser. De
nya betingelserna kan besté i nya relativpriser vilket innebir att aktéren
maste soka nya marknader eller nya produkter for avsittning pa den for-
indrade marknaden. Férindrade betingelser kan ocksa vara samhilleliga
virderingsforskjutningar som paverkar aktorens mojligheter att fa avsitt-
ning f6r produkter och tjinster. Norths analyser och tolkningar av his-
toriska skeenden leder dill slutsatsen att langsiktig overlevnad ar en friga
om adaptiv effektivitet. De samhillsorganisationer, linder och kontinenter
som bist anpassar sig till férindrade forutsittningar 4r de som uppvisar en
over tid gynnsam utveckling.

North anvinder begreppet institutioner som samlingsbenimning for
virderingar, forhillningssitt 6verenskommelser, konventioner, regler och
anvisningar. Han skiljer mellan informella och formella institutioner. Sam-
mansittningen av institutioner benimns institutionellt arrangemang. Ett
effektivt institutionellt arrangemang ir en forutsitening for effektivitetet,
allokativ och adaptiv, och gynnsam utveckling.

INSATSER FOR HALLBARHET

Foreldsarna i seminarieserien "Hallbart foretagande” har frite face beskri-
va och resonera om sitt eget foretagande, sina egna erfarenheter av verk-
samhetsutveckling och uppfattningar om samhillsutveckling. Det finns i
beskrivningarna en pataglig sida av fenomenet héllbarhet som visar sig i
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redogorelser for konkreta beslut som fattats och handlingar som genomforts
for att dstadkomma hallbarhet. Hit hor effektiviseringar av produktions- och
distributionsprocesser och atgirder for att minska negativ miljopaverkan av
foretagets produkter. Det handlar om att fors6ka hantera externaliteter, det
vill siga effekter av foretagets verksamhet som inte direke belastar foretagets
resultat utan paverkar foretagets intressenter och samhillet i en vid mening
pa ett acceptabelt sitt. Insatser for hallbarhet gérs savil pa produktions- som
konsumtionssidan och i ledet mellan produktion och konsumtion. Féreta-
gets produkter kan ocksd vara direke relaterade till hallbarhet. Till exempel
innebar Ludvig Svenssons vixthusvivar stora energibesparingar for vixthus
virlden Gver. Vivarna sparar 2 ooo miljoner ton olja varje ar. SP:s verksam-
het 4r i mycket hdg utstrickning relaterad till hillbarhet med specialistkom-
petens inom omraden sdsom energieffektivisering, resursatervinning, nya
héllbara byggnadsmaterial och akustik och inredning for god arbetsmiljo.
Till den explicita delen av héllbarhetsarbetet hor ocksa de insatser som
gors for att stddja verksamheter som arbetar for ett hallbart samhille i en bred
bemirkelse. Bidrag till vilgérenhetsorganisationer av skilda slag och stod till
idrotts- och kulturforeningar ér insatser som bidrar till en hallbar utveckling.
Sédana insatser har alltid forekommit, men sorteras numera in under para-
plyet hallbar utveckling. Det finns inslag av ett kompensatoriskt tinkande
i sammanhanget ocksa. Foretagets verksamhet innebir eller kan innebira
pafrestningar ur ett hillbarhetsperspektiv och bidragsgivning ir sitt att kom-
pensera for negativ paverkan i olika avseende av den bedrivna verksamheten.
Det finns naturligtvis ett samhilleligt virde i den stodjande verksamheten och
bidrag kan ha stor betydelse for mottagande organisationer, men det behover
inte innebira att givaren uppfyller kriterier for att vara ett héllbart fretag.

