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. Sammantattning

ed syfte att inspirera till en 6kad debatt pd omridet hédllbara inkdp presenterar

Fair Trade Center i denna metodrapport hur inképsmetoder kan 6ka héllbar-

heten i leverantorsleden vid inkép fran laglonelinder. Detta gors mot bak-
grund av en empirisk studie. Fallstudier frin féretagen H&M, IKEA, Ahléns, Clas Ohlson,
Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA), Volvo Group, Lindex och Filippa K varvas med
vetenskapliga perspektiv och infallsvinklar frin sekundira killor. Rapporten har ingen
ambition att beskriva foretagens héllbarhetsarbete 1 sin helhet. Nagra filtstudier har heller
inte gjorts for att oberoende verifiera foretagens arbete i praktiken.

Studien beskriver hur foretag kan 6ka héllbarheten i sina inkopsbeteenden genom att
integrera hédllbarhetsarbetet med inkdpsverksamheten, arbeta strategiskt med leverantors-
relationer ur ett hdllbarhetsperspektiv samt genom att utveckla och modernisera traditio-
nella inkopsmetoder.

Fair Trade Center anser att ett foretag som stravar efter att dess inképsmeto-
der ska vara hdllbara maéste se 6ver sitt eget inkopsbeteende och hur detta paverkar
leverantorer och deras anstillda. Hir behover foretag vara inforstddda med att kost-
nadsfokuserade aggressiva inkopsmetoder léper stor risk att generera problem som
overtid och extremt ldga l6ner som inte gér att leva pa. Foretag behover dérfor utarbeta
kostnadsmodeller som inte enbart ir prisfokuserade och istillet inférliva aspekter som
exempelvis en skilig ersdttning for arbetarna. Det kopande foretaget méste ocksa i stor
utstrdckning viga in leverantdrsperspektivet vid inkopsplanering och planera produk-
tionsprocessen i nira samverkan med leverantéren for att undvika tidspress som kan
leda till exempelvis orimligt mycket 6vertidsarbete. Om ett foretags hallbarhetsarbet
ska ha forutsittningar att resultera i forbittringar behover det finnas en férankring pa
ledningsniva. Det méste dven finnas en integrering mellan héllbarhets- och inkdpsar-
betet. Har foretaget ett revisionssystem behover detta kompletteras med ett tydligt
arbetarperspektiv. Foretag bor gé fran ett polisidrt forhdllningssitt gentemot sina
leverantorer till att i storre utstrickning arbeta i samverkan med leverantoren. Foretag
behover ocksa arbeta strategiskt med riskanalyser dven utifrin karaktiren pa sina leve-
rantorsrelationer samt etablera en miniminiva for hdllbarhet for samtliga leverantorer.
Parallellt med eventuella kontrollstrukturer bor dven skapas strukturer fér premiering

av leverantorer som prioriterar hdllbarhetsfrigorna. Att investera i utbildningsinsatser
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som verkar kompetenshéjande ser Fair Trade Center som ett dtagande som bidrar till
langsiktighet i leverantorsrelationer. Samtidigt bor foretag som vill utbilda arbetare i
medbestimmande och arbetardeltagande gora detta i samverkan med lokala fackféren-

ingar och/eller minniskoriittsorganisationer’.

-

W
i

q;g.i@ |

ikuo, .L
P

g

wns

-

1. I de fall dé fackforeningsfriheten ir inskrinkt dr samverkan med enbart minniskorittsorganisationer ett alternativ.
Ar fri facklig organisering tilliten bor fackféreningar involveras for att minska risken att underminera redan befint-
liga forsok till facklig organisering.
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. Inledning och syfte

venska foretag har i allt storre utstriickning valt att placera sin produktion 1 laglo-
nelidnder. Detta har inneburit nya utmaningar for inképsarbetet. Prisfokusering,
avstand, sprakbarriirer och kulturella olikheter har inneburit nya aspekter som gjort
inképen mer komplexa. Samtidigt har ledtider blivit kortare dd manga marknader blivit
mer trendkiinsliga. Tids- och prispressen bidrar till att arbetare pa fabriksgolvet far arbeta
extremt mycket 6vertid och manga ginger ha léner som inte gar att leva pa.
Det finns med andra ord ett stort behov att utveckla hillbara ink6psmetoder. Hallbar
upphandling och héllbara inkép definieras ibland nédgot olika. Fair Trade Center definierar
héllbara inkop pé f6ljande sitt:

HALLBARA INKOP AR EN PROCESS | VILKEN EN ORGANISATION KOPER TILLGANGAR,
PRODUKTER ELLER TJANSTER OCH | DETTA VAGER IN FAKTORER SOM FINANSIELLA
VARDEN, INKOPETS MILJIOPAVERKAN OCH SOCIALA PAVERKAN.

Rapporten beskriver omradet héllbara inképsmetoder, det vill sdga hur foretaget lyckas
bedriva en héllbar handel med respekt for bide mianniskor och miljé som kommer 1
kontakt med produktionen, samt presenterar ett antal exempel pd foretag som arbetar
progressivt med att pa olika sétt integrera hallbarhetsarbetet i sina inkdpsmetoder.

Denna rapport ingar i en rapportserie som Fair Trade Center pabérjat om nya metoder
dir det undersoks hur foretag kan arbeta metodiskt for att bidra till forbittringar av arbets-
villkoren i leverantdrskedjan.

Foretag som tar sig an hdllbarhetsfragan gor detta pé olika sétt och har ofta varierande
kunskap pa omradet. Thomas Bergsmark, konsult inom hallbarhetsfragor, menar att 80 %
av svenska foretag idag fortfarande mest behandlar hédllbarhetsfrigorna som ett sidospar
och inte har tagit hem affirsnyttan fullt ut genom att integrera hallbarhetsarbetet i de
olika delarna av affirsverksamheten.?

Rapporten vill dérfor skapa utrymme f6r manga aspekter av vilka metoder som kan
viiga in ndr foretag arbetar med hallbarhetsfragor. Vissa som liser skriften kanske kinner

att det kiinns vil simpelt att beskriva integrering av hdllbarhetsarbete i férhallande till

2. Telefonintervju med Thomas Bergmark, Senior Advisor pd Bergmark Sustainability, 9 januari 2013.
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inkopsomriden. Dock finns det manga féretag som inte kommit sd langt i sitt hdllbarhetsar-
bete och for dem kan detta vara intressant. Det kanske heller inte ér intressant att disku-
tera utbildningsinsatser i demokratiska processer for arbetare om foretaget precis antagit en
uppforandekod. Med det sagt vill Fair Trade Center visa hur langt inkopsomradet faktiskt
gdr att knyta till hdllbarhetsarbetet. Med exempelvis utbildningsavsnittet och delen i rap-
porten som beskriver relationsmissig och geografisk nirhet till leverantorer vill rapporten
illustrera hur olika verktyg och metoder indirekt kan komma att forma héllbarhetsarbete s
vil som influera ink6psmetoder. For de foretag som kommit en bit pa vig i sitt hdllbarhets-
arbete kan dessa delar vara av intresse.

Det finns mycket som kan bli biittre rérande inkdpsmetoder och att tala om totallgsning-
ar eller "best practice” idr inte mojligt dd verktygen som anvinds idag pa en rad omridden
inte uppnir sina syften. Fair Trade Center anser dock att det trots detta finns ett virde i
att diskutera om de steg som dnda tagits i ritt riktning och vill dérf6r i denna rapport foéra
fram goda exempel pd hdllbara ink6psmetoder. Frigorna rérande hédllbara inkdpsmetoder ir
relative nya och tillrickligt komplexa for att Fair Trade Center ska stilla sig 6dmjuka infor
att rapporten sikert inte lyckats ticka in alla aspekter och vilkomnar dirfor alla f6rsok att
dn mer nyansera debatten och komma med nya infallsvinklar.

Syftet med skriften dr att inspirera till en 6kad debatt pa omrdadet samt 6ka kunskapen
hos foretag och andra intressenter som ir nyfikna pd hur foretag kan arbeta med héllbara
inkopsmetoder.

Syftet dr inte att jimfora metoder eller att rangordna dem sinsemellan. Fair Trade Cen-
ter hoppas att rapporten kan bidra till en 6kad diskussion om etikens roll i inképsstrategier

och inspirera foretag att utvecklas inom detta omréde.



3. Metoo

ilket tillvigagangssitt bor anvindas for att belysa en positiv utveckling inom
omradet foretagens ansvar dven om det dr en ldng vidg kvar innan det d4r mojlige att
borja prata om ”best practice”?

I samband med rapporten har det genomférts intervjuer med dtta svenska foretag:
IKEA, H&M, Volvo Group, SCA, /o\hléns, Lindex, Clas Ohlson och Filippa K. Foretagen
arbetar 1 ndgot avseende med nya metoder for att integrera hdllbarhetsarbetet med sina
inkopsmetoder. Fair Trade Center har valt att studera foretag med olika forutsiteningar
och inom olika branscher for att synliggéra olikheter men ocksd visa pd gemensamma
nimnare i arbetet med hallbara inkép. Aven om uppdrag, ansvarsomriaden och befogen-
heter skiljer sig a4t mellan foretags inkopsverksamheter, har de dtta foretag som figurerar
i rapporten metoder som paminner mycket om varandra nir det kommer till hillbarhets-
fragornas integrering med ink6p. Dock ir varje foretag unikt och det behovs dirfor ocksa
ofta specialdesignade 1gsningar for att de ska passa det enskilda foretaget.

Rapporten gor en distinktion mellan d ena sidan Corporate Responsibility (CR)-base-
rade héllbara ink6psmetoder och 4 andra sidan utveckling av traditionella inképsmetoder.
Uppdelningen ir av vikt dd de tvd metodtyperna har olika férutsittningar att mota varie-
rande typer av utmaningar och da de dirfor anvinds pd olika sdtt med syfte att hantera
varierade former av problematik. De CR-baserade metoderna kan exempelvis existera sida
vid sida med relativt outvecklade och omogna inkopsstrukturer. Ar kommunikationen ock-
sd begrinsad mellan inkdpsverksamheten och héllbarhetsarbetet riskerar inképsmetoderna
pd flera omrdden att underminera hallbarhetsarbetet. Att forindra de traditionella sitten
att arbeta med inkop kriiver att inkdpsstyrning savil som processer gir igenom grundlig-
gande forindringar. Hir finns ingen rangordning mellan de olika metoderna, en blandning
av dessa tvd arbetsitten vore att foredra dd de 1 mdnga avseende kompletterar varandra.

Fair Trade Center har i denna rapport anvint sig av priméra killor i form av djupintervjuer
med foretagsrepresentanter och experter pd omrdden som foretagsekonomi, CSR, inkép och
arbetsvillkor. Sekundira killor i form av vetenskaplig litteratur samt skrifter och information
publicerade av minniskorittsorganisationer har ocksd anvints. De foretag och intressenter
som figurerar i rapporten har alla fitt mgjlighet att kommentera texterna innan publikation.

Fair Trade Center har 1 denna rapport tagit del av foretagens egna beskrivningar av
hur de pa olika sitt utvecklat sin inkdpsverksamhet for att gora den mer hallbar. Inga
oberoende filtstudier har genomforts i samband med rapporten for att verifiera foretagens
héllbarhet i praktiken.
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air 'Trade Center forsoker med rapporten inte att kartldgga alla héllbara inképsme-

toder som foretag generellt anviinder sig av. Rapporten hivdar inte heller att det

som hir presentas idr den definitiva Igsningen pd alla de problem och utmaningar
som det innebiir att forligga produktion till 1dglénelinder.

I rapporten finns inga ambitioner att férsoka beskriva ndgot av foretagen eller deras
inkdpsarbete eller héllbarhetsarbete i sin helhet. Detta riskerar mgjligen att ge en ensidig
bild men vi finner det viktigt att i denna rapport fa méjlighet att fokusera enbart pa
héallbara ink6psmetoder. De intervjuade foretagen arbetar dven alla pa fler hillbarhetsom-
riden dn vad som beskrivs i denna text.

Aven om begreppet hillbarhet ocksi omfattar miljéfrigor kommer det inte ges nigot
stort utrymme i rapporten da Fair Trade Center hir vill fokusera pé héllbara inkop med
fokus pd sociala aspekter.

Det finns kopplingar som gar att gora till ink6p som rapporten inte kommer att belysa
hir dé det inte finns utrymme. Mellanhinders roll och mgjlighet att paverka till hallbara
inkop kommer rapporten inte att studera ndgot nirmare, dock spelar dven dessa en viktig
roll och har naturligtvis ocksé en paverkan pé dessa fragor.

Aven om de foretag som figurerar i rapporten ocksé har leverantérer i linder som inte
klassas som ldglonelinder, kommer rapporten att fokusera pa den upphandling som
gors med just ldglonelinder. Rapporten kommer enbart att studera arbetet med direkta
leverantorer, alltsa leverantorer som ér direkt kopplade till produktion av foretagens varor.
Foretagen 1 denna rapport har utvecklat systematiska och avancerade metoder for att
uppritthdlla sina hallbarhetskrav hos de leverantérer de anlitar. Hur de sociala villkoren
ser ut hos underleverantorer, det vill siiga leverantérernas leverantorer, dr dock inte nigot
som rapporten kommer att behandla.



© Danijel Micka | Dféamstime.com
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Sakgrund

en strivan att kostnadsreducera och effektivisera har det blivit allt vanligare att flytta

produktion till lagloneldnder. Arjan J. Van Weele lyfter i sin bok ”Inkép och supply

chain management” fram att féretag har, med den prioriteringen vid inkop, letat
efter snabbast leverans till ligsta pris pd den globala marknaden. Strategin har haft en
avgorande betydelse for inkdpsstrukturerna och inneburit stora forindringar for manga
inkopsavdelningar (Van Weele 2012:51,55). Inkopsdelen har gatt frin att vara en ganska
undanskymd del av foretagens verksamhet till att fi en mycket mer strategiskt viktig roll
(Kron/Wallgren 2010:9). Inkdp och hantering av leverantorskedjan har kommit att bli mer
centralt dn ndgonsin tidigare for foretag, inte bara av konkurrens- och prismissiga skiil,
utan pa senare ar har dven etiska skil blivit allt viktigare dven for inkopsavdelningarna.
De nya aspekterna har inneburit nya utmaningar for inképsstrukeurer, inte minst vad
giller kompetensutveckling, synen pa leverantorer och leverantérsrelationer och den
traditionella kostnads- och effektivitetsstrategierna.

Att placera produktion i ligloneldnder innebar dven nya risker. Problem med barnar-
bete, tvingsarbete, orimliga arbetsvillkor med orimligt mycket 6vertid och I6ner som inte
gick att leva pd visade sig vara stora utmaningar som fortfarande aterstar i stor omfattning.
Att arbetare systematiskt diskriminerades, hotades och avskedades for att de ville ga
med i fria fackforeningar var och ir dterkommande problem. Krinkningar av ménskliga
rittigheter i foretagens leverantorskedjor startade en debatt, ofta driven av ménniskoritts-
organisationer och fackféreningar, om foéretagens ansvar och huruvida foretagen kunde
hallas ansvariga for arbetsvillkoren i deras produktionsled, iven om produktionen skedde
i extern regi. Snart stod det klart att féretag férlorade mycket bade kostnadsmissigt och
marknadsféringsmissigt genom att framstd som oansvariga nir det gillde arbetsvillko-
ren dir deras produkter tillverkades. Det var sdledes en utveckling som innebar en risk
som behovde hanteras (Van Weele 2012:578). En tydlighet gentemot leverantérer 1 dessa
fragor blev av allt storre vikt och en 6kad anvindning av avtal med leverantorerna, ofta
i form av uppforandekoder, borjade anvindas. Fran 1996 till 2009 gér fler och fler f6re-
tag fran att inte ha fungerande uppférandekoder till att det blir praxis, vilket visar pa
en enorm utveckling under de senaste 15 aren pd policyomradet. Det har dven skett en
standardisering av uppférandekoderna. De omfattar ofta ILO:s kidrnkonventioner (det

vill sidga forenings- och organisationsfrihet, tvangsarbete, diskriminering och barnarbete)



och OECD:s riktlinjer for multinationella foretag (Unionen). Vissa uppforandekoder gér
idag dven lidngre och inkluderar aspekter som levnadslon, arbetstid, och arbetsmiljo. ILO:s
kidrnkonventioner har tillsammans med krav pd transparens gentemot kdparen pd senare

4r allt mer kommit att utgéra en miniminiva som leverantdrerna inte fir understiga. I linje
med denna utveckling pa policyomridet presenterade FN 2011 sitt ramverk for foretag och
minskliga rittigheter med syfte att bland annat tydliggora foretagens ansvar f6r vad som
pagar inom verksamheter dir de ir involverade (Howard & Reed 2o011). Nagot som ocksa
fitt efterverkningar inom andra internationella institutioner.’> P4 sd vis ir det idag interna-
tionellt vedertaget att foretagen har ett socialt ansvar i sina produktionsprocesser, dock fors
diskussioner pd mdnga héll om hur langt ett sidant ansvar skall striicka sig.