FORHALLNINGSSATT TILL HALLBARHET

Hallbart foretagande kan relateras till Brundtlandkommissionen och det
synsdtt pd hallbarhet som utvecklats efter publiceringen av kommissionens
rapport. Att relatera till en vedertagen inneb6rd ger en ram for ett f6rind-
rings- och forbittringsarbete och det gor det maijligt att sprida kunskap om
inneborden av héllbar utveckling. Det kan vara drivande i ett utvecklingsar-
bete. Men det finns ocksa en risk for att tydliga definitioner och innebérder
frimjar "window dressing”, beskrivningar och hinvisningar limnas som ir
fasader och nagon tickning f6r beskrivningarna finns inte i hillbarhetsar-
betet. Det ir vackra ord om att méta och bemistra ekologiska, ekonomiska
och sociala utmaningar. Det blir ideologiskt korrekt att i beskrivningar av
foretagets verksamhet relatera till Brundtlandkommissionens resonemang
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och definition, men mycket mer 4n s3 ir det inte. Att anvinda och hinvisa
till uttrycket CSR, Corporate Social Responsibility, som ett bevis f6r med-
vetenhet om héllbarhet kan bira pd samma problematik.

Det idr timligen fa hinvisningar i foredragshéllarnas berittelser till
Brundtandrapporten och till begreppet CSR. Uppenbarligen har rubri-
ken hallbart foretagande inte associerats till den innebérd som ges i sam-
hillsdebatten om hiéllbarhet. Det dr ett uttryck for att hillbart foretagande
ar eller uppfattas vara ndgot annat dn definitionen av hallbar utveckling
eller att vara ansluten till CSR. Det har en annan och i ndgon mening dju-
pare innebdrd. Fenomenet och begreppet hillbarhet har inte varit sarskilt
framtridande och konkret i redovisningarna utan snarare har fenomenet
foretagande sttt i centrum. Beskrivningarna och beridttelserna har foku-
serat pa affirsidéerna, hur foretagen vuxit fram, pé hinder och méjligheter
pa vigen, hur dessa har hanterats och pa framtidsplaner. Det som férenar
i beskrivningarna ir det stora engagemanget och den starka tilltron till det
egna foretaget. Det finns ett atagande i férhallande till foretaget och en
stolthet 6ver vad som dstadkommits.

Ett uttryck som stoltheten och nirheten till foretaget tar sig i berittel-
serna ir betoningen av foretagens dlder och traditioner. Ju dldre desto bittre
tycks det vara. IT-foretaget Pulsen har varit med sedan mitten av 1960-talet
och ir nu bland landets dldsta i sitt slag. Didriksons, som startade 1913 med
tillverkning av oljeklider for fiskare i Bohuslin, framhaller och utvecklar
sitt varumirke kring etableringsaret. Det ir till och med si att tillkomstaret
1913 forefaller utvecklas till ett eget varumirke och foretagets ursprungliga
namn tonas ned. Anne Ludvigson betonar att Ludvig Svensson varit i famil-
jens dgo sedan starten och i méinga generationer. Foretaget firade ocksi
hiromiret ett uppmirksammat 125-ars jubileum, dir utgivningen av en
jubileumsbok och de kostnader detta hade inneburit ersattes av bidrag till
Water Aid. SP fyller snart 100 &r papekas av Maria Khorsand. Historiken
ar viktig och framtridande i beskrivningarna. Virt forskningsmagasin vid
Hagskolan i Bords benimns for 6vrigt 1866, vilket refererar till det 4r da
det Tekniska vévinstitutet startade i Boras. Vivinstitutet 4r idag en del av
var verksamhet inom textil och mode. Alder forknippas med kvalitet, det ir
som ett drgdngsvin, ju dldre desto bittre, mognare och smakligare.

Foretagens dgarstruktur kommenteras ocksd i sammanhanget. Data-
foretaget borsnoterades pa 1980-talet, men efter nagra ar koptes aktierna
tillbaka av grundaren och féretaget limnade bérsen. Kanske var det en god
affir att silja och sedan kopa tillbaka och att under en period ha méojlighet
att fa in riskkapital i bolaget for investeringar. Men det var inte huvud-
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syftet, utan det var att gora bolaget kint. Borsnoteringen handlade om
marknadsféring av foretaget pa ett kostnadseftektivt sitt. Att finnas med
pa borslistorna och kommenteras i affirspressen innebar att foretaget kom
ut pd den nationella arenan och blev kint nationellt. Nir det var klart och
foretaget etablerat kunde aktierna kopas tillbaka och dgandet dterga till
grundaren. Ludvig Svenssons har varit i familjens 4go sedan starten for
snart 130 ar sedan. Det finns ett ansvar hos dgarna for foretagets historiska
utveckling och tillstind, men ocks ett ansvar for att nista och kommande
generationer ska kunna fortsatta att driva och utveckla foretaget. Det finns
ett generationstinkande som ér styrande.