Under de senaste dren kan vi som ett led 1 denna utveckling se en tendens dir fokus for-
flyttats bortom uppférandekoder till att handla om hur man sikerstiller att de krav foretag
stiller faktiskt uppritchélls. Da uppférandekoderna har fate en allt storre betydelse och fler
och fler foretag viljer att forindra och utveckla sina leverantorsrelationer skapar detta ett
okat behov av formella procedurer (Van Weele 2012:107). Foretag vidareutbildar och anstil-
ler idag personal med specialkompetens pd omridet ”foretagsansvar” och investerar dven i
verktyg och metoder for att 6ka integreringen av hillbarhetsfrigorna i organisationen, inte
minst vad giller inkopsarbetet. [ vissa fall har foretagen valt att integrera hdllbarhetsfra-
gorna i den redan befintliga inkdpsstrukturen, i andra fall har de valt att skapa strukturer
som okar mojligheterna for interaktion och kommunikation mellan inkdps- och hallbarhets-
avdelningar.

Foretagens syn pé sina leverantorer har ocksa genomgdtt stora fordndringar pd mycket
kort tid. Innan sdgs leverantérer som en motpart dir inkdparen enbart skulle fokusera pé att
pressa kostnaderna. Den bilden har pd senare ar kommit att differentieras och idag talas det
dven om att bygga hallbara relationer och arbeta utifrdn partnerskapsmodeller med utvalda
leverantorer®. Termer som tvirfunktionella inképsteam och partnerskap med leverantorer
var alltsd for bara 20 dr sedan helt okidnda begrepp. Generellt kan dock sdgas att det dr en

lang vig kvar niir det giller en utbredd anvindning av hillbara inkgpsmetoder.

3. Da de influerat omarbetningar av EU-direktiv och OECD:s riktlinjer fér multinationella foretag.
4. Intervju Lars-Erik Gadde, professor i industriell marknadsforing vid Chalmers Tekniska Hogskola i Goteborg,
11 januari 2013.
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0. Metoder

for hallbara inkdp

Kapitel sex dr studiens empiriska del, déir fallstudier av foretagens arbete inom inkip varvas med vetenskapliga

problematiseringar och infallsvinkar fran sekunddira kéillor:
Kapitlet ir uppdelat i tre delar:

o [ntegrering av verifieringssystem for foretagsansvar:
Hir studeras tre olika sitt att integrera héllbar-
hetsarbetet och inkopsarbetet. I kapitlet kom-
mer tre fallstudier att presenteras: H&M, dir
foretaget genom utbyggda kommunikations-
och mitverktyg okat integreringen mellan f6-
retagets olika verksamheter. IKEA, dir inkops-
avdelningen ansvarar for foretagets uppféljning
av dess uppforandekod och slutligen Ahléns
som valt att inkorporera ett externt revisions-
system med sitt interna utvirderingssystem av

leverantorer.

Okat fokus pa samverkan med leverantirer
Samverkan med leverantorer dr centralt for
héllbarheten i leverantérsrelationer. Amnet
kommer att problematiseras for att sedan gé
vidare och studera metoder inom omradet.
Premieringssystem kommer att exemplifieras
genom fallstudier pd Clas Ohlsons verifie-
rings- och graderingssystem Traffic Light och
H&M:s graderingssystem Supplier Relationship
Management (SRM). Nirhet, bdde geogra-

fiskt och relationsmissigt, kommer sedan att
problematiseras genom fallstudier frin SCA och
Volvo Group. Slutligen kommer det att foras

en kortare beskrivning av hur anvindandet av

14 | HALLBARA INKOPSMETODER

utbildningsinsatser kan ha en indirekt positiv

inverkan pd inkopsmetoder.

Azt anpassa klassiska inkipsmetoder for okad
hallbarher

I rapportens sista del kommer traditionella
inkdpsmetoder att problematiseras for att sedan
exemplifiera hur foretag kan utveckla dessa
metoder for att skapa storre hallbarhet. Genom
fallstudier av Lindex och Filippa K:s beskrivs
metoder och tankar kring kostnadsestimering

och planering i samband med inkép.

INTEGRERING AV VERIFIERINGSSYSTEM

FOR FORETAGSANSVAR

Med tanke pa den snabba utvecklingen och de
stora fordndringarna som manga inképsavdelningar
har genomgdtt, och de problem som dessa fort
med sig for foretagen, krivs det ocksé en intensiv
integration och kommunikation med andra delar av
organisationen (Van Weele 2012:51-53). [ en sddan
okad samverkan har hdllbarhetsarbetet sin natur-
liga roll. Mot bakgrund av detta blir det nédvindigt
att pa et effektivt sitt integrera inkopsarbetet med
héllbarhetsarbete for att inte undergriva det egna

arbetet pd hallbarhetsomradet.



" Eftersom leverantirerna idag utgir en viktig del av

[foretagens viirdekedjor har leverantorsrelationer hamnat

i fokus for hallbarhetsprogrammen”
(Van Weele 2012:594)

For att folja upp de uppférandekoder som antagits
koper foretag ofta in, eller skapar, olika strukturer
och verktyg for verifiering och uppféljning, vilka
tydligt linkas till inképsverksamhet pé olika siitt.

Inledning

Alla de féretag som omnidmns i denna rapport har
antagit en uppférandekod. De arbetar dven med
implementering av sina koder hos sina leveran-
torer. Foretagen anvinder ocksd alla utbyggda
uppfoljningssystem med syfte att sikerstilla att
uppforandekoden efterlevs. I rapporten figurerar
dels de foretag som valt att bygga upp en struktur
for uppfoljningen och sociala revisioner inom den
egna organisationen och dels foretag som tagit in
tjinsten fran en extern aktor. Till det sistnimnda
fallet hor foretagen Ahléns, Lindex och Filippa K.
De tre foretagen har alla valt att anta ett omfat-
tande externa revisionssystem. Filippa K har valt
att genomfora sin uppféljning genom flerpartsini-
tiativet Fair Wear Foundation, ett sd kallat MSI:s®
Lindex och Ahléns ir medlemmar i BSCI, ett sd
kallat foretagslettinitiativ®.

Den frimsta kritiken mot sociala revisioner dr
att det dr en vildigt trubbig metod som frimst ger
utslag niir det giller synliga problem kopplade till
arbetsvillkor och omrdden dir det finns en tydlig
mitbarhet. Minniskorittsorganisationen Clean
Clothes Campaign (CCC) som arbetar med att upp-
mirksamma arbetsvillkoren inom textilindustrin
har gjort flera studier pd omriadena sociala revisio-
ner och verifieringsmetoder. Rapporten ”Looking
for a quick fix”, som organisationen publicerade
2005, visar pa de sociala revisionernas tillkortakom-
manden pé flera omriden som exempelvis ritten
till fri facklig organisering, extrem obligatorisk
overtid, krinkande behandling och diskriminering
(CCCr). For att bedomningen av arbetsvillkor ska
ge en rittvis bild som mdjligt behéver bedémaren
spendera mycket tid pa fabriken. P4 grund av bris-

tande tid, resurser och kunskap dr manga fabriks-

revisioner idag, generellt sett, ytliga bedomningar
som i stor utstrickning fokuserar pd dokumenta-
tion (LLocke & Romis 2007:58). Slutsatsen blir att
dessa kontroller langt ifran ir ett verktyg som, 1

sin nuvarande form, klarar av att kartligga alla de
aspekter som uppforandekoder generellt innefat-
tar. Det dr ocksd viktigt att tinka pd att kontrollen
bara ir ett verktyg for mitbarhet, det behéver inte
betyda att det sker ndgon faktiskt forindring om
foretaget inte har fungerade system och handlings-
planer for att atgirda problemen (ETI 2006:4).”
For att sikerstilla tillforlitligheten vid kontrollerna
gor manga foretag dven intervjuer av arbetare i
produktionen dock kan de ocksd ge missvisande
svar om intervjuerna sker pa arbetsplatsen och den
anstillde inte kdnner sig bekvim med att pétala
bristande arbetsvillkor i den kontexten (Locke &
Romis 2007:58). Precis som flera av foretagen har
belyst, anser den bangladeshiska ménniskorittsor-
ganisationen AWAJ Foundation att arbetarintervju-
erna dr avgorande for ate fa fram tillforliclige mate-
rial. For att revisionerna 1 storsta mojliga man ska
spegla verkligheten anser CCC att intervjuer dven
ska ske i samarbete med den lokala fackféreningen
och/eller lokala ideella organisationer, eftersom

de ofta har en forankring i den lokala kontexten.
Arbetarnas fortroende for de lokala aktorerna ér
ofta hogre och risker for kulturella och spréakliga
missforstand kan 1 viss médn elimineras. Slutligen
menar CCC att ett komplett verifieringssystem
ocksd mdste innefatta en klagomalsmekanism eller
ett system som gor att klagomadl pa fabriksgolvet
kan nd de kopande foretagen (CCCz2). CCC och
AWA] Foundation menar att det har stor betydelse
hur man utf6r kontrollerna. Vid enbart anvindning
av foranmilda kontroller ger man exempelvis leve-
rantéren mojligheten att presentera en tillrittalagd

bild av hur produktionen gir till.

Att genom tekniska losningar oka integreringen
av hallbarhetsfragorna

.. .monitoring alone is not enough. That is why we
go beyond monitoring and focus on our suppliers to
strengthening their ownership over their sustainability
issues.” (H&M 2011:32)

w

Ett flerpartsinitiativ styrs av fackforeningar och NGOs och foretag gemensamt vilket innebiir en ékad transparens i jimforelse med

exempelvis foretagsstyrda initiativ. Ett exempel pa ett flerpartsinitiativ som édven erbjuder kontroller och verifieringssystem ir Fair

Wear Foundation.

6. Ett foretagslett initiativ styrs av medlemsforetagen. Ett exempel pa ett foretagslett initiativ som erbjuder kontroller och verifierings-

system ir Business Social Compliance Initiative (BSCI).

7. For mer information om verktyg for bittre kontroll se Fair Trade Centers Rapport ”Har modet modet? - en rapport om nio klidfore-

tags arbete med etik och miljo i leverantorsleden” fran 2010, kapitel *Ire verktyg for bittre kontroll”.
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H&M

VARUMARKEN: H&M, COS, Cheap Monday, & Other Stories, Monki och Weekday

OMSATTNING 2011: ca 110 miljarder SEK (H&M:2012)

PRODUKTTYP: Dam-, herr- och barn-klader samt i viss utstrackning dven accessoarer, skor

och hemtextilier

PRODUKTION | LANDER: Egypten, Bangladesh, Bulgarien, Kina, Frankrike,
Grekland, Indien, Indonesien, Italien, Kambodja, Sydkorea, Lettland, Litauen, Marocko, Mauritius,
Pakistan, Polen, Portugal, Ruménien, Spanien, Sri Lanka, Thailand, Tjeckien,

Tunisien, Turkiet, Ukraina, Viethnam

ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: ca 800 leverantorer pé ca 1800 fabriker

AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Ne;|

UPPFORANDEKOD: Ja, H&Ms egen uppférandekod sedan 1997
VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, i egen regi. Kontroller gors bade pa fabriks- och leverantorsniva
OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: Ja, genom flerpartsalternativet Fair Labour

Association (FLA)

MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Ja, bland andra flerparts-
initiativet, Fair Labour Association (FLA) och Better Works samt branschinitiativet Sustainable Apparel

Coalition (SAC)

VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja, 15 produktionskontor med éver 100 personer med

hallbarhetskompetens.
ANVANDER SIG AV AGENTER: Nej

Aven foretag har uppmirksammat svagheterna med
att enbart forlita sig pa kontrollmekanismens for-
madga att fordndra. Det dr i ljuset av detta tydligt att
kontroller behéver omges och kompletteras med
andra verktyg om de ska ha ndgon verklig potential

att leda till en positiv forindring.

Fallstudie: H&M

Klddforetaget dger inte sin produktion utan den

dr placerad hos externa leverantorer. Inképsavdel-
ningens frimsta uppgift dr planering av kollektio-
ner samt material och firgval. De uppgifter som
traditionellt sétt brukar ligga under inkdpsavdel-
ningen som orderplacering, leverantorsrelationer
och riskanalyser ligger pa de 15 produktionskontor
som ir placerade i regioner dir H&M later produ-
cera sina produkter. Produktionsavdelningen har
omkring 1800 anstillda varav 100 personer arbetar
med CR-friagor pa de olika kontoren. Varje kontor
har ett team av auditorer som regelbundet kontrol-
lerar leverantorsfabrikerna i regionen. Till grund
for foretagets héllbarhetsarbete ligger uppférande-

koden som foljer internationell vedertagen stan-

dard for minniskliga rittigheter i arbetslivet®. Varje
leverantér som producerar for H&M maste uppfylla
minimikraven. Kan leverantoren inte uppritthélla
minimikraven kan de inte gora affirer med H&M.

I arbetet med att integrera héllbarhetsarbetet i
den ovriga verksamheten har H&M fokuserat pd
kommunikationen avdelningarna emellan och en
okad integrering 6verlag inom hela organisationen
och dven i relationen med leverantérerna. Maritha
Lorentzon, Social Sustainability Coordinator pa
H&M, berittar att foretaget skapat ett verifieringssys-
tem med utgdngspunkt i uppférandekoden, diir resul-
tatet frin de sociala revisionerna viktas i relation till
sin relevans. H&M verifierar dels ur ett efterlevnad-
sperspektiv pa den enskilda fabriken i forhallande
till uppforandekoden (vad foretaget kallar for ”Index
Code of Conduct”), och dels ur ett ledningsperspek-
tiv i forhdllande till hur leverantéren systematiserat
arbetet for att uppritthalla kraven 1 uppforandekoden
(vad foretaget kallar Manegement System). Verifie-
ringssystemet, som togs 1 bruk 2011, utgér ocksd en
informationskanal da andra delar av foretaget har

full tillgdng till systemet. Produktionskontoren som

8. Detvill siiga, den ticker in relevanta internationella konventioner och riktlinjer frin exempelvis FN organet ILO och det internatio-

nella samarbetsorganet OECD och/eller FN:s riktlinjer for foretagande och minskliga rittigheter.



ansvarar for leverantorskontakterna anvinder sig av
verktyget pa veckobasis menar Lorentzon. Resul-
taten frdn de sociala revisionerna som foretaget gor i
egen regi, pa varje enskild fabrik som levererar direkt
tll H&M, anvinds i ICoC-verktyget for att kartligga
och summera den enskilda fabrikens verksamhet och
utveckling pa héllbarhetsomrddet. Exempelvis viktas
den unika frigan huruvida det finns facklig organise-
ring pd fabriken. Blir svaret ja bidrar det till ett hogre
resultat for den enskilda fabriken.

... For oss har det varit viktigr att vikta pa detta sdrt
for atr podingtera vikten av fri facklig organisering och
att birja registrera pd hur mdanga fabriker det finns

Sfackfireningsrepresentation” Maritha Lorentzon®

Den enskilda fabriken som levererar till H&M
omfattas av ett Full Audit Program (FAP) som dr
ett 6vergripande revisionsprogram. En FAP-cykel
stricker sig 6ver en tvddrsperiod och rymmer gene-
rellt fyra revisionstillfillen. I revisionsmetoden ingér
ocksa intervjuer med arbetarna. Intervjuerna gors
av auditorerna under besok pé fabriken utan nigon
representant fran fabriksledningen nérvarande.
H&M genomfor sjidlva bide annonserade och oan-
nonserade revisioner. Under 2011 gjordes totalt 2024
revisioner varav 64 % var oannonserade. Oanmilda
kontroller genomférs av externa aktérer genom fler-
partsinitiativet Fair Labour Association som H&M
ar medlem i. De nyckeltal som inkommer till ICoC-
verktyget omvandlas till vad foretaget kallar ett ”flat
ICoC”, dvs en 6gonblicksbild av hur statusen ér pa
en fabrik. Historiken som framkommer vid H&M:s
sociala revisioner sparas, vilket gor det mojligt for
foretaget att folja utvecklingen for en leverantor
over sikt. Foretaget tillhandahdller inga systema-
tiska klagomdlsmekanismer men har inom ramen
for Management System!® krav pd forbittringar vad
giller rutiner for att behandla klagomal.

I Management System (MS) bedoms hur den
enskilda leverantoren arbetar pa ledningsniva med

kraven 1 uppforandekoden. Detta gors pa fem nivaer:

¢ Policys: Har leverantoren utarbetat egna policys
for hdllbarhetsarbetet?

o Kommunikation: Hur kommuniceras kraven 1
uppforandekoden till de anstillda?

e Rutiner: Finns det fungerande rutiner for att

uppritthélla uppférandekoden?

¢ Human Resource: Finns det personal som ansva-
rar for hdllbarhetsarbetet?

e Uppfoljningsstrukturer: Finns det ett systema-
tiserat arbetssitt vad giiller uppféljning av hall-
barhetsarbetet?

Lorentzon menar att systemet gor det mojligt for
H&M att miita sina leverantorers prestation pé ett
viilldigt specifikt sitt. Resultatet ligger sedan till
grund for en handlingsplan for dtgirder om detta ér
aktuellt. Kravet frin H&M:s sidan gentemot sina
leverantorer dr att ICoC:n alltid ska forbéttras.

Karin Rehnberg, Social Sustainability Business
Controller pd H&M, menar att verktyget ocksa ér
effektivt for att skapa en 6verblick 6ver hur den
generella utvecklingen inom leverant6rskedjorna
och hur detta svarar mot foretagets malséttningar
for hallbarhetsarbetet i stort. Inom ramen for
systemet kan man sedan géra bedomningar utifran
specifika regioner eller linder och sedan analysera
eventuella fluktuationer mellan olika regioner.

Information i systemet inkommer s fort det har
skett en social revision eller uppféljningskontroll
pa den enskilda fabriken. Hir erbjuds ocksa en
systematik for uppfoljning och atgirder pa olika
nivéer. Loorentzon och Rehnberg berittar vidare att
H&M arbetar tillsammans med leverantérerna med
atgirdsplaner och ser gemensamt 6ver hur leveran-
torer viljer att prioritera i friga om atgirder och for-
béttringar 1 deras hallbarhetsarbete vad giller den
enskilda fabriken. H&M vill att leverantérer ska
ha dgandeskap 6ver utvecklingen och kinna att de
sjdlva dger atgirdsplanen. Dirfor har leverantéren
full kinnedom om sitt index och kan #dven stilla
det i relation till andra leverantors ICoC. Rehnberg
berittar att ett kontinuerligt férbéttringsarbete ér
en forutsitening. Dock har H&M, for att leveran-
torerna ska kinna att dgandeskapet for frigorna,
limnat det 6ppet for den enskilda leverantéren att
sjilv avgora pd vilka forbéttringsomrade man vill
fokusera. Vidare beskriver Lorentzon att systemet
ger en tydlig méttstock som leverantdrerna ofta fin-
ner vildigt intressant. Det ger dem en mojlighet att
jimfora sina fabriker med andras, vilket uppfattas
som motiverande.

Nir foretaget fatt fram ett viirde for ett ”flat
ICoC” gors en kartliggning 6ver hur resultatet
kan anvindas i relation till hur foretaget viljer att

placera sina order. Hir gors ett urval delvis baserat

9. Sesid 24.

10. Intervju med Maritha Lorentzon, Social Sustainability Coordinator och Karin Rehnberg, Social Sustainability Business Controller,

15 augusti 2012
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pd hur den enskilda leverantoren ligger till 1 jim-
forelse med andra leverantérer nir det kommer till
uppritthillande av uppférandekoden. Rapporten
aterkommer till gradering lingre fram i kapitlet.

I allt frain H&M:s ordersystem till produktions-
planeringssystem och uppfoljningssystem etc faller
alltsd virdet frin ICoC in i en kartldiggning av den

\/
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N\

enskilda leverantéren tillsammans med flera andra
aspekter vilka sedan ligger till grund vid inkdpsbe-
slut, beslut om orderlidggning och produktionspla-
nering. Systemet kommer sdledes att genomsyra de
mest tongivande delarna av det som brukar ses som

traditionella inképsomriden.!!

PRODUKTIONS

AVDELNING

N\
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MANAGEMENT

15 PRODUKTIONSKONTOR

1800 MEDARBETARE
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Figur 1. H&M:s integrering av hallbarhetsarbetet med arbetet i
relationen med leverantdrer och orderplacering och planering

11. Asien-Stillahavsregionen



IKEA

OMSATTNING 2011: ca 211 miljarder SEK (IKEA:2012)

PRODUKTTYP: Heminredningsprodukter och mat (Denna studie kommer att fokusera pa inkop av
heminredningsprodukter)

PRODUKTION AV HEMINREDNINGSPRODUKTER I LANDER: Kina, Polen, Italien, Sverige, Litauen m fl.
ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: IKEA har ca 1100 leverantorer

AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Ja i begransad omfattning, IKEA Industry Group &r

involverad i produktion av skivmaterial och massivt tra.

UPPFORANDEKOD: Ja, IKEA antog sin uppforandekod IWAY &r 2000

VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, IKEA anvander ett eget verifieringssystem baserat pa IWAY

OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: Ja

MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Ja, bland andra de féretags-
ledda initiativen: Global Social Compliance Programme (GSCP) och The Business of a Better World

(BSR)
VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja

ANVANDER SIG AV AGENTER: Ja, undantagsvis. Alla leverantérskontakter som tas genom agenter

omfattas av atminstone IWAY:s minimikrav.

Att placera hallbarhetsomradet under
inkdpsavdelningen

Andra foretag har valt att 13ta inképsavdelningen
ansvara for hillbarhetsfrigorna. IKEA ir ett exem-

pel pa detta.

Fallstudie: IKEA

IKEA har utvecklat den egna uppférandekoden
IWAY (IKEA Way on Purchasing Home Furnishing
Products). Koden ir i linje med internationell ved-
ertagen standard for ménskliga rittigheter 1 arbets-
livet. Knutet till IWAY har de ocksd ett verifierings-
system med ca 80 auditorer anstillda av IKEA som
genomfor sociala och miljomissiga revisioner minst
en gdng vartannat dr och i omrdden som bedomts
som hogriskomrdden minst en gdng om dret'.
Under de sociala revisionerna genomfor auditérerna
ocksd arbetarintervjuer. Thomas Schaefer, Sustai-
nability Manager Purchasing, menar att arbetarin-
tervjuer ir en prioriterad del av IWAY-revisionerna
och som auditorerna sjilva anser vara mycket
viktiga. Intervjuerna sker bide pé arbetsplatsen s
vil som pd annan plats. IKEA anvinder sig i hog
utstrickning av oanmilda kontroller av sina leve-
rantorsfabriker men gor dven féranmilda kontroller.
Nya leverantorer har 12 manader pd sig att uppfylla
alla IKEA:s krav. En redan befintlig leverantor har

90 dagar pa sig att korrigera mojliga problem som

kan uppkomma under uppféljningsrevisionerna.
Om leverantorerna inte nir den deadlinen, avslutar
IKEA relationen. Informationen frin de sociala revi-
sionerna sparas i en databas. Leverantorerna delges
sin IWAY-status och deras héllbarhetsstatus. IKEA
tillhandahaller inga utbyggda rutiner for att hantera
klagomadl hos sina leverantorer, dock inkorporeras
leverantorens interna rutiner for anmilningar om
brott mot uppférandekoden i IWAY da IKEA kriver
av leverantoren att klagomaélsforfarande processer
ska finnas pd plats for de anstillda.

IKEA:s verifieringssystem dr placerat direkt

under inkopsavdelningen.

“Hos IKEA dr det inkipsavdelningen som ansvarar
Sfor implementering och verifiering av IWAY. Vi har sett
att detta ger ett bra utfall och, att ha dessa fragor pd
[foretagsagendan dr det som verkligen réiiknas. Skulle det
vara ndgot frikopplat fran afféirsverksamheten skulle
det inte skapa samma nivd av dgandeskap’. Dd hade vi
aldrig ndtt vara mal i sd stor utstrickning.”

Thomas Schaefer!?

IWAY-systemet ir rent organisatoriskt placerat
under inképsavdelningen och ca 100 personer
arbetar med CSR inom inkop. De arbetar direkt
med inkdparna och i nira kontakt med leveranto-

rerna. Thomas Schaefer menar att IKEA inte fatt

12. Telefonintervju med Thomas Schaefer, Sustainability Manager Purchasing, IKEA, 12 december 2012
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AHLENS

OMSATTNING 2011: ca 4,7 miljarder SEK (Anléns 2012:4)
PRODUKTTYP: Dam-, herr- och barnklader, accessoarer, skdnhetsprodukter, inrednings-

produkter m.m

PRODUKTION | LANDER: Kina, Indien, Taiwan, Turkiet, Sydkorea, Vietnam, Bangladesh,
Slovakien, Indonesien, Bulgarien, Rumanien, Tjeckien, Libanon, Moldavien, Pakistan,
Thailand, Japan, Serbien, Kambodja, Brasilien, Ryssland

ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: 490 leverantérer, 900 fabriker som tillverkar for

foretagets egna marken
AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Nej

UPPFORANDEKOD: Ja, egen uppférandekod sedan 1998, antog Business Social Compliance Initiative

BSCl:s uppférandekod 2010

VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, i externregi genom BSCI, samt genom egna revisorer
OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: Ja, genom BSCI som anvander sig av externa

auditorer

MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Ja, branschinitiativet BSCI
VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja, genom BSCI som har kontor i Kina, Indien och Bangladesh
ANVANDER SIG AV AGENTER: Ja, de leverantdrskontakter som tas genom agenter omfattas dock ocksa av

BSCI:s revisionssystem

ndgra indikationer pd att implementering av IWAY
lett till en 6kad kostnad for foretaget. Foretaget
har tviartom upplevt att 6kad héllbarhet leder till
sinkta kostnader tack vare okad effektivitet inom
omraden som energi, vatten, rimaterial och storre
processkontroll vilket resulterar 1 hogre produkti-
vitet och ligre personalomsittning. Vidare menar
Schaffer att implementering av uppférandekoden
ocksd har fler vinster in de uppenbara. Foér inkops-
frigornas rikning sa har framgingar som ett mer
strukturerat arbetssitt hos leverantérerna, lett till

bittre planering och ledning av verksamheten.

?Utmaningen nu dr att fortsdtta stitta leverantirer

att uppritthilla efterleonad av uppforandekoden och
forbdttra forfaranden dnnu mer. Vi har redan borjar
arbete med leverantorer "bortom’ efterlevnad av IWAY,
och stotta ekonomisk, miljomdssig och social utveckling i
en vidare mening.” (IKEA 2012:83)

Integreringen av externa revisionssystem i
inkdpsstrukturen

Aven foretag som anviinder sig av verifierings- och
revisionssystem i extern regi kan skapa losningar
for att integrera dessa i sina egna strukturer och

anvinda dem som ett verktyg i inképsprocessen.

Fallstudie: Ahléns
Ahléns, ingdr i Axstores-koncernen'®, och har ingen
egen tillverkning av produkter for sina méarken
(Ahléns 201 1:15). Ahléns har genom att bli med-
lemmar i foretagsinitiativet BSCI (Business Social
Compliance Initiative) valt att anvdnda sig av deras
uppforandekod och verifieringssystem. BSCI:s upp-
forandekod ir i linje med internationell vedertagen
arbetsrittslig standard. BSCI har medlemmar fran
en rad olika branscher, allt frin kldder till livsmedel.
Som BSCI-medlem anvinder foretag BSCI:s revi-
sionssystematik dir de anvinder utvalda internatio-
nella revisionsforetag vid kontroller av leverantorer.
Ahléns har iven tre anstillda revisorer som gor
kontroller med BSCI:s uppforandekod som grund.
BSCI bedémer genom revisioner leverantérens
arbete utifrin BSCI:s uppforandekod, hir kan en le-
verantor antingen kvalificera sig som att vara ”bra”
(Good), ”forbittringar krivs” (Compliance) med
koden eller klassas som ”uppfyller inte kraven”
(Non-Compliance). Resultatet fran BSCI:s revisio-
ner ldggs alltid in 1 BSCIs I'I*plattform tillsammans
med andra leverantorer till BSCI medlemmar.

I den inledande fasen av revisionssystemet gors
en revision dir leverantéren granskas gentemot

BSCI:s uppforandekod genom det revisionsdo-

13. Aven KICKs och Lagerhaus ingér i Axstores



kument som idr gemensamt utformat inom BSCI.
Om det finns en bristande efterlevnad av uppfo-
randekoden och atgirder behover vidtas utformas
en atgirdsplan. Inom tolv médnader gors sedan en
uppféljning av leverantéren. Har denne inte dtgir-
dat problemen ir det BSCI-medlemmens ansvar
att folja upp att leverantoren gor forbittringar. Om
leverantéren vid den uppféljande revisionen inte
uppndtt statusen ”uppfyller inte kraven” (Non-
Compliance) uppmanar BSCI-medlemmen att
overviga relationen med leverantéren. Dock strivar
medlemsforetagen efter att forbittra leverantorer
snarare in att avveckla. Syftet med revisionerna dr
for leverantorerna att nd en gradering som ”Bra”.
Sedan f6ljer uppféljningsrevisioner med tredrs-
intervaller. I revisionsmetoden ingér ocksd arbetar-
intervjuer som utfors av auditdrerna pa fabriken.
Ibland genomfors intervjuer dven pa annan plats.
Sabine Van Depoele, intressentansvarig pa BSCI,
beskriver att auditorer vid tillfillen upplevt att
arbetare verkat obekvima med att tala frict om ar-
betsvillkor under intervjuer pé arbetsplatsen. BSCI
kompletterar d4ven sina sociala revisioner med en
klagomalsmekanism. Klagomalsmekanismen bestar
av formella anmilningar som arbetare som kinner
sig felbehandlade pd omraden relaterade till BSCI:s
krav, procedurer eller leverantérens oférmaga att
uppritthdlla krav i praktiken. Syftet med metoden
dr att sikerstilla initiativets fordringar, erbjuda
transparens sd vil som att identifiera potentiella
forbittringsomraden. Anmilningarna koordineras
av BSCI:s sekretariat som centralt utreder fallen
och soker hitta l6sningar pd de problem som lyfts.
Klagomalsmekanismen finns tillginglig i Kina,
Bangladesh och Indien, vilka idr de vikigaste upp-
handlingslinderna for initiativets medlemmar. Ar-
betare informeras, genom vigganslag pa det lokala
spriket, om BSCI:s uppférandekod och informeras
i samband med detta ocksd om ett "Hotline”-
telefonnummer och en e-postadress dir de kan
gora anmilningarna. Under de sociala revisionerna
distribuerar auditorerna ocksa sd kallade ”complaint
cards”. Aven korten innehéller information om upp-
férandekoden och kontaktinformation till hotline
och e-postadress. Klagomalsmekanismen fors helt

i egen regi men utredningarna rapporteras i BSCI:s
styrgrupp och i initiativets intressentrdd, dir det
finns representanter fran exempelvis NGOs, fack-

foreningar, akademiska och statliga institutioner.!*

Utdver att resultaten frin revisioner av Ahléns
leverantorer fors in BSCIL:s I'I=plattform, sd har
Ahléns valt att fora in resultatet frin BSCI:s audits
1 sitt utvirderingssystem for leverantorer, som de
kallar ”Supplier Assessments”. Det dr ett verktyg
som uppdateras lopande under dret. En gdng om
aret gors en analys dé foretaget viger in hallbar-
het tillsammans med pris, kvalité, leverans och
samarbete vilka stills samman arligen for varje
enskild leverantors status under det gangna aret.
”Supplier Assessment” ligger sedan till grund vid
orderplacering. Nivian ”bra” i BSCI-systemet leder
till ett hogre virde dven i ”Supplier Assessment”.
Magnus Léfmark, produktionsansvarig pa Axsto-
res, menar dock att medverkan i BSCI-processen
ir en forutsittning for ate leverantdren ska fa gora
affirer med Ahléns. Har foretaget sedan inlett ett
samarbete med en leverantor sd handlar det snarare
om att skapa forbittringar. I och med att foretaget
anvinder BSCI-systemet menar Léfmark att man
viiljer ut samarbetspartners som har ett organiserat
arbetssitt.