Med det forhéllningssitt som dterges finns det inte utrymme for ett
kortsiktigt I6nsamhetstinkande. Det kanske inte heller finns utrymme for
risktagande, vilket i sa fall mojligtvis kan vara ett hinder for foretagets
utveckling och expansion. Lingsiktighet, kontinuitet och kvalitet priorite-
ras samtidigt som foretagen uppenbarligen har klarat en tillrdcklig forny-
else av verksamheten och produktsortimentet.

Ett ytterligare exempel pd egenskaper for langsiktig overlevnad 4r kon-
fektionsforetaget JC:s uppging och fall. JC byggdes upp och utvecklades pa
1980—90-talen av en grupp handlingskraftiga och Gvertygade entreprendrer
och designers. En smart affirsmodell, genomtinkt designfilosofi och nya
stt att exponera varorna och silja i butik gjorde att foretaget utvecklades
mycket snabbt och gynnsamt till en stor aktor inom specifika modesegment.
Framgingen och expansionen drev fram en ny organisation med en ny bety-
dande administrativ 6verbyggnad. Foretaget borsintroducerades ar 2000
och nagra r senare gick flyttlasset till Géteborg. Under f6rindringarna slu-
tade manga av nyckelpersonerna och en ny ledning tog vid med nya affirs-
modeller och med ett utpriglat och uttalat effektiviseringsideal. Detta ideal
for ledning och styrning ersatte enligt Paul Frankenius en ledningsfilosofi
som betonade tilltro och utveckling. Féretagets ursprungliga identitet gick
forlorad och utvecklingen har direfter varit mycket dyster. JC:s uppging
och fall illusterar vikten av det genuina engagemanget och risken med att
byta fokus frin verksamhet till finans. JC:s utveckling illusterar ocksa utma-
ningen att forena en kraftig expansion med fortsatt utvecklingskraft baserad
pa enkla strukturer, entreprendrskap och fokus pa kirnverksamheten.

DEN GEMENSAMMA STRATEGIN

Det finns siledes konkreta uttryck for foretagens hillbarhetstinkande,
men det som ir den djupa innebdrden av hallbarhet 4r det mycket starka
engagemanget for det egna foretaget och det varumirke som foretaget
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utvecklar och utgdr. Hallbart foretagande ar att varje dag sikra foretagets
langsiktiga 6verlevnad. Lonsamhet, positiva betalningsfloden och starka
balansrikningar 4r en del i detta, men dnnu viktigare ir att affirsmodeller
och renommé ir i samklang med de virderingar som priglar samhillsut-
vecklingen.

Féretagens historia och féretagens utvecklingslinjer dr viktiga. Det
skapar det renommé som foretaget har och som bygger varumirket. Det
innebir ocksa att foretagen maste forhalla sig till forindringar och virde-
ringsforskjutningar i samhillet. I detta samspel med omgivningens forvint-
ningar och omvirldsforutsittningarna och ansvaret for foretagets ve och
vil finns hillbarhetstinkandet. Det ir inte en friga om kortsiktiga vinster
och snabba klipp utan om en langsiktig och systematisk uppbyggnad av
verksamheten. Det handlar om att bygga motstandskraft mot oférutsedda
hindelser. Det dr utmirkta exempel pa innebérden av foretags samhilleliga
ansvar. I den langsiktiga och systematiska uppbyggnaden innefattas tillvixt.
Det forefaller vara en sjilvklarhet att striva efter tillvixt, en etablerad insti-
tution som tas for given av alla.