“Har man ett systematiskr arbetssdrt pa ett omrdade har
man det ocksd ofta i andra delar av organisationen.”

Magnus Léfmark produktionsansvarig, Axstores'

Anita Falkenek, hallbarhetsansvarig pa Axstores,
menar vidare att dé alla BSCI-medlemmar genom
systemet kan finna andra leverantorers prestation
fran de sociala revisionerna, kan det fungera som
en morot for leverantorerna att nd goda resultat pa
BSCI:s social revisioner dd ett bra revisionsresultat

kan generera nya kunder."

Sammanfattning

Rapporten har i detta kapitel beskrivit olika meto-
der for att integrera hallbarhetsarbetet med inkops-
arbetet. Foretag kan i ett sddant arbete g tillviga
pd olika siitt. Fair Trade Center har hiir beskrivit
hur H&M viiljer att genom ett omfattande inter-
netbaserat verktyg involvera de delar av foretaget
som arbetar 1 nira relation med leverantorerna. Det
har gjorts en beskrivning av IKEA:s metod, dir f6-
retaget valt att placera sitt hillbarhetsarbete direkt
under inkdpsavdelningen. Slutligen har rapporten
ocks3 skildrat hur Ahléns integrerat ett externt
verifieringssystem for socialt ansvar i sina inkops-

strukturer. Genom att integrera verifieringssystem

14. Telefonintervju Sabine Van Depoele, intressentansvarig pd BSCI, 10 januari 2013

15. Intervju med Magnus Lofmark, Produktionsansvarig, och Anita Falkenek, hallbarhetsansvarig pa Axstores, 3 december 2012

16. Intervju med Magnus Léfmark, Produktionsansvarig, och Anita Falkenek, héllbarhetsansvarig pa Axstores, 3 december 2012
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och klassiska inkopsomraden lyckas foretagen pa
ett mer systematiskt sitt angripa frigor och pro-
blem. Foretagen har ocksd utvecklat en systematik
for att viga in hallbarhetsfrigorna som en aspekt
vid orderliggning. I nista kapitel kommer beskri-
vas hur foretagen ytterligare kan utveckla detta i

relation till fordjupade leverantorsrelationer.

OKAT FOKUS PA SAMVERKAN MED
LEVERANTORER

Samtliga foretag har lyft fram behovet av att 1 storre
utstrdckning in tidigare arbeta strategiskt med

sina leverantorer. Aven i relation till hillbarhets-
arbetet. Arjan J. Van Weele lyfter i sin bok, i linje
med detta, fram det 6kade behovet av att arbeta
strategiskt med sina leverantorer i relation till olika
risker som varje inkop kan medfora.

I detta kapitel kommer det forst ate féras en
diskussion om leverantorsrelationer och strategier.
Sedan exemplifieras graderingsmetoden genom att
beskriva hur Clas Ohlson och H&M valt att gradera
leverantorer utifran prestation. Slutligen gors en
mer generell beskrivning av utbildningsinsatser

och dess koppling till inképsomradet.

Inledning

I den traditionella leverantorsrelationen sdg foretag
pa leverantorerna frimst utifran att de ville ha na-
gonting och att de inte delade samma intressen som
dem. Lars-Erik Gadde, professor i industriell mark-
nadsforing vid Chalmers Tekniska Hogskola 1 Gote-
borg, menar att det var mer en kiinsla av konkurrens
dn av samarbete som forr priglade inkdpsrelatio-
ner'. Flera foretag viger dven in en riskanalys vad
giller hallbarhet. Dir viiger foretag ofta in riskom-
rdden, bedéomning av resultat ur verifieringssystem
samt regleringar, certifieringar inom miljoomradet
och leverantérens ekonomiska stillning. Utifrin
detta finns det sedan foretag viljer att gradera sina
leverantorer. Greppet kan vid en forsta anblick
verka enkelt men det finns flera aspekter som noga
bor vigas in vid en gradering. Man behéver forst
och frimst problematisera de strukturer som finns
bakom de traditionella inkopsstrategierna.

Dai foretag integrerar héllbarhetsstrategierna
med inkopsstrategierna viljer de ofta att férdjupa
sina leverantorsrelationer och 1 viss utstrickning
utveckla ett 6msesidigt beroendeskap. Detta kan
for foretaget resultera i investeringar i kompe-

tensutveckling vad giller produktionsplanering

och dokumentation. Foretag viljer i vissa fall att
fordjupa relationen @nnu mer och utveckla partner-
skap med sina leverantorer. Detta giller i de flesta
fall ett mindre antal, sd kallade nyckelleverantorer.
Foretagen kan till exempel ligga 6ver delar av
produktutveckling eller bidra till en mer innovativ
utveckling av leverantérens verksamhet genom att
gora storre investeringar hos leverantorer, vilket i
sin tur bidrar till kompetensutveckling. Bland de
leverantorer som av foretaget definieras som nyck-
elleverantorer eller partners, ér det inte alls sikert
att detta ir leverantdrernas upplevelse. Aven om
koparna arbetar efter en partnerskapsstrategi kan
det faktum att koparen i stor utstriickning “dger
agendan” gora att leverantdren upplever relationen
som relativt ensidig. I investeringsbolaget Insights
studie®® visar de ocksa att en langsiktig relation
inte pa nigot sitt stoppar koparen frin att nir som
helst inda flytta produktionen ndgon annanstans
(Insight 2004:21). Med detta sagt sd maste koparen
naturligtvis ocksé kalkylera med de kostnader som
partnerskapet indd inneburit vilka gir om intet om
foretaget viljer att avsluta relationen.

Vad som hir dr viktigt att belysa édr att denna
utveckling mot 6kat partnerskap langtifrin omfat-
tar alla leverantorer som ett foretag omger sig av.
Det finns dven en annan karaktirstyp pd inkops-
relationer som inom branschen kallas ”armlingds-
avstands-relationer”. Relationstypen karaktiri-
seras av att foretaget inte planerar for djupare
samarbeten med leverantoren istillet prioriteras
mojligheten att snabbt kunna byta leverantér om
en bittre kopmojlighet for varan skulle dyka upp.
En sddan strategi giiller ofta for leverantérer som
formedlar produkter som ir antingen vildigt enkla
och okomplicerade att tillverka eller som gér att
fa fran olika leverantorer i en standardkvalité.

Det ir ocksa till den typen av inkép som manga
foretag viljer att anvinda sig av mellanhinder s
som agenter eller distributérer. Vid "armlingds-
avstands-relationer” tenderar foretag ocksa att i
storre utrickning anvinda sig av aggressiva inkops-
metoder, som exempelvis omvidnda e-auktioner.
Leverantorer far hir bjuda under varandra for att
koparen ska fd varan till begirt ligsta pris (Van
Weele 2012:315).

De tvd olika leverantorsrelationerna existerar
ofta parallellt med varandra hos en inképsavdel-
ning dven hos foretag som valt att utveckla struk-

turer for hdllbarhet. Ur en hallbarhetssynvinkel dr

17. Telefonintervju Lars-Erik Gadde, professor i industriell marknadsféring vid Chalmers Tekniska Hogskola i Géteborg, 11 januari 2013

18. Genomford av reaserchorganisationen Acon



det viktigt att alla leverantérer omfattas av samma
minimikrav oavsett vilken relation foretaget har
till dem eller om kontakten tas genom en agent.
Att anvinda sig av agenter kan medfora risker i
det avseendet att féretaget far mindre kontroll
over produktionskedjan och kommer dnnu lingre
fran leverantoren. Ingrid Porss, Social Compliance
Manager pé Lindex menar att de valt att inte
ldingre anvinda sig av agenter dd de upplevde att
det just var svirare att kontrollera leverantérernas
verksamhet och att de kom for lingt ifrdn sina

leverantorer.”

Att premiera leverantorer som arbetar hallbart
Nir foretag fitt en 6verblick 6ver prestationen
hos sina leverantorer genom sina verifierings-
och revisionssystem kan de ocksa jimfora deras
prestation med varandra och gradera dessa. Detta
blir en intressant aspekt for inkdpare att viiga in
nir de ska vilja vilken typ av leverantorsrelationer
foretaget ska ha med olika leverantérer och var de
ska placera framtida order.

Alla foretag som intervjuats i denna rapport vi-

ger in de indikatorer som de fir genom revisions-

CLAS OHLSON

systemen i den samlade bilden av leverantdrernas
status och prestation. En del foretag anvinder
sig iven av utbyggda graderingsverktyg, det vill
siga att de pé ett systematiske sitt kan jimfora
leverantorers prestation dir hallbarhetsomradet
utgor en del av flera omrdden som vigs in. Pre-
mieringsverktygen leder till att foretaget pa ett
effektivare sitt har mojlighet att ligga firre order
hos de leverantérer som presterar daligt dven pa
grundval av de sociala revisionerna och samtidigt
kan premiera de leverantérer som faller vil ut i
dem. I de fall dir leverantdrerna sjélva far tillgang
till 6versikten gor det att den enskilda leveran-
toren kan visualisera sin prestation i férhallande
till genomsnittet, ndgot som kan fungera som en
morot for att nd béttre resultat pa sociala revisio-
ner i framtiden. I en del fall liggs denna analys
av leverantoren till dess status i egenskap av
leverantor, det vill sidga vilken typ av leverantors-
relation den faller in under. Nedan foljer fallstu-
dier fran Clas Ohlsons och H&M:s arbete for att
illustrera hur féretag kan arbeta for att premiera
leverantérer som aktivt arbetar for att stirka sitt
hallbarhetsarbete.

OMSATTNING 2011: ca 6,2 miljarder SEK (Clas Ohlson: 2012)

PRODUKTTYP: Produkter inom kategoriomradena: El, fritid, bygg, hem och reservdelar.

PRODUKTION | LANDER: Tillverkning i Asien, huvudsakligen i Kina, men upphandlar &ven en mindre del
av sina produkter i Europa”

ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: Clas Ohlson har 600 leverantorer. Foretaget koper in 38 % av de
totala inkopen direkt fran fabriker i Asien vilka utgor drygt 700 fabriker varav 6ver 90 % ar verksamma
i Kina.

AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Nej

UPPFORANDEKOD: Ja, egen uppforandekod sedan 2005

VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, i egen regi med egna auditérer. FOr sociala revisioner utanfér Kina anvander
sig foretaget dock av externa auditérer. Externa auditorer anvands ocksa for

stickprovskontroller av Clas Ohlsons egna revisioner.

OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: Ja, som kvalitetskontroll och avstdmning mellan egna bedém-
ningar och externa for att sakerstélla kvalitet

MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Medlem i CSR Asia och UN
Global Compact.

VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja, genom sina tvé inképs- och hallbarhetskontor i Shanghai och
Shenzhen, (Kina)

ANVANDER SIG AV AGENTER: Ja, de leverantérskontakter som tas genom agenter omfattas dock ockséa
av uppférandekod och verifieringssystem.

“ Fair Trade Center har inte tillging till landspecificering

19. Telefonintervju Ingrid Porss, Social Compliance Manager, och Ann Astrom, Purchasing Development Manager, Lindex,
23 december 2012
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Fallstudie: Clas Ohlsons “Traffic Light”
Detaljhandelsféretaget Clas Ohlson har under de
senaste iren byggt upp en organisationsstruktur
didr inkodps- och hillbarhetsavdelningarna ligger
parallellt med varandra, under ledningsnivian. De
har placerat sin Corporate Social Responsibility
(CSR)-avdelning i Shanghai dir de enbart arbe-
tar med héllbarhetsfrigor, sociala revisioner och
uppfoljningskontroller. Foretaget prioriterar ett
integrerat arbetssitt mellan inképsavdelningen och
hallbarhetsavdelningen.

CSR-avdelningen har utifrdn foretagets upp-
forandekod tagit fram ett verifieringssystem med
sina sociala revisioner och uppféljningskontroller
som metod. Clas Ohlson kallar det for ett "traffic
light” eller trafikljus, vilket innebir att foretaget
graderar de leverantorer som tillverkar for dem. En
leverantor kan fa fyra olika graderingar: ”gront”,
?oult”, "orange” och ”rott”. Majoriteten av leve-
rantorerna graderas dock som ”gula” och enligt
Eva Berg, Kategorichef och leverantorsstrateg pa
Clas Ohlson, ir spinnvidden ganska stor. Inom
ramen for den gula graderingen kan en leverantor
ddrfor graderas som “undermdlig”, "medel” eller
”utmirkt”. Graderingen inom statusen ”gul” gors
for att se vart den gula leverantéren ir ”pd vidg”
som Berg beskriver det. Detta dé foretaget strivar
efter att 4 ena sidan ha sd minga ”gréna” leveran-
torer som mojligt och 4 andra sidan undvika att
leverantorer gir 6ver och graderas som orange eller
r6d. Ar en leverantor graderad ”gul” men ir pa vig
att bli ”r6d” pa grund av problem som kriver at-
gird blir graderingen istéllet ”orange” tills proble-
met I5sts. Loses inte problemet tills néstféljande
uppféljningskontroll, vilken vanligtvis gérs inom
1-4 veckor beroende pd vilken avvikelse det gil-
ler, rankas leverantoren som ”rod”. Leverantorer
som graderas som "réda” upphér Clas Ohlson att
arbeta med till dess att de problem som upptickts
under revisionerna dtgirdats. Systemet uppdate-
ras minst var tredje manad och revisioner sker en
ging i halviret om det finns behov. Aterkommande
revisioner gors alltid minst vartannat ar.

Berg forklarar vidare och exemplifierar med
att ett gult resultat kan innebira ganska spridda
problem av olika karaktir och som 1 olika grad kan
uppfattas som allvarliga men som énda inte bryter
mot minimikraven. Det kan exempelvis handla om
en fabrik som ir vildigt smutsig. Diér det, 4ven om
levnadsstandarden ér fullt normal och fullt duglig,
inte kinns etiskt rimlig. Olika fragor viktas olika
tungt utifrdn hur allvarliga man bedémer att de ir,
vid en audit kan det ocksa ofta finnas flera saker

som behover dtgirdas. Bedomningen gor sedan



auditoren tillsammans med CSR-managern som
sitter i Shanghai.

Clas Ohlson kommunicerar sjilva hur den en-
skilda leverantoren placeras i systemet. Berg menar
att frdn inkdpssidan ir systemet mycket anvind-
bart da foretaget enkelt far en helhetsbild av vilken
status en leverantor har och vad for utveckling
som kan forvintas. Inkoparna kan ocksa enkelt se
vilken typ av problem det ror sig om dé systemet
ocksd innehéller detaljerad information om de pro-
blem som uppkommer i samband med revisioner.
Nir en inkdpare besoker fabriken eller férhandlar
via telefon kan foretaget gora uppfoljningar och
betona vikten av forbittringar for att fa en order
och for att forbéttra sin status som leverantor.

Clas Ohlsons Inkdpsavdelning har utvecklat en
gradering av leverantorerna utifrin deras vikt som
leverantorer till foretaget. Hir graderas leveranto-
ren som “mycket viktig”, "viktig” eller mindre
viktig”. En gradering som ”"mycket viktig” kan
bero pa att leverantoren tillhandahaller kritiska
produkter som inte gér att fa frin ndgon annan
leverantdr. Den kan ocksa bero pa att det ur Clas
Ohlsons perspektiv handlar om sa stora inkops-
volymer att det av den anledningen blir en viktig
relation. En gradering som “mindre viktig” kan
bero pd att Clas Ohlson ir en férhallandevis liten
kopare och att leverantéren av den anledningen
inte prioriterar foretaget och dess 6nskemal. Det
kan ocksd bero pa att foretaget har fa produkter hos
leverantéren och att de inte har ndgra andra pro-
dukter som ir av intresse. En status som ”mindre
viktig” dr ingen hallbar status utan antingen fasas
den leverantoren ut eller s krivs det att det ge-
nomfors forindringar pa det omrade dir féretag och
leverantor inte drar 4t samma hall. Verifieringssys-
temet med revisioner omfattar dock alla leveranto-
rer oavsett hur inkdpsavdelningen viktar dem.

Foretaget samkor sedan de tva systemen vilket
gor det mojlige att ser hur de olika viktningarna star
sig emot varandra. Ar de leverantirer som viktas
som viktiga ocksd de som dr "utmirke, gula”? Ska
foretaget uppgradera en leverantdr som presterat
bra pa revisionerna och har en stabil placering pa
”utmirkt” och ”gul” frdn en “viktig” till en ”myck-
et viktig” leverantor? Héllbarhetsfragorna vigs hir
in pd ett naturligt sitt tillsammans med mer traditio-
nella inkopsaspekter som kvalité och pris vilket gor
att inkoparen far en samlad bild av vad det ér for

leverantor de har framfor sig. Berg exemplifierar:

”Om jag ser att har dr en vdldigt viktig leverantir for
0ss som har status "undermdlig gul’, dr det inte oke.

Dd madste dven vi fran inkopssidan hidlpa till, framst

genom besok pd fabriken. Vi har som rutin att birja alla
vdra moten hos leverantirer med att ga igenom listan
som visar resultaten fran de sociala revisionerna. Ar det
ddligt mdste vi vara tydliga mot leverantiren och fraga
varfor de forsdtter sig i denna situation, betona vikten
av transparens och samarbetsvilja, att problemen mdste
dtgdrdas. Dd dr det skint att ha den héir listan att luta
sigemot.” Eva Berg, Kategorichef och leverantors-

strateg pa Clas Ohlson

De leverantorer som rankas som “viktiga” som
ocksd rankas som ”gul”, "utmirkt” vill Clas Ohlson
jobba mer med. Parallellt med att foretaget forsoker
fd leverantorerna att ga fran statusen: ”gul”, "ut-
mirkt”, till ”gron” placeras ocksa fler order hos dem.
De som inte lyckas leva upp till féretagets normer
fasas ut och dessa ir ofta leverantérer som klassas
som mindre viktiga, menar Berg. Dé de leverantorer
som foretaget sjilva rankar som viktiga ocksa ofta
uppfattar Clas Ohlson som viktiga menar Berg att
det inte ir helt ologiskt att det #r dessa som ir mest
entusiastiska i férbittringsarbetet. Det 6kade bero-
endeskapet som med andra ord ofta dr msesidigt
gor att bada parterna drar fordelar av samarbetet.

Systemet fungerar émsesidigt och hallbarhets-
avdelningen far var tredje manad ocksa ta del av
uppdateringar av leverantorsgraderingssystemet.
Detta gor att de ir vilinformerade om leveranto-
rernas status ur ett inkopsperspektiv nir de moter
leverantoren vid revisioner. Ar ambitionen hir att
oka volymer och fordjupa relationen har CSR-
personalen dven information om hur inképsavdel-
ningen viktar dem, vilket ger deras patryckningar
dn mer tyngd, forklarar Berg. Produktionsavdel-
ningen ligger dven den i Shanghai och de har hand
om order gentemot leverantorer. Aven medarbe-
tarna dir arbetar med informationen som finns i
trafikljus-graderingen och de samarbetar ofta med
héllbarhetsavdelningen och inkdpsavdelningen nir
det krivs snabba dtgirder hos en leverantor.

Malet f6r Clas Ohlson ir att alla leveranto-
rer som foretaget upphandlar frdn ska hamna 1
kategorin "gron”. Foretaget letar efter samarbets-
partners som dr duktiga och som de kan utveckla
relationerna med. Har leverantéren hamnat under
kategorin ”gul” och "undermadlig” ser foretaget det
som ett tecken pa att det inte finns ndgon vilja att
arbeta med forbittringar. Berg forklarar vidare att
foretagets fokus dr att 6ka volymerna hos de viktiga
leverantorerna och arbeta med fi leverantorer pa
ett mer ldngsiktige sitt.

John Womack, informationschef pd Clas Ohl-
son, menar att i princip niir det giller alla leveran-

torer, iven de som man handlar upp tjinster av i
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Sverige, vill Clas Ohlson inte teckna nigra ldnga
kontrakt. Da riskerar foretaget ate siitta prisme-
kanismer ur spel. Det fungerar pd samma sitt i
relationen till leverantorerna, fortsitter Womack.
Dirfor finns det inga garantier som loper 6ver
tiodrsperioder med leverantorer utan Clas Ohlson
viljer att formedla ldngsiktigheten i dialog med
leverantorer och tydliggor att, baserat pa att de

kan gora bra affirer med leverantoren, vill Clas

Ohlson bygga mer lingsiktiga och djupa relationer.

Med detta sagt ska auditérerna alltid gora sitt jobb
oavsett om det ir en viktig eller mindre viktig
leverantor.?

Clas Ohlson, som siljer varor inom allt frdn
hemelektronik till verktyg och férvaring, har det
senaste dret gjort upp en plan for ett urval leve-
rantorer i varje enskild produktkategori. Dessa
leverantorer vill Clas Ohlson ha ett djupare samar-
bete med. Ett syfte med planen dr dven att pd sikt
minska antalet leverantorer. En strategi som dven
andra foretag har visat ett intresse for. Till exempel
uttrycker sig Anita Falkenek, Héllbarhetsansvarig

pa Axstores pa foljande vis:

“Med firre leverantirer dr det mijligt att arbeta mer i
partnerskap, det gir vi redan idag men jag tror vi kan
komma annu lingre och da gagnar det hillbarhetsfra-

gorna.”!

Fallstudie: H&M -
Supplier Relationship Management (SRM)

" Well-managed business relationships can turn into
successful strategic alliances, based on shared risks and
shared rewards supporting sustainable business perfor-
mance.” H&M:s héllbarhetsrapport

Conscious Actions 2011 (2011:30)

H&M:s ambition ir att belona de leverantorer som
lyckas prestera ett bittre Index Code of Conduct
(ICoC), index for prestation vid sociala revisio-
ner, d4n andra. Foretaget har utarbetat en metod
som kallas for ”placed ICoC”. Utifrdn resultatet i
indexet skapas ett system for att placera order sé
att de som har ett bra resultat far fler order 4n de
som har sdmre. Produktionsavdelningarna har som

mal ate fa ect sd hogt placed ICoC som mojligt.

Detta gors genom att se 6ver leverantérsbasen,
studera ICoC:s for de enskilda fabrikerna samt att
med hjilp av leverantoéren leda om orderplace-
ringen till de fabriker med hogt ICoC-virde. Hir
menar Karin Rehnberg, som arbetar som Social
Sustainability Business Controller pd H&M, att
det blir centralt for produktionskontoren att arbeta
tillsammans med leverantérerna for att fa upp
resultaten pé deras ”flat ICoC”, det vill siiga, re-
sultatet frin de sociala revisionerna pa de enskilda

fabrikerna.

Karin Rehnberg forklarar: Vi vill ta der ett steg ling-
re, att en leverantor faktiskt drivs av att den kinner
att den blir belonad for forbéttringar och ér en hallbar
leverantor. Systemet gor att hela produktionen arbetar
for att belona och ligga mer order hos de leverantirer
som har ett higt ICoC-viirde. Sd att leverantorerna
kénner att de far mer order om de jobbar progressivt

med fragorna”

Som tidigare nimns lanserade H&M 20171 sitt
Supplier Relationship Management (SRM)-sys-
tem. Syftet med verktyget idr att skapa 6msesidiga
fordelar och bygga lingsiktiga strategiska affirs-
relationer med deras bista leverantérer. Det ér ett
graderingssystem som viger in hur mycket H&M
anvinder en enskild leverantor, hur nira foretaget
star dem, om hur dess relation ser ut. I systemet
grupperas leverantorerna i flera kategorier: bland
annat silver, platina och guld. (H&M Conscious
actions 2011:30). Vid en gradering vigs dven andra
delar dn ICoC in som kvalité, ledtider och pris, dir
leverantoren ocksd maste vara hogpresterande for
att fa en bra gradering. Men ett hogt ICoC-virde
dr ind4d en forutsdtening for ate virderas som en
platina- eller guldleverant6r. Om en leverantor nir
den hogsta statusen inleder H&M langsiktiga part-
nerrelationer och dé garanteras leverantoren ett
visst antal order. Tillsammans med leverantéren
ligger foretaget upp en langsiktig plan vilket ger
leverantoren ett helt annat matt av sikerhet och
en ndrmare partnerskapsrelation till H&M, menar
Rehnberg.?

Nérhet till leverantdrer
Okningen av upphandling frén laglénelinder har

bland annat lett till kommunikationsproblem,

20. Intervju och telefonintervju med Eva Berg, Kategorichef och leverantorsstrateg, och John Womack, informationsansvarig,

Clas Ohlson, 14 augusti och 20 december 2012

21. Intervju med Anita Falkenek, Hallbarhetsansvar, Magnus Lofmark, Produktionsansvarig,, Axstores, 3 december 2012

22. Intervju med Maritha Lorentzon, Social Sustainability Coordinator och Karin Rehnberg, Social Sustainability Business Controller,

15 augusti och 17 december 2012



SCA

PRODUKTTYP: Personliga hygienprodukter, mjukpapper och skogsindustriprodukter (I denna studie
kommer vi att fokusera pa inkop inom personliga hygienprodukter)

VARUMARKE: Tena, Libro, Tork, Edet, Zewa, Lotus m.fl

OMSATTNING 2011: ca 106 miljarder SEK (SCA:2012)

PRODUKTION | LANDER: Nordamerika, Europa, Asien, Latinamerika*

ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: SCA har nagra tio tusentals leverantorer, men arbetar mer inten-
sivt med ett mindre antal, (400-800) — vilka star for merparten av det total inkdpsbelopp (80-90 %).
AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Ja, i dver 80 lander

UPPFORANDEKOD: Ja egen uppforandekod sedan 2004

VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, en kombination mellan egna social revisioner, SCA:s egen
leverantorsstandard baserad pa uppforandekoden samt en registrering i Sedex

OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: | dagslaget anvander sig foretaget enbart av Sedex for extern
insyn. SCA planerar dock framover att anvénda sig av ett externt revisionsféretag for att géra oberoende
kontroller.

MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Nej

VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja, foretagets inkopsstrategi att de valjer leverantorer som finns i
narheten av de egna produktionsenheterna.

ANVANDER SIG AV AGENTER: Ja, undantagsvis. Leverantérskontakter som tas genom agenter omfattas

aven de av SCA:s hallbarhetskrav.

mindre tillit och en mer komplex logistik (Insight
Investment 2004:24). Aven om en placering

nira leverantorerna i sig inte ir en l6sning pa de
problem som beskrivs i denna rapport, har den
helt klart en inverkan pa hur vil foretag lyckas
bedriva nira relationer med sina leverantorer.
Nirhet i bade geografisk och relationsmissig
mening kan naturligtvis ses ur ménga aspekter
och olika forutsiteningar kan ocksa sitta villkor
och skapa mdjligheter for hur nira foretagen
kan arbeta med sina leverantorer. Flertalet av de
foretag som intervjuats fér denna rapport har valt
att outsourca all sin produktion. SCA och Volvo
Group hor dock till undantagen. Nedan beskrivs
hur detta paverkar relationer till leverantorerna
och leverantdrskedjan. Som kommer att framga
av fallstudierna har bade Volvo Group och SCA,
tack vare att de dger delar av produktionen,
kommit lingre ner i sin leverantérskedja med
sina hédllbarhetskrav, de befinner sig nirmare
komponent och ravaruleverantorer. Detta skapar
dven utmaningar, leverantorsantalet ir stort och
processerna som ska kontrolleras dr mycket om-
fattande. Att arbeta pa ett systematiskt sitt med
vad som for médnga foretag utgor underleveran-
torsledet visar dock att det dr mojlige att arbeta
pa detta vis med hallbarhetsfragor lingre ned i

produktionskedjan.

Fallstudie: SCA

Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) siljer
produkter inom kategorierna personlig hygien,
skogsindustriprodukter och mjukpapper. Inképen
ar den enskilt storsta utgiften for SCA da den utgor
ca 70 % av foretagets omsittning. SCA har valt att
placera produktion frimst i Europa och Nordameri-
ka och pa senare ar dven i Latinamerika och Asien.
Da SCA idger sina egna produktionsenheter handlar
deras inkdp for produktion frimst om rdmaterial.
SCA etablerar sig i linder dir det finns en marknad.
Foretaget vill alltsa placera produktionen i samma
geografiska kontext som dir de siljer. D4 det

inte lonar sig att transportera manga av foretagets
produkter 6ver ldnga avstdnd. ”Det skulle bli for
kostsamt” menar Stefan Henricson, leverantorsut-
vecklare pd SCA Hygien Products. I arbetet med
leverantorer i de olika linderna s6ker de ofta upp
partners som de redan inlett samarbete med i andra
linder, ofta multinationella féretag som tillhanda-
héller raimaterial. Henricson menar vidare att det
underlittar att gora affirer med stora multinationel-
la foretag da de ofta arbetar utifrin samma systema-
tik pa héllbarhetsomrddet oberoende av geografisk
placering, de anviinder dven tillvigagangssitt

och system som SCA redan ir bekant med, vilket
underlittar samarbetet pa omrddet. Dock anvinder
sig SCA iven av lokala leverantorer da foretaget

anser att det gynnar lokala marknader. For att bli
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leverantor till SCA behover en leverantor dock ha
registrerat sig i Sedex®, arbeta i enlighet med SCA:s
globala leverantorsstandard och fatt godkiint pa
SCA:s revisioner. Bade sociala revisioner och kvali-
tetsrevisioner gors frimst i egen regi. SCA har inget
graderingssystem utan antingen ir en leverantor
godkind for samarbete eller inte. Alla leverantorer

i centrala leverantorsdatabasen kontrolleras utifrin
bland annat hallbarhetsperspektiv, detta ér frimst
leverantorer som dr kopplade till produktionen.