Det finns tvé visensskilda sitt att forhalla sig till framtiden. Etc ar att
se sig sjilv och i sitt foretag som en del i en helhet dir faktorer utanfor den
egna kontrollen styr och avgér framtiden. Det finns en osynlig hand som
kan skapa en marknad, men som ocksa kan utradera en marknad. Fore-
komsten av Adam Smiths osynliga hand 4r argument for att lita markna-
den vara i fred utan inblandning av samhilleliga aktorer och upprittade
regelverk. Den osynliga handen 4r samtidigt en institution som motiverar
passivitet. Foretagets utveckling styrs av yttre férhallanden med liten mg;j-
lighet till paverkan.

Det andra betraktelsesittet dr att formulera ett 6nskvirt tillstind och
betrakta utvecklingen som i allra hogsta grad péverkbar. Det handlar om
att forma framtiden istéllet for att sondera den, anvinda framsynthet som
en innovation istillet for att navigera efter framsyntheten, uppritta nor-
mativa scenarier istillet for explorativa och om att vara trogen en identi-
tet istillet for att ldra och anpassa sig till forindrade férutsittningar (se
Van den Heijden, Kees 2004). Hir kan vi ocksd uppmirksamma Roland
Anderssons offensiva och handlingsorienterade syn pé hur politik kan och
bor bedrivas. Baserat pd foretagets kirna och ideologi formas da foretagets
framtid. I tilltron till méjligheten att forma framtiden finns ingen osynlig
hand som styr. Med utgingspunkt frin en djuplodande f6rstaelse for och
tolkning av omvirlden utvecklas strategier och handlingar for att ta orga-
nisationen till ett dnskvirt tillstand.
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OMVARLDSANALYS OCH EFFEKTIVITET

Det som forenar de foretag och de foretagsledare som texten baseras pa och
som blir innebérden av héllbart foretagande 4r drivkraften att forma fram-
tiden. Héllbar utveckling 4r att soka vigar for att sikra foretagets langsik-
tiga framgang och 6verlevnad baserat pa foretagets grundliggande idé. En
forutsdttning for att kunna forma framtiden och péverka den ir en kvalifi-
cerad omvirldsanalys. Det finns idag hoga forvintningar pa foretagen och
dess produkter och processer att leva upp till krav pa hallbarhet. Hallbar
utveckling dr inget modeord, det kommer inte att gd Sver! Det giller att
ldsa av och motsvara dessa forvintningar for ate langsiktigt uppratthalla det
goda renomméet och utveckla det redan starka varumirket. En langsiktigt
gynnsam utveckling frutsitter siledes att sivil formella som informella
krav hanteras.

Hallbar utveckling 4r en tolkning av en kvalificerad omvirldsanalys
och baserat pa det beslut som driver fretaget vidare. En tillvixt dr sam-
tidigt ett ramvillkor, det 4r en given utgingspunkt och utmaningen blir
sdledes att dstadkomma en héllbar tillvixt. Den friga som instiller sig ir
d vad héllbar tillvixt 4r f6r ndgot utifrdn perspektivet att tillvixt fordras
for att kunna fordela mer resurser, samtidigt som det inte far ske pa ett
sadant sitt att det innebér péfrestningar pa det ekologiska systemet och
samhilleliga virden. Vi ir tillbaka till Brundtlandkommissionens rapport
och synsittet att dagens generation dger ritt till vilfirdsutveckling men
inte pa bekostnad av kommande generationer. Vi kan ocksa aterknyta till
North och resonemanget om ett effektivt institutionellt arrangemang. Ett
sadant arrangemang bestar av formella regler som sitter tydliga grinser och
forhallningssitt till hillbarhet och féretagande som stédjer en tillvixtfilo-
sofi som beaktar kommande generationers behov och rittmitiga krav pa
vilfardsutveckling. Med Norths begreppsapparat kan vi ocksa konstatera
att foretagen dger formdga att anpassa sig till forindrade forutsiteningar,
de 4r adaptivt effektiva och de har etablerat ett gynnsamt institutionellt
arrangemang, men nya utmaningar vintar stindigt.

Bjorn Brorstrom dr professor i foretagsekonomi och rektor for Higskolan i Bors.



Slutord

Miljomedvetna foretag behdver samhallsplanering!