De sociala aspekterna fran Sedex, leverantors-
standarden och de sociala revisionerna vigs sedan
samman med andra inképsaspekter sd som kvalité
och ekonomiska hallbarhet. SCA viljer sedan
utifrdn en totalbild huruvida de ska ingd samarbete
med leverantoren. Vid sociala revisioner gor SCA
arbetarintervjuer och intervjuar fackliga represen-
tanter eller arbetarrepresentanter om sddana finns.
Auditorerna frigar dven de arbetare de intervjuar
om de vet vilka deras arbetarrepresentanter ir. Sa
dr inte alltid fallet, en situation som ér vanligast

forekommande i Kina, menar Henricson. Om det

VOLVO GROUP

inte finns ndgon arbetarrepresentant, intervjuas
arbetaren om hur kommunikationen fungerar
mellan foretagsledningen och arbetarna samt vilka
rutiner som finns om de dr missndjda med nagot.
Om foretaget upplever att kommunikationen inte
dr bra och det inte finns utbyggda rutiner eller

de ir ensidiga, uppmanar SCA foretagsledningen
att siikerstilla processer fér god kommunikation.
Foretaget uppmanar dven leverantoren att etablera
kanaler for att kritik ska kunna framforas utan
ndgon risk for repressalier. SCA har idag en global
klagomélsmekanism i egen regi, denna omfattar
dock bara anstillda i den egna verksamheten och
pd de egna produktionsenheterna. SCA har dven
krav att en skiilig levnadslon ska betalas ut men
dven pa det omradet omfattas enbart den egna
produktionen. Foretaget framhaéller slutligen i sin
héllbarhetsrapport virdet av deras ndrvaro med
egna produktionsenheter i olika linder, vilken fore-
taget menar bidrar till fastighetsskatter, l6neskatter,
pensionsskatter, tull, energiskatter och indirekta

skatter.*

VARUMARKEN: Volvo, Eicher, Renault Trucks, UD Trucks, Mack, Volvo Penta, Prevost, SDLG

och Nova Bus

PRODUKTTYP: Lastbilar, anlaggningsmaskiner, bussar och lastvagnar
OMSATTNING 2011: ca 310 miljarder SEK (Volvo Group: 2012:1)
PRODUKTION | LANDER: Nordamerika, Europa, Asien, Latinamerika*
ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: 6000 leverantérer och fabriker

AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Ja i 20 lander

UPPFORANDEKOD: Ja, Volvo Group antog sin forsta egna uppférandekod 1982 (denna inkluderade dock
inte sociala aspekter), 2003 antog foretaget en uppdaterad uppférandekod som inkluderade sociala
villkor och var i enlighet med internationellt vadertagen standard. Ytterligare en upp-daterad kod antogs

2012.

VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, foretaget anvander sig av ett sjalv-utvarderingsverktyg som leverantorerna
sjalva ansvarar for att anvanda och rapporterar sedan till Volvo Group. Foretaget anvander sig inte i stor

utstrackning av sociala revisioner.
OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: Nej

MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Branschinitiativet OEM supply

chain groupfor fordon dér dven personbilar ingar

VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja, i och med sina produktionsenheter
ANVANDER SIG AV AGENTER VID DIREKT INKGOP: Negj, inte for inkép som &r direkt kopplade till produktionen

* Fair Trade Center har inte tillging till landspecificering

23. Sedex ir ett internationellt databasverktyg diir foretag kan lagra, dela och rapportera in information om hallbarhet inom omridena
arbetsvillkor, hilsa och siikerhet, miljo och foretagsetik. Andra foretag kan sedan ta del av de revisioner som gjorts. Syftet med Sedex
ir att minska antalet sociala revisioner hos leverantoren.

24. Telefonintervju med Stefan Henricson, Leverantorsutvecklare pd SCA Hygien Product 3 december 2012 samt SCA:s héillbarhets-
rapport 2011
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Nirhet till leverantorer kan ta sig olika karaktir.
Rapporten ska nu studera Volvo Group som delvis
pd grund av foretagets linga produktutveck-
lingsprocesser skapat ett ndgot annorlunda sitt

att arbeta med hallbarhetsfrigor gentemot sina
leverantorer. Att arbeta med héllbarhetsprocessen
utan en hog grad av mitbarhet som korta produk-
tionsprocesserna ofta genererar, gor att behovet av
att utarbeta och utveckla langsikta relationer med

leverantorer blir allt viktigare.

Fallstudie: Volvo Group

Volvokoncernen eller Volvo Group som de ocksa
kallas producerar lastbilar, anliggningsmaskiner,
bussar och lastvagnar. Genom att ha organiserat
sina inkopsenheter i ett inképs och héllbarhetsniit-
verk for leverantorskedjan har foretaget integrerat
hallbarhets- och inképsarbetet. Nitverket 6ver-
vakar och koordinerar hillbarhetskrav, hllbar-
hetsprocesser, kommunikation och utbildning i
héllbarhetsrelaterade fragor. Nitverket koordineras
av en person som arbetar inom globalt inkép samt

i foretagets hallbarhetskommitté. Volvo Group har
egna produktionsenheter och har ett titt samarbete
med komponentleverantorer som geografiskt sett
ir placerade i nidrheten av den egna enheten. Fore-
taget genomfor inte sociala revisioner i nidgon stor
utstriickning utan har valt en metod dir leveran-
torerna sjdlva far ansvara for att 1opande gora egna
utvirderingar utifrin de krav som Volvo Group
stiller. Malin Ripa, CSR-ansvarig pa Volvokoncer-
nen, berittar att féretaget jimfort tre olika metoder
for verifiering av uppférandekoden. Externa sociala
revisioner, kontroller frdn en tredjepartsleverantor
och den nuvarande metoden med sjilvutvirdering.
Av jimforelsen framkom att dd de olika metoderna
provades uppvisades ett likvirdigt resultat. Ripa
menar att metoden mdste vigas mot vilken kontext

foretaget befinner sig i:

“Ingen metod dr tillfortithig till 100 %, ett foretag mdste
etablera en process med hénsyn till leverantorskontakter-
nas karaktir och vilken kontext branschen befinner sig 1,
detta for att balansera risk kontra resursdtgang.”

Malin Ripa, hillbarhetsansvarig pd Volvokoncernen

Att producera lastbilar och bussar édr en forhal-
landevis lang process och komplex produktion. Pa
grund av det breda urvalet av applikationer och
tillval ér varje produkt sd gott som unik. Dérfor har

foretaget heller inga stora lager av komponenter

utan order pa en komponent gors forst ndr kunden
gjort en bestillning. Produktutvecklingsprocessen,
dir dven produktionsprocessen ingdr, [6per 6ver en
attadrsperiod. Forbittringsarbete pd héllbarhets-
omridet gors dirfor i huvudsak lopande och ur ett
langsiktigt perspektiv. For att kunna bli leveran-
tor till Volvo Group madste leverantoren uppfylla
foretagets krav som stipuleras i uppforandekoden.
Volvo Group héller for ndrvarande pa att ga igenom
alla befintliga leverantorer och kontrollerar dessa
gentemot uppforandekoden. Uppférandekoden
reviderades 2012 och omfattar internationellt
vedertagen standard for minskliga rittigheter i
arbetslivet. Far leverantéren for laga virden pa
bedémning som gors méste den vidta dtgirder. Far
leverantoren underkint fir den f6lja en atgirdsplan
eller dterkomma som leverantor nér problemen
atgiirdats. Foretaget gor sedan en sammanstillning
pa hallbarhetsomradet, tillsammans med en rad
andra aspekter, for att besluta om att inleda en le-
verantorsrelation. En redan existerande leverantor
till Volvo Group forviintas gora sjilvutvirderingar
regelbundet mot en rad nyckeltal inom omradena
milj6 och socialt ansvar. Ror det sig om en poten-
tiell leverantor gors en kvalitetsbedémning med
hjdlp av ett utvirderingsverktyg som ocksé viger
in héllbarhetsaspekter, ddribland kraven 1 uppfo-
randekoden.

D4 produktionsprocesserna stricker sig éver
lang tid har de flesta av Volvo Group leverantor-
relationer en karaktiir av partnerskap. Leveranto-
rerna involveras tidigt och dr mycket delaktiga vid
produktutvecklingen. Inképen utgors i hog grad
av hogteknologiska produkter och de arbetare
som finns i produktionen hos leverantérerna
utgors ofta av kvalificerad arbetskraft. Darfor dr
fragor som levnadslon och évertid inte vanligt
forekommande problem hos foretagets forsta-
ledsleverantorer. Ripa berittar vidare att trots
att Volvo Group inte fir utgéra mer in 30 %% av
en leverantors kundbas far deras héllbarhetsar-
bete genomslagskraft eftersom relationerna dr sd
langsiktiga. Tidsaspekten gor ocksa att tilliten
blir storre samt det faktum att det ofta ror sig
om industriella investeringar som kostar pengar
snarare dn arbetskraften. Dirfor blir arbetskraften
inte det omrdde som man ser till férst nir man ska
gora neddragningar.

Det ir tydligt att bide SCA och Volvo Group har
en situation som skiljer sig mycket frin féretagen

inom detaljhandeln. Delvis for att de produkter

25. En regel som foretaget sjilva antagit dd det anser att leverantéren inte ska bli allt fér beroende av Volvo Group.
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de siljer pa flera punkter skiljer sig frin de andras
och delvis for att stora delar av produktionen

fors 1 egen regi. Nirheten rent geografiskt gor att
kommunikationen blir tit. Det bor ocksa tilliggas
att bada foéretagens produkttyper, da de ir vildigt
lite utsatta for hastiga trendforindringar, genererar
vildigt lite fluktuation i orderflodet.

Att bygga hallbarhetsorganisation i produktionslanderna
H&M har 15 produktionskontor i Europa och
Asien. Aven om foretagets storlek naturligtvis
spelar roll f6r hur mycket resurser som kan
investeras 1 denna typ av metoder handlar det
ocksd om prioriteringar. Maritha Lorentzon,
Social Sustainablity Coordinator, H&M, menar att
produktionskontoren och den stora bemanningen
av hallbarhetskunnig personal ir ett av foretagets
starkaste kort. Det gor att leverantérer, liksom
fackforeningar och arbetsgivarorganisationer, har
tillgang till foretaget pd ett effekeive site. Det i
sin tur underlittar for foretaget att delta i djupare
samarbeten och en tydligare och mer lingtgiende
dialog med olika parter sd vil som regeringsrepre-

sentanter.

“Jag tror att det dr vdr ndroaro som skapar forutsitt-
ningar for oss att paverka. Det dr ocksd dérfor vi har
valt att bygga en stark organisation ute pd produk-
tionskontoren, for att mota alla leverantorer som finns
pd plats och pa ett annat sdrtt forstd deras verklighet.”
Maritha Lorentzon®

Aven John Womack pa Clas Ohlson ir inne pa
samma spar och menar att deras prioritering att
etablera ett Shanghai-kontor, diir foretaget bland
annat arbetar med héllbarhetsfragor och sociala
revisioner, varit helt avgorande for hur de arbetar
med frigorna. Nirvaron leder till en 6kad kun-
skap och en okad insikt om den kontext som bade
leverantorer och arbetare befinner sig i och skapar
ocksa storre forutsittningar for att integrera héll-
barhetsarbetet och inkopsarbetet pi ett effektivare
sitt, forklarar Womack.?

Utbildningsinsatser

Ansvaret for utbildningsinsatserna ligger generellt
sett inte under inképsavdelningens ansvarsomride
och det ir heller inte frigor som i direkt mening ror
inkdpens l6pande verksamhet. Men i byggandet
av ldngsiktiga leverantorsrelationer édr utbildnings-
insatserna intressanta. Det dr for méanga foretag ett
verktyg som mojliggor att i forlingningen bedriva
héllbara ink6p. Som beskrivs nedan finns ett behov
av att genom fabriksutbildningar knyta arbetar-
representation till verifieringsstrukturer och andra
system, ndgot som dé indirekt kommer att paverka
inkopsavdelningar. Rapporten kommer inte att
gora en djupare studie av de enskilda foretagens
utbildningsinitiativ. Istillet gors en kortare beskriv-
ning av hur utbildningsinsatser kan kopplas bide
till centrala hallbarhetsfrigor och till inkdpsverktyg
med infallsvinkas frdn flera av foretagen. Aven om

utbildning av leverantéren ocksa kan kopplas till
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26. Telefonintervju med Maritha Lorentzon, Social Sustainability Coordinator och Karin Rehnberg, Social Sustainability Business

Controller, H&M, 17 december 2012

27. Intervju med Eva Berg, Kategorichef och leverantirsstrateg, och John Womack, Informationsansvarig, Clas Ohlson 20 december 2012



andra omridden som exempelvis kvalité eller mate-
rialhantering fokuserar rapporten pa utbildningsin-
satser ur ett hillbarhetsperspektiv.

I relationen med leverantoren inkluderas ofta
olika former av utbildning i exempelvis uppfo-
randekoder, produktionsledning, dokumentation,
arbetardelaktighet och annat.

Utbildningsinsatser inom hallbarhetsomradet
hos sina leverantorer dr vanligt forekommande
bland flera av féretagen som figurerar i rapporten.
Insatserna kan ske i egen regi och ror sig da ofta
om utbildning pé policyomradet frimst vad giller
uppforandekoder, att férbitera strukturer for pro-
duktionsplanering eller utarbetande av rutiner for
dokumentation. Det ir ocksé vanligt att audito-
rerna som genomfor de sociala revisionerna har en
utbildningsapproach vid sina kontroller. Branschi-
nitiativen och flerpartsinitiativen bedriver ocksa
utbildningsinsatser. Dessa omfattar ofta forutom
ovan nimnda aspekter tematiska omraden sd som
brandsiikerhet eller arbetarepresentation. Flera
av foretagen genomfor ocksd utbildningsinsatser
tillsammans med ménniskoriittsorganisationer.

Det dr viktigt att gora skillnad pé arbetarut-
bildningar och ledningsutbildningar da arbetarut-
bildningarna vinder sig till de som arbetar med
tillverkning i produktionen medan ledningsutbild-
ningarna sker pd leverantorens ledningsniva. Det
stora flertalet av utbildningsinsatser som de flesta
av foretagen i rapporten genomfor rérde sig om ut-
bildning av personal pa ledningsnivd hos leveranto-
rerna. Dock genomférdes dven utbildningsinsatser

for fabriksmedarbetare pa olika omraden.

Management System
Foretagen som intervjuats i rapporten bedriver pa
ett eller annat sitt forbittringsarbete och utbild-
ningsinsatser hos sina leverantorer nir det giller
Management System, det vill siiga hur leverantéren
arbetar med rutiner och processer i forhéllande till
socialt ansvar. Ofta innebir det att man siker-
stiller att leverantoren inkorporerar kraven fran
uppforandekoden i sina ledningssystem samt att
leverantorens foretagsledning regelbundet foljer
upp héllbarhetsfrigorna och vidtar atgirder vid
eventuella brister. Hir kan d#ven mekanismer som
behandlar klagomalsforfaranden frin anstillda
komma in.

Rapporten har i tidigare kapitel beskrivit
H&M:s arbete med Management System (MS) i

forhéllande till verifiering och gradering. Det sys-
tem som H&M anvinder sig av gor att fortaget pa
ett tydligt sitt linkar samman audit-resultaten med
ledningssystemen. I samband med en Full Audit
Program (FAP) ticker foretaget ocksa in rutiner
for hilsa och sidkerhet, klagomal och anstillningar.
Om de sociala revisionerna pavisar problem gors
yteerligare kontroller pd MS-nivd for att kartligga
hur arbetet med frigan skots av ledningen och
vilka rutiner som finns gillande detta. Det finns
inom ramen for H&M:s MS-system ocksa rutiner
for dtgdrdsplaner samt for hur dessa foljs upp och

efterlevs.?

Demokratiseringsprocesser och representation

Flera av foretagen vittnar om ett stort behov av

att utbilda sina leverantérer, inte minst i produk-
tionsledning och produktionsplanering. Nagot som
kommer beskrivas i nista del av detta kapitel. Fo-
retagen ser ocksa ett behov av 6kad kunskap bland
de anstillda nir det giller demokratiska processer
och representation.

Arbetarrepresentationen r av storsta vikt for
att arbetarnas rost ska bli hord. Det dr genom
arbetarrepresentation som kollektiva avtal kan nis
vilket har mojlighet att 16sa de storsta och mest
svarhanterliga problemen som finns inom manga av
de branscher som upphandlar frin lglonelinder,
det vill siiga Ioner som inte gir att leva pa, orimligt
mycket 6vertid och diskriminering och trakasse-
rier. Dessa omrdden ér, som rapporten tagit upp i
tidigare kapitel, omrdden som de ridande meto-
derna for hallbarhet i leverantorskedjan inte pd ett
effektivt site lyckats hantera.

Henrik Lindholm, doktorand i riskfilosofi pa
Kungliga Tekniska Hogskolan i Stockholm med
mangdrig erfarenhet av utredande arbete i frigor
som ror sourcing frin ldglonelinder, menar att
utbildningsinsatser kan ha en indirekt effekt pa
inkopsmetoder si tillvida att det dr en metod som
kan leda till férdjupade leverantorsrelationer och
partnerskap. Om foretag genomfor utbildningsin-
satser, framfor allt pa fabriksniva, sd kriaver det pla-
nering for att det ska finns tid att genomfora dem,
inte minst om det omfattar madnga medarbetare,
vilka behover fristillas frin arbete for att kunna
delta. Lindholm menar vidare att det krivs att ut-
bildningar sker med leverantérer som det képande
foretaget planerar ett langt samarbete med for att

det ska l6na sig. Arbetare behdver pa olika sitt

28. Intervju med Maritha Lorentzon, Social Sustainability Coordinator och Karin Rehnberg, Social Sustainability Business Controller

15 augusti 2012
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ocksd fé ta del av rapporter fran sociala revisioner
och atgirdsplaner. Dels for att hillas informerade
om vad som framkommer i rapporterna och dels
for att vara en blaslampa for att férindringar pa
problemomriden faktiskt genomfors.*

Maritha Lorentzon pd H&M berittar att de
genom de tusentals arbetarintervjuer som fore-
taget genomfor, kan se att medvetenheten bland
arbetare pd omriden som demokratiska processer
och representation ir vildigt 1dg. Hir behvs det
kunskapshojande insatser. H&M arbetat aktivt
med representationsfrdgan pa olika sitt, bland an-
nat kommer de under 2013 att inleda ett samarbete
med det svenska fackforbundet IF Metall med
leverantorer i Kambodja.*

2009 arrangerade Fair Wear Foundation (FWF),
didr bland andra Filippa K dr medlemmar, ett
seminarium dir initiativet bjod in 15 arbetsrittsor-
ganisationer frin fastlands-Kina och Hongkong pa
temat arbetarutbildningar. Deltagarna pa semina-
riet menade att det krdvs ett stort matt av tillit och
langsiktiga relationer mellan képare och leverantor
for att utbildningarna ska vara fruktbara. Den bista
typen av utbildningar ansdgs vara en kombination
av utbildningar som 4 ena sidan tar upp sikerhet,
grundliggande arbetsrittsliga rittigheter och lag-
stiftning och & andra sidan syftar till att bygga upp
representationsstrukturer och kompetensutveckla
inom omradet representation. Ménniskorittsorga-
nisationerna lyfte dven fram vikten av att repre-
sentationen mdste integreras i fabrikens besluts-
processer och att representantens mandat méste
ha forankring och vara accepterat hos alla parter.
Vidare menade deltagarna att representanten
mdste inkluderas i arbete med sammanstillningar
av audit-rapporter och atgirdsplaner frin kdpare.
De sig det d4ven som viktigt att pd ett effektivt sitt
integrera utbildningsmetoden med andra struktu-
rer samt med verifieringsaktiviteter pa fabriken.
FWEF har inkorporerat flera av dessa aspekter i sitt
audit-system och sina strukturer for att skapa en
hogre grad av medbestimmande och delaktighet
(Fair Wear Foundation 2).

Sammanfattning

I denna del av rapporten belystes graderings-
verktyg som en metod for att jaimfora och ranka
leverantorer utifran héllbarhetsaspekter ndgot som
sedan vigs in vid orderliggningar och strategier for

leverantorsrelationer. Fair Trade Center har genom

fallstudier beskrivit hur foretag i likhet med H&M
och Clas Ohlson kan g4 till viga for att arbeta uti-
frin en graderingsmetod.

Vidare har rapporten beskrivit nirheten till leve-
rantdrerna, bide geografiskt och samarbetsmissigt,
som en aspekt nir det giller att fordjupa relationen
med leverantorer. Detta har exemplifierats genom
att blicka in 1 Volvo Group och SCA:s verksamhet
och deras arbete med sina leverantérer.

Slutligen har rapporten gett en 6versiktlig bild
av utbildningsinsatser som metod for att indirekt
frimja arbetet med hallbara inkép. Utifran detta
kan man se att utbildningsinsatser behovs pa olika
nivder och inom olika omraden. Leverant6ren
behover utbildas pa en rad omraden for att forstd
kraven som foretagen stiller och for att kunna be-
driva en hallbarare produktion. Dels for att kunna
uppritthélla uppférandekoder pd ett effektivt sitt
men ocksd i relation till hur order forldggs och
planeras. Samtidigt vittnar méanga olika aktérer om
vikten av att dven utbilda fabriksarbetare i demo-

kratiska processer och arbetarrepresentation.

ATT UTVECKLA KLASSISKA
INKOPSMETODER FOR OKAD HALLBARHET

Inledning

I det traditionella sittet att arbeta med inkop finns
metoder som bidrar till, och dven skapar, flera av de
problem som gor att arbetsvillkoren i leverantors-
kedjan paverkas negativt. Niklas Egels-Zandén,
docent i foretagsekonomi vid Handelshogskolan
vid Go6teborgs universitet, menar att de traditio-
nella inkopsmetoderna och hallbarhetsfrigorna
ofta hamnar 1 ett motsatsforhdllande till varandra.
Att det fradn koparens sida stills hallbarhetskrav
samtidigt som det finns en konstant prispress och

krav pd korta ledtider.

Vi vet om situationer ndr fabrikschefen ringt till kopare
och fragat: Vill du ha dina varor i tid eller ska jag bryta
mot uppforandekoden? Oftast blir svaret:
-Bryt mot koden” Niklas Egels-Zandén

Egels-Zandén menar vidare att féretag som arbetar
med hallbarhetsfrigor ocksa méste fraga sig hur
det egna inkopsarbetet paverkar hdllbarheten hos
leverantorerna. Att aktivt férsoka finna vigar for att

undvika prispress vid kostnadsestimeringar med

29. Telefonintervju med Henrik Lindholm, doktorand i riskfilosofi vid Kungliga Tekniska Hogskolan i Stockholm 22 januari 2012

30. Telefonintervju med Maritha Lorentzon, Social Sustainability Coordinator och Karin Rehnberg, Social Sustainability Business

Controller, 17 december 2013



vetskap om att det ofta leder till ligre loner. Att
se problematiken med 6vertid kopplat till korta
ledtider och dirfor utvecklar en systematik for att
undvika detta.’

I denna del av rapporten kommer saledes tra-
ditionella inképsmetoder som kostnadsestimering

och planering studeras ur ett héllbarhetsperspektiv.

Kostnadsestimering
Sverige har under de senaste aren haft lag inflation.
Nir sé 4r fallet tenderar foretag ate istillet for att
folja sméa ekonomiska fordndringar 16pande, hélla
priserna pd en och samma niva for att sedan gora
storre fordndringar med tvé- eller tredrsintervaller.
Foretag agerar pd ett sddant sitt frimst av psyko-
logiska skiil, exempelvis ér priset mer attraktivt
vid 199 kr dn vid 205 kr. Mogna marknader har
dessutom en relativt stabil efterfragan vilket gor
att forsiljningsvolymerna inte forindras i s stor
utstrickning. LLag inflation i kombination med en
mogen marknad gor dirfér mojligheterna till vinst-
okning smi pa de tvd omrddena. Aktiedigarnas krav
pa stindigt 6kad avkastning gor dock att foretag
viljer att fokusera pa kostnadsreducering pd in-
kopsomradet da det dr dir merparten av utgifterna
ofta ligger (Acona & Insight Investment 2004:30).
Lars-Erik Gadde, Professor vid Chalmers
"Tekniska Hogskola i Géteborg, menar att 60-70 %
av kostnaderna for att tillverka en produkt utgors
av fakturor fran leverantorer av produkter eller
tjinster. Det dr med andra ord tydligt att det
idag ir hogaktuellt for foretag hur de kan paverka
kostnaderna som ir kopplade till inkép. I en under-
s6kning frin 2005 visades att kostnadsminskning
var den storsta anledningen till att cheferna, pa
de amerikanska foretag som deltog i studien, valt
att outsourca (Van Weele 2012: 266). Investerings-
bolaget Insight Investment gjorde 2004 en studie
av flera av de foretag de investerat i ¥. I studien

konstateras att:

PAtt nd maximerad kopkraft, oka effektiviteten och
flexibiliteten samtidigt som ett foretag ska uppritthilla
sina krav pd hillbarhet i leverantirskedjan kan vara
en utmaning. F'a foretag verkar dessutom se pd sin
leverantirskedja som ett integrerat system, dn mindre
har de studerat hur de egna inkopsmetoderna paverkar
leverantirernas formdga att mota de hallbarhetskrav
som stills” (Acona & Insight Inverstment 2004:3).

Att ligga resurser pé inkdpsavdelningens kom-
munikation med andra delar av foretaget mojliggor
en minskad prisfokusering dd utévare inom andra
verksamheter i féretaget oftast tittar pd priset

forst efter att andra aspekter vigts in. Enligt den
allminna lagen om affirsbalans innebir ett for lagt

pris ocksd en forhojd risk:

" Niir ett foretag betalar for lite forlorar det ibland allt
eftersom det som kips inte klarar av de saker foretaget
trodde det skulle klara av. I den allminna lagen om
affdrsbalans rilldts inte att foretag betalar lite och far
mycket. Om du handlar med den ligst bjudande ér det
ddarfor klokr art ligga till lite for risken du tar. Och om
du kan gora det har du tillrickligt med pengar for att
betala for ndgot béittre.” (Van Weele 2012:112).

Den stiindiga press pa priser som idag pdgir inom
framfor allt detaljhandeln idag har en tydlig inver-
kan pa villkoren for manga arbetare. Det finns olika
anledningar till att leverantorer kan tidnka sig att g
med pa en prisminskning. Asymmetriska maktrela-
tioner, dir koparen har méjlighet att skapa monopol
och kopa all produktion frin leverantéren kan gora
att leverantéren gar med pa prispressen for att fa
behilla sin viktiga kund. Leverantorens forsilj-
ningsteam kan ldgprioritera marginaler till forman
for ate fa till stdnd en affir till vilket pris som helst
oavsett graden av l6nsamheten i affiren. Sannolik-
heten att anta extremt ldga anbud 6kar dessutom
om leverantoren inte har fungerande ledningssys-
tem i vilka de kan estimera arbets- och material-
kostnader pa ett proportionerligt sdtt. Inom sektorer
som ir arbetsintensiva dir materialet dr billigt visar
dessutom trenden att leverantorer girna drar ner pa
kostnader pd arbete snarare in material. Slutligen
dr det ldteare att reducera loner om det finns en stor
tillgdng pa arbete eller om arbetare pa olika sdtt har
svart att terkalla arbetskraft pa grund av exempel-
vis obefintlig kollektiv arbetarrepresentation.

I Insight Invetments studie menar de involve-
rade foretagen att de i backspegeln litt kunnat se
nir priset varit for ligt. Utmaningen 1dg dock i att

uppticka dessa fall i forvig.

Det finns flera tillvigagangssatt for att undvika att
inkdpen bidrar till prispress:
e De kopande foretagens kostnadsmodeller kan

utvecklas och anviindas dven i syfte att hitta

31. Telefonintervju med Niklas Egels-Zandén, docent i foretagsekonomi, Handelshégskolan vid Géteborgs universitet, telefonintervju,

13 december, 2012

32. Telefonintervju med Lars-Erik Gadde, professor vid Chalmers Tekniska Hogskola i Goteborg, 11 januari 2013

33. Frimst foretag inom detaljhandel och livmedelsbranschen
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LINDEX

PRODUKTTYP: Dam- barnklader och accessoarer

OMSATTNING 2011: ca 0,6 miljarder SEK (Lindex hemsida)

AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Ne;|

PRODUKTION | LANDER: Kina, Bangladesh, Indien, Turkiet, Italien

ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: 250 leverantorer och 518 fabriker

UPPFORANDEKOD: Ja, egen uppférandekod sedan 1997 och antog BSCl:s uppforandekod 2004
MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Ja, medlem i Business Social

Compliance Initiative (BSCI)

VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, genom branschinitiativet BSCI
OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: Ja, genom BSCI som anvander sig av externa auditorer vid sina

sociala revisioner.

VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja, Lindex har fem produktionskontor i Kina, Indien, Bangladesh,

Pakistan, Turkiet
ANVANDER SIG AV AGENTER: Nej

andra kritiska omriden som leder till kostnads-
okningar dn de som ir direkt kopplade till sjdlva
inkdpskostnaden, exempelvis omrdden som
kvalitetsbedéomningar, omarbetning av produk-

ter, logistik, inventering.

¢ Leverantorer kan ocksé i anvindandet av sina
kostnadsmodeller viga in levnadslon, det vill
siga att arbetarna far en 16n som ticker det
grundldggande behoven for dem och deras famil-
jer®*. Detta for att ge en rittvis bild av arbetets

faktiska virde.

e Leverantdr och kopare kan tillsammans 6ppet
faststilla kostnader pé en produkt och gemen-
samt fatta beslut om att minska pd mindre
viktiga delar for att fi ndgot som passar for inda-
malet till ritt pris. Hir kan féretag ocksa anvinda
sig av open-book accounting eller open-book
costing, det vill sdga att leverantéren ”6ppnar
sina bocker” for koparen och delar med sig av af-
farskritisk information. Det dr dock ett verktyg
som bor anvindas med forsiktighet da en full in-
syn dven kan anvidndas emot leverantéren for att
istillet ytterligare pressa priserna vilket forsitter
leverantéren i en vildigt utsatt situation. Meto-
den dr ocksd en utmaning att anvinda dd inte

alla leverantorer har utarbetade revisionsrutiner

och da forstdelsen for revisionsforfaranden ofta ir
bristande (Acona & Insight Investment 2004:31

och Smart Procurement).

® Antalet leverantorer ger ofta anledning till dis-
kussion och kan ocksd ha en paverkan. For fi le-
verantorer kan 4 ena sidan, som tidigare nimnts,
leda till 5kad prispress. Ar foretaget 4 andra sidan
en relativt liten kund hos en leverantér har det
kopande foretaget ocksa ett mindre ansvar vid
avslutandet av en relation. Foretag bor déarfor
alltid fora strategiska diskussioner kring symme-
trin av leverantorsrelationen och hélla sig noga
uppdaterad kring utvecklingen inom omridet

(Acona & Insight Investment 2004:31).

Fallstudie: Lindex och open-hook costing
Klidforetaget Lindex, som dgs av Stockmann-
koncernen, ir medlem i BSCI* och genomfor
dven egna kompletterande sociala revisioner
samt utbildar sina leverantérer i Management
System och genomf6r utbildningsinsatser pa
fabriksmedarbetarnivd inom tematiska omriaden
sd som brandsiikerhet, arbetarrepresentation och
kompetensutveckling. Foretaget dger inga egna
produktionsenheter utan kiper in sina produkter
frin en rad olika linder. Lindex har fem egna

produktionskontor i regioner dir deras produkter

34. Hir finns olika definitioner. I FN:s deklaration om minskliga rittigheter artikel 23, del 3 kan en levnadslon tolkas pa féljande sitt:
”Var och en som arbetar har ritt till en rittvis och tillfredstillande ersittning som ger honom eller henne och hans eller hennes famil-
jer en miinniskovirdig tillvaro...” fér mer information om levnadslon se Fair Trade Centers Rapport ” Har modet modet? - en rapport
om nio klidforetags arbete med etik och miljé i leverantdrsleden” frin 2o10.