Goran Greider

Féretag och héllbarhet? I princip skulle det betyda att ett foretag som ar vil-
digt lonsamt men dir ledningen inser att de produkter man salufér bidrar
till ett okat ekologiskt fotavtryck i virlden — skulle ligga ner sin verksamhet.
Jag brukar tinka pd hur problematiskt begreppet héllbarhet ibland kan
vara nir man som flygpassagerare snillt plockar med sig dagstidningen och
ligger den i dtervinningen pé flygplatsen, som f6r att dova samvetet for att
man flyger och dirmed deltar i en verksamhet som idag 4r en nistan lika
stor miljobov som bilismen.

Jag anser att termen héllbarhet fakriske inte bor tillimpas pa foretags-
niva eftersom den dir ir praktiskt taget meningslos. I denna bok far vi veta
att koppalatset Gekas i Ullared anvinder sig av biogasdrivna bilar. Det dr
utmirke. Men vi far inte veta att samma f6retag 4r en viktig del i en utprig-
lad konsumistisk samhillsstrukcur. Och for att spetsa till det: Hur ser det
hallbara oljerafinaderiet ut? Kan ett vapenforetag vara ekologiskt hillbart?
Och hur ir det med de externa kdpcentra som vixer upp kring landsorts-
stiderna och drinerar omlandet pa nirbutiker och okar bilismen? Sjilva
kopcentrana i sig dr sikert miljocertifierade pa alla tinkbara sitt, fastin
sjdlva deras existens okar de totala utslippen.

Séidana fragor illustrerar hur problematiskt begreppet hillbarhet 4r nir
det giller foretagande. Pé foretagsniva bor ordet “hallbarhet” strykas efter-
som det leder till mer oklarhet @n klarhet. Samhillen bér striva efter hall-
barhet, men ménga foretag som ir livsviktiga for ett sidant samhille kom-
mer i sig aldrig att kunna vara hallbara: Produktion av bussar dr utmirket,
men den produktionen innebir i sig alltid exploatering av naturresurser.
Oljebolag och gruvbolag lir nog existera dven i framtida och eventuellt
hallbara samhillen, men verksamheterna i sig sjilva bér inte dubbas till
hallbara; de kommer alltid att alstra miljoskulder. Ett stort elinde i all
miljodiskussion ar redan idag den 6verdrivna miljoretoriken i marknadsfo-
ringen. Frigan ir till och med om ens ordet milj6bil 4r rimligt, med tanke
pa att det gir dt uppat trettio fat olja for att tillverka dven en miljobil.

Pa foretagsniva borde man istéllet helt enkelt tala om miljomedvetenhet.
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Det ricker. Det blir heller aldrig férljuget. Det dr egentligen ockséa det som
de olika foretagarna i intervjuerna hir gor nir de lyfter fram de goda dtgir-
der som de vidtagit. Att AB Ludvig Svensson beslét sig for att undersoka
om markerna dir det gamla drevordiga foretaget varit verksamt i mer dn
ett sekel innehall miljogifter dr ett underbart tecken pé att miljomedveten-
het finns hos en foretagsledning. Jag skulle tro att dven de anstillda kiinde
stolthet 6ver att foretaget de arbetar pa bestimde sig for att pd eget bevag
undersoka det.

Nu innefattar begreppet hallbarhet visserligen flera dimensioner, dven
den sociala, men jag tror inte ens det 4r riktigt meningsfullt att tala om
socialt héllbara foretag. Ricker det inte med att beddma hur demokratiska
och icke-hierarkiska de 4r? Jag menar dessutom att det 4r en brist i mycket
av diskussionen om féretagande att det begrinsas till de klassiska formerna
och sillan tar upp andra foretagsformer, sasom kooperativ och lontagarig-
da foretag (i USA dr en ganska stor del av foretagen faktiskt lontagarigda
och de ir 6verrepresenterade bland hégproduktiva foretag). Aven statliga
foretag borde diskuteras mer dn vad som ir fallet, eftersom de kan spela en
sarskild, normerande roll for 6vriga niringslivet. Lika olycklig 4r ofta den
ensidiga fokuseringen pa entreprenéren, som inte sillan framstills som
den hjilte som kommer inridande i en social 6ken for att ridda en bygd.
Men lika ofta 4r det nog bygden som riddar ett foretag eller en entrepre-
nor, genom att de sociala relationerna mellan foretag och lokalsamhille
halls vid liv; i intervjuerna med flera av foretagarna i denna bok framgér
det pé ett foredomligt sitt. Betoningen pé entreprendrer har ocksa den
olycksaliga effekten att en annan, kanske i linga loppet viktigare gestalt,
litt gloms bort: Intraprendren. Alltsa den fast anstillde medarbetare som
enligt statisktiken tycks sta for de allra flesta av de innovationer som gér
foretagen framgéingsrika. Hur ser den foretagskultur ut som lyfter fram
intraprendren?

For ovrigt forvinas jag ofta dver att de mest hinggivna marknadslibe-
ralerna sd litt glommer bort paradoxen i varje féretag, den som ekonomen
Ronald Coase en ging papekade: Att dir har marknadsmekanismen utpla-
nats, eftersom det skulle bli for hdga transaktionskostnader om allt skulle
prisforhandlas.

Idag lever vi i foretagandets era. Men att det ocksa betyder att allt fler
verksamheter i samhillet prissitts ir i sig en fara; ibland fir man, nir man
hér ndringslivsforetridare diskutera., intrycket att exempelvis vard, skola
och omsorg mest ir till for att ge foretagandet stérre mojligheter! Men nir
verksamheter prissitts riskerar deras virde att degraderas och till och med
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korrumperas, som moralfilosofen Michael J Sandel skriver i ”Vad som inte
kan kopas for pengar”. Exempelvis tror han att handeln med utslippsritter
minskar vér kinsla och vérdnad for naturens virden och jag fruktar att han
har ritt. Det stora misstaget hir 4r att inbilla sig att marknaden ar nagot
neutralt. Det ir den inte. Prislappen forindrar ett ting, en verksamhet.
Ibland i4r det inget problem. Men ofta ir det det.

Men det som vanligtvis saknas i miljo- och klimatdebatten 4r den sys-
temkritiska nivin — och begreppet héllbarhet bor reserveras for just den
nivan. P4 manga sitt ir det Brundlandtrapporten frin 1987 som angett
ramarna for hur vi idag tinker kring ekologi och ekonomi. Brundlandt-
rapporten forespriakade vad som ibland har kallats ekomodernism: Att
miljoutslippen per BNP-enhet ska minimeras sa lingt som mojligt. Det
ir en god ambition. Men den siger ingenting om tillviixten mitt i BNP
i sig och dir ligger trots allt det stora problemet. Sverige har siledes varit
ganska framgangsrikt i denna ekomodernisering nir vira koldioxidutslipp
minskat sedan nittiotalet. Drommen har varit att frikoppla tillvixten frin
miljobelastning (decoupling) men jag tror att vi kommit till den punke dir
alltfler vid nirmare eftertanke inser att det varit just en drém: Sverige har
i hog grad exporterat miljdutslippen frin den varuproduktion vi anser oss
behova till Asien.

Visionen om det ekologiskt héllbara samhillet maste, som jag ser det,
rimligen viga slippa fram frigan om samhillsplaneringens nédvindiga roll
i skapandet av ett hillbart samhille. Det innebir inte minst en dkad pla-
nering av produktionen — vilken produktion vi ska, hur den ska bedrivas
och hur omfattande den ska vara. Att det far enorma konsekvenser for
hur féretagandet betraktas siger sig sjilve. For mer 4n fyrtio ar sedan kom
Romklubben i den beromda — i manga ekonomers 6gon okinda — studien

“Tillvixtens grinser” fram till det synsitt som jag sjilv delar:

Vi har allt som ir fysiskt nédvindigt for att skapa en helt ny form av minskligt
sambhille, ett som skulle byggas for att vara i generationer. De tvé bestdndsdelar som
saknas ir ett realistiske, lingsiktigt mal som kan leda minniskosliktet till detta jim-
viktssamhille och den minskliga viljan att na detta mal. Om vi saknar ett sidant
mél och om vi inte foresitter oss att nd det, kommer kortsiktiga éverviganden att
generera den exponentiella tillvixt som driver virldssystemet till jordens grinser
och slutligt sammanbrott. Med det malet och den féresatsen skulle vart slikte nu
vara berett att borja en kontrollerad, ordnad évergang fran tillvixe till jaimvike dver

hela jorden.
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Om vi skulle komma 6verens om att civilisationens nuvarande inrikt-
ning ir 6desdiger, att vi befinner oss mitt i det sjitte stora massutdéendet,
att vi totalt sett rér oss mot klimatforindringar som kan fa katastrofala
foljder — ja, dé 4r ju den verkligt intressanta frigan kring foretagandets roll
i detta egentligen en helt annan: Hur ska den nédvindiga marknadsme-
kanismen planeras in pé ritt sitt i vira samhillen? Jag tror inte att nagot
samhille klarar sig utan ett stort matt av féretagande, dvs marknadsmeka-
nismen. Marknadsmekanismen ger snabbare information 4n nigon byri-
krati kan klara av att ge om dndrade attityder hos konsumenter och kan
hantera plétsliga bristsituationer som orsakats av exempelvis epidemier i
tamdjurstammar eller naturkatastrofer. Marknadsmekanismen ger utrym-
me f6r innovationer som slipper passera troga byrékratiska instanser. Den
ger spelrum for det slags personligheter som sitter extra stort virde pa att
fa vara sin egen, att inte ha nigon 6ver sig och kanske heller ingen under
sig. Kort sagt: Foretagandet 4r nodvindigt i varje samhille som jag kan
tinka mig. Jag tror inte att ndgot samhille kan klara sig utan féretagande.

Men lika litet som det gar att ligga bordan av klimatpolitisk install-
ning pa den enskilde konsumenten, lika litet gir det att ligga den bordan
pa enskilda foretag. Bara politik och samhillsplanering kan pa ett mer
grundliggande sitt ligga om den nuvarande kursen for vara samhillen.
Genom samhillsplanering vore det fullt mojlige att pa lit oss siga tjugo ar
i stort sett gora storstiderna bilfria. Vira matvanor skulle med tusen smé
dtgirder — frin dndrade skattesatser till vegetariska dagar i skolmatsalarna
- sakta men sikert kunna styras éver i mer vegetariske riktning, bort fran
den koéttkonsumtion som kriver allt storre arealer och vattenresurser och
dessutom orsakar vixthusgasutslipp. Och sa vidare. Samhillsplaneringen
ger nya ramar och kan alstra nya f6retag dir de behovs och dir det finns
rimliga vinstmajligheter. Ingenting tyder pa att den sé kallade konsument-
makten pé nagot avgorande sitt kan styra 6ver produktionen i mer hallbar
riktning. En beklaglig sidoeffekt av det ibland ganska myckna talet om
konsumentmakt ir rentav en viss 6kad angest hos den enskilde konsumen-
ten som kinner att hen inte lever upp till idealen — och dirmed mer eller
mindre omedvetet skyggar for att gé djupare in i ett miljoengagemang.

Det miljdmedvetna foretaget i det vilplanerade, hillbara samhaillet! Det
ar det rimliga sittet att diskutera dessa frigor pa.

Det vi kallar "konsumismen” 4r ingen ldttstyrd kraft. Vissa tinkare har
betraktat den som vir tids starkaste religion. De som dker till kdptemplet
Ullared for att shoppa begér ocksa en social och rituell handling. Men i
hég grad dr konsumismen antagligen en effekt av 6kande ojamlikhet och
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dirmed okat statustinkande. En av mina favoritekonomer, amerikanen
Robert H. Frank, har i en 6gonéppnande bok forsokt att forsta den logik
som befrimjar en statusstyrd konsumism. Han beskriver i "Fransprungen,
hur 6kad ojimlikhet drabbar medelklassen” hur de Gversta inkomstskik-
tens disponibla inkomst i USA har 6kat kraftigt och fate «ill foljd att dessa
oversta skikt bokstavligen képer sig storre hus, fler bilar, dyrare armbands-
klockor och alla slags statusprylar. Det som da intriffar 4r ate skiktet strax
under forsoker hinga med i statushetsen och 6kar sin konsumtion av sta-
tusprylar — och sa startar en konsumistisk kedjereaktion som fortplantar sig
uppifran och ner i samhillet:

De rikas 6kade konsumtion har dndrat den referensram som formar
konsumtionsbesluten hos den grupp som befinner sig just nedanfor dem.
De nistan rika gor alltsa dven de av med mer pengar, och deras konsum-
tion har i sin tur dndrar referensramen fér andra just nedanfor dem, och si
vidare, och sd vidare, hela vigen nedfor inkomststegen.

Allra lingst ner star de som inte har en chans att delta i den kapplop-
ningen. De brukar numera visa upp sig i dterkommande upplopp i fat-
tiga omréden: Ungdomar, uteslutna ur konsumtionsgemenskapen. Denna
konsumistiska kedjereaktion kan bara brytas uppifrin, genom en férdel-
ningspolitik som minskar kopkraften hos de dversta och 6kar den bland de
understa. Forutsittningen for att pa allvar bekimpa konsumismen ir, som
jag ser det, att den sociala jimlikheten 6kar. Ju mindre skillnader — desto
mindre av statustivlan.

Frigestillningar och analyser av den hir typen idr knappast nagot som
en enskild foretagare intresserar sig for i sin egenskap av foretagare (dven
om hen som medborgare och minniska bor gora det). Men sidana analyser
har enorma synsitt for hela vért sitt att se pa foretagandet och dess plats i
ett héllbart samhiille.

Vi ir sociala varelser. Och det giller forstis dven foretagare. I det mil-
jomedvetna foretaget strivar man naturligt efter att minimera skador pa
milj6é och klimat. Men utan en stark och genomgripande idé om sam-
hillsplanering tror jag att foéretagarna fir svirare att bidra till det héllbara
samhallet.

Goran Greider dr forfattare och journalist.
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Under 2012 och 2013 genomf6rdes fyra seminarier under huvudrubriken Hall-
bart foretagande som ett samarrangemang mellan Boris Tidning och Hégskolan
i Borés. Uppmirksammade och inflytelserika foretagsledare och samhillsaktorer
i regionen foreldste om sina erfarenheter av verksamhetsutveckling och uppfatt-
ningar och tolkningar av inneborden av begreppet hillbar utveckling. Forelds-
ningarna f6ljdes av paneldiskussioner och fragor och kommentarer frin seminarie-
deltagarna.

Seminarierna dokumenterades och f6ljdes upp med personliga intervjuer i
form av sju portrict med fokus pa uppfattningar om hallbar utveckling och vilka
utmaningarna ir fér samhille och foretag. De sju beskrivningarna och portritten
har sedan tillsammans med intryck och observationer vid seminarierna legat
till grund for fyra kapitel forfattade av gruppen bakom seminarieserien. Mikael
Lofstrom, universitetslektor i foretagsekonomi, skriver om grinser for hallbart
foretagande, Karin M. Ekstrom, professor i foretagsekonomi, om innebérden
och betydelsen av moten, Stefan Eklund, chefredaktdr pa Boras Tidning, om
den digitala minniskan och Bjérn Brorstrom, professor i foretagsekonomi, om
den egentliga inneborden av héllbar utveckling. Direfter ombads forfattaren och
journalisten Géran Greider att skriva ett slutord baserat pa samtliga texter och
utifrin egna perspektiv pa héllbar utveckling.

Alla dessa delar ar samlade i rapporten Haillbar framtid. Den publiceras i Hog-
skolan i Boras rapportserie Vetenskap for profession, vars syfte dels dr att sprida
kunskap om resultat av pdgiende och avslutad forskning vid hogskolan, dels med-
verka till debatt om forhéllningssitt till utbildning och forskning och hégskolors
och universitets roll och ansvar fér en gynnsam samhillsutveckling.

Denna rapport kommer férhoppningsvis att ligga till grund f6r diskussioner

kring innebérden och nédvindigheten av hillbar utveckling i en bred bemirkelse.
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