35. Se fallstudie om Ahléns sid.
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tillverkas. En relativt vanlig metod generellt bland
foretag dr metoden open-book costing, vilket
ocksd Lindex anvinder sig av tillsammans med
sina leverantorer. D4 foretaget sedan linge stillt
krav pd att leverantorerna ska betala en minimilén
ingar en kontroll av I6nenivder redan i rutinerna.
Ingrid Porss, Social Compliance Manager, menar
att det dr problematiskt med ersittningsfrigan ur
den aspekten att I6nerna i manga linder dr vildigt
laga dven om de ligger pd minimilénsnivd. L.on

ar ddrfor ett omrdde som foretaget prioriterar och
Porss genomfor just nu en kartliggning med ett
mindre antal nyckelleverantorer for att genom
open-book costing #ven estimera arbetskostna-
dernas proportionalitet gentemot andra kostnader
sd som exempelvis material. Porss podngterar att
det dr en utmaning och att de nu ir 1 startgroparna
med kartliggningen, resultaten ir sdledes fortfa-
rande hogst oklart.®

Elin Larsson, CR-ansvarig pa Filippa K, siger
att foretaget idag inte rutinmissigt for en dialog
med leverantérer om hur stor andel av produk-
tionskostnaden som dr arbetskostnad. Dock dr det
ndgot som foretaget i skrivandets stund ser 6ver.
Filippa K har ambitionen att i framtiden utveckla
en systematik och mitbarhet 6ver proportionali-
teten mellan materialkostnad och arbetskostnad.
Vilket dr en kompetens som foretaget anser att
alla inkdpare ska besitta och anvinda i dialog med
leverantorer. Aven om Larsson ser frigan om lev-
nadslon som hogst komplex anser hon att genom
att fora in frigan om ersittningens symmetri i
forhéllande till andra kostnader i kostnadsmodellen
for foretaget ocksd upp lonefrigan i dialogen med
sina leverantorer. Det visar ocksad pd en ambition
fran foretaget och tydliggor hur foretaget viktar
fragan. Detta i kombination med att stilla kravet
pd levnadslon tycker Larsson ir ett forsta steg till
att fora dialog om ersiittningsfrigan.’’

Aven betalningsplaner kan ha inverkan pa
efterlevnad av uppforandekoder. Doug Miller, pro-
fessor emiritus i Workers Rights pd Northumbria
universitetet i Newcastle upon Tyne, siger att det
finns tecken p4 att detaljhandlare som upphandlar
fran laglonelinder svarat pa den ekonomiska krisen
med att dndra villkoren f6r deras kommersiella av-
tal, detta genom att senareligga betalningsdatumet

vid mottagande av en forsindelse.

“Jag har fart indikationer pd flera fall av okningar fran
60 1ill 90 till sa mycket som 120 dagar. Vilket mdste

paverka leverantirernas kassalikviditet.”

De foretag som fortfarande, i enlighet med gingse
forfarande, anvinder sig av betalningshandldggning
pa 30 dagar bor vara medvetna om att detta ger
dem en enorm férhandlingsstyrka med tanke pd
det harda klimat som rider i friga om ledtider och
priser. Aven om det finns mycket lite empiriska be-
lagg for vilka effekter de forindrade villkoren har,
dr det logiskt att anta att det har negativa effekter
pa personalfrdgor och arbetsvillkor. En bransch-
standard pé betalningsplaner anser Miller dirfor

vore en limplig dtgird for sektorn.®®

Planering

Hos manga foretag har det skett en differentiering
i karaktiren av leverantorsrelationerna vilket ocksa
forindrat det képande foretagets roll. Foretag har
gitt frin en traditionellt polisiir roll som enbart
ska kontrollera att leverantorerna uppritthéller
koparens kray, till en 6kad 6msesidighet dir ansva-
ret inte bara ligger hos leverantoéren utan dir bada
parter har ansvar f6r produktionens forlopp.

Rapporten kommer nu att titta nirmare pa 6m-
sesidighet ur ett planeringsperspektiv. Orderplane-
ringen ir ett avgorande skede dir minga variabler
madste vigas in. Forbiser foretag och leverantor att
viga in kritiska aspekter i detta stadium kan det
innebira langtgdende konsekvenser 1 produktio-
nen.

Insight Investments studie vittnar om att
leverantorskedjor ofta ir under tryck att producera
varor snabbt. Trendkinsliga marknader gor att
manga upphandlande féretag generellt sett vintar
in 1 det sista med att fatta slutgiltiga beslut om
produktion, speciellt vad giller extra trendkinsliga
branscher som exempelvis detaljhandel (Acon &
Insight Investment 2004:23).

For att forsta vikten av produktionsplanering
foljer hir en inledande beskrivning om problemati-

ken pa omridet.

36. Telefonintervju Ingrid Porss, Social Compliance Manager, Lindex, 31 januari 2013

37. Telefonintervju Elin Larsson, CR-ansvarig, Filippa K, 25 januari 2013

38. Telefonintervju med Doug Miller, professor Emeritus pd Northumbria University, Newcastle upon Tyne, UK, 14 December 2012

HALLBARA INKOPSMETODER | 35



ORDERPLANERING

KOPARE LEVERANTOR

KOPARE

Figur 2. Den kritiska vagen (Acon & Insight Investment 2004:23).
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I figur 2 illustreras ”den kritiska vidgen”, vilken ér
en serie av sammanlinkade och tidskritiska upp-
gifter som mdste genomforas for att produktions-
processen ska kunna fortlépa. Som figuren tydligt
visar dr den storsta delen av en produktionsprocess
vanligtvis det kdpande foretagets. Kopande foretag
som vill finna vdgar att komprimera inképspro-
cessen mdste dirfor i forsta hand fokusera pd att
forindra sitt eget beteende.

Brister fran koparens sida kan ha en rad olika
orsaker. Om ménga personer frin képarsidan ér
involverad i en produktionsprocess finns en risk for
att beslutsfattandet blir tidskrdvande och langsamt.
Likasd om foretag vintar med att ligga order for
att ha en sa firsk bild av trender och konkurrenters
beteende som mojligt. Om foretag inom ramen
for produktionsplanen tummar pé planeringen kan
det i slutindan ocks3 siitta storre press pa leve-
ransdatum. Ett typiskt problem som foretagen i
Insight Investments studie pavisade var att misstag
som gjordes tidigt i processen ledde till att order
placerades sent. Eftersom det slutgiltiga leverans-
datumet sillan gér att paverka gors férindringar
frimst inom ramen for produktionsprocessen. Ofta
innebir det att leverantorens tid for produktion
minskas, vilket kan leda till att leverantoren tar in
tillfillig arbetskraft, anvinder sig av extrem och/el-
ler obligatorisk overtid eller ldigger ut produktionen
pd en underleverantor.

Om det kopande foretaget inte rutinmissigt for
samtal med leverantorer om de kritiska elementen
1 inkopet blir det svarare for leverant6rerna att pla-
nera sin produktion. Lika s kan brist pa tillit leda
till att leverantorer inte vill gora inkop frdn sina un-
derleverantorer innan de fatt en faktisk order. For
att mota de utmaningar som bristande kommuni-
kation och tillit kan innebira méste kopare och le-
verantorer i samforstind pa ett tydligt sitt definiera
sina roller och sina ansvarsomrdden. For att hantera

situationer som skulle kunna leda till tidspress kan

en metod vara att képaren placerar hogriskproduk-
ter hos leverantorer dir tydligt utvecklade samarbe-
ten finns. Att hitta sitt att forenkla beslutsprocesser
dr ocksa viktigt och hir kan tekniska I6sningar som
exempelvis internetbaserade verktyg eller metoder
vara till stor hjilp. Leverantoren far inte heller vara
sd ridd for att forlora képaren att den inte vagar
stilla kritiska frigor om produktionsprocessen till
koparen (Acon & Insight Investment 2004:23-24).
En annan aspekt som behover vigas in nir
foretag upphandlar fran leverantorer dr det faktum
att det kopande foretaget oftast inte ir den enda
kunden som leverantéren har. Thomas Schaefer,

Sustainability Manager Purchasing, IKEA forklarar:

”Det dr viktigt att planera produktionskapaciteten och
ordernivdn tillsammans med leverantoren. Generellt ir
planeringskapaciteten bland leverantirer en nyckelfaktor
for framgang i stridvan att uppnd vdra krav gillande
arbetstid och overtid. Vi har arbetat med véra leveran-
torer for att forbéttra detta arbete, i syfte att nd stabilare
orders sa vél som bdttre produktionsplanering”.
Thomas Scheafer

Scheafer menar att en av utmaningarna ér att IKEA
ofta inte dr den enda kunden och dven om IKEA:s
order ér ”stabila” har de ingen pédverkan pd orders
fran andra kopare. Dock appliceras IWAY pa den
totala produktionsenheten, vilket innebir att fore-
taget dven ticker in icke-IKEA relaterade delar om
sddana finns.*

Clas Ohlson arbetar ocksd mycket med plane-
ring for att undvika misstag och missforstind i sam-
band med produktion. Foéretaget forsoker hilla ner
antalet prover genom att vara tydliga vid inkopet.

Berg forklarar:

”Det krdivs att vi fran borjan dr vdldigr tydliga med
vad vi forvdntar oss. Vdra produfkispecifikationer och

skisser; allt mdste vara oerhirt tydlig for att det inte ska

39. Telefonintervju med Thomas Schaefer, Sustainability Manager Purchasing, IKEA, 12 december 2012



FILIPPA K

PRODUKTTYP: Damklader och accessoarer

OMSATTNING 2011: ca 0,5 miljarder SEK (Alla bolag)

PRODUKTION | LANDER: Portugal, Kina, Ruménien, Estland, Italien, Indien, Litauen, Indien, Turkiet
ANTAL LEVERANTORER OCH FABRIKER: 49 leverantorer, 75 fabriker

AGER EGNA PRODUKTIONSENHETER: Nej

UPPFORANDEKOD: Ja egen uppforandekod sedan 2001, antog Fair Wear Foundations (FWF)
uppférandekod 2008

VERIFIERINGSSYSTEM: Ja, i externregi genom FWF

OBEROENDE VERIFIERING OCH KONTROLL: Ja, genom FWF som anvander sig av externa

auditorer (lokala aktorer)

MEDLEM | BRANSCH- ELLER FLERPARTSINITIATIV FOR FORETAGSANSVAR: Ja, flerpartsinitiativet FWF
VERKSAMHET | PRODUKTIONSLANDER: Ja, genom FWF som har ett ndra samarbete med lokala aktérer
inom ramen for sitt revisionssystem

ANVANDER SIG AV AGENTER: Ja, de leverantorskontakter som tas genom agenter omfattas dock ocksa
av FWF:s uppférandekod och verifieringssystem

gd prover fram och tillbaka for att i sista minuten bli
fel indd, det jobbar vi jittemycket med. Det krivs att vi
vet vad vi koper och att vi dr otroligt tydliga med vad
vi vill ha redan innan vi lagt en order.” Eva Berg,

leverantorsstrateg och kategorichef pa Clas Ohlson

Foretaget arbetar ocksa med att analysera produk-
tionsplan i relation till lagerstatus 1 syfte att platta
ut orderflodet.®

Clas Ohlson ir inte ensamt. Flertalet av foretagen
som intervjuats arbetar pd ndgot sitt med metoder
som syftar till att jimna ut orderflodet for att undvika
extrema toppar i orderflédet. Under arscykeln upp-
star det ofta kritiska perioder for flera av foretagen
som figurerar 1 denna rapport, dock inte for alla.
Infor julhandeln kan vara en sadan topp eller infor
sommarsdsongen. D4 dr ordertrycket ofta stort pa le-
verantorer. En asymmetrisk fordelning av produktio-
nen over dret riskerar att leda till negativa effekter for
arbetare sd som orimlig 6vertid och korttidskontrakt.
Det finns som sagt metoder for att jimna ut orderfls-
det. Flera av foretagen i1 denna rapport viljer ocksa
att forldgga produktion av icke-trendkiinsliga pro-
dukter pd lagsisong. Ett av dessa ér Filippa K, vilka

kommer att studeras nirmare i fallstudien nedan.

Fallstudie: Filippa K:s arbete med sasongsplaneringen
inom Wardrobe Essentials

Filippa K dr medlem i Fair Wear Foudation (FWF),

ett internationellt flerpartsinitiativ som erbjuder ett

system for sociala revisioner for képande foretag.
Initiativet riktar sig till féretag som bedriver sin
frimsta produktion inom sdmnadsindustrin. FWF
drivs av en rad arbetsgivarorganisationer, NGOs och
fackforeningar. En Uppforandekod, som ir i linje
med internationell vedertagen arbetsrittlig standard,
med tillhérande verifieringssystem antas av med-
lemsforetagen. Den breda representationen i styror-
ganet ger FWF en hog trovirdighet ur den aspekten
att det utfor sociala revisioner i form av en tredjepart
vilket skapar en hog grad av insyn. Det finns ocksa
en hog grad av paverkan frin intressenter med
andra intressen och erfarenheter dn affirsidkare har
en direkt och avgorande paverkan pé hur systemet
utformas. FWEF:s verifieringsmetod verkar pa tre ni-
véder. Den f6rsta nivan utgors av traditionella sociala
revisioner av fabriker. Hir f6rordar initiativet féran-
milda kontroller med forklaringen att samarbetet
med leverantérer blir mer samverkansinriktat med
den metoden. I samband med fabriksrevisionerna
genomfor FWF arbetarintervjuer tillsammans med
arbetsritts- eller midnniskorittsorganisationer, vilka
inte gors 1 anslutning till arbetsplatsen. Initiativet
har ockséd som krav att fackliga representanter ska
intervjuas om sidana finns. Aven fackliga foretriidare
eller arbetarrepresentanter far ta del av revisionerna
och delta vid moten dir resultaten fran de sociala
revisionerna presenteras samt dtgirdsplaner. Den
andra nivan utgors av initiativets klagomalsmeka-

nism vilken erbjuder klagomalshanterare som finns

40. Telefonintervju med John Womack, informationschef, och Eva Berg, kategorichef och leverantérsstrateg, Clas Ohlson,

20 december 2012
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tillgiingliga i alla linder dir FWF genomfér kontrol-
ler. De som hanterar mekanismen ér ocksd med vid
auditering vilket gor att arbetarna vet vilka de ir. De
talar alltid det lokala spriket och kommer frin lokala
arbetsriitts- eller midnniskorittsorganisationer. Den
tredje och sista nivan ligger pa den egna medlem-
men. Initiativet genomfor Management System
granskningar drligen av sina egna medlemsforetag
for ate kartligga om det kopande foretagets eget
inkopsbeteende péaverkar efterlevnaden av uppfo-
randekoden negativt. Hir ges dven rekommendatio-
ner till férbiteringar (Fair Wear Foundation).

Med ambitionen att fi ett jimnare orderflode
over dret har Filippa K valt att under drets lagsi-
songer fylla upp produktionen med produktion
av sitt bassortiment som inte ir lika pdverkbart
av trender och sidsonger. En del av Filippa K:s
kollektion heter Wardrobe Essentials och utgors
frimst av basplagg. Det dr produkter som kon-
sumenterna képer mycket av och produkter som
hamnar i Wardrobe Essentails méste sdledes ha ett
visst forsiljningsantal. Dessa produkter ska ha en
forutsittning att vara aktuella i minst tva ar sd att
foretaget ser en langsiktighet. Hir menar Elin Lars-
son, Corporate Responsiblity (CR) ansvarig pa Fi-
lippa K, att foretaget sett en fantastisk mojlighet ate
indra inkdpsbeteendet pa ett mycket effektivt siitt.
Planeringen gors tillsammans med fabrikerna. Pla-
neringscyklerna ldggs upp pa ett och ett halvt ar och
det handlar om att tajma in flera led med sémnad,
material osv. Under tvddrsperioden fir designavdel-
ningen inte ga in och gora dndringar i produkten.
Dock gors dnda prognoser vad giller volymer pé de

olika produkterna. Larsson exemplifierar:

Aven om vi har ett plagg i flera basfiirger sé ér det
andad tre olika nyanser, ena sdsongen kanske den ena
Jféirgen sdiljer mest och andra siisongen kanske den tredje.
Aven om det éir basprodukter mdste vi kunna bryta ner
det pd fargnivd och anpassa”. Elin Larsson, Corporat

Resposibility ansvarig pa Filippa K.

Tack vare att produkterna lever linge kan foretaget
allt eftersom justera lagernivaer och forsiljning
vilket gor att foretaget kinner sig tryggt med att
kopa in utan att kunna gora sd exakta estimeringar
som mdjligt 6ver hur forsidljningen kommer att slg,
menar Larsson.

Genom att arbeta pa detta sitt skapar de inte
bara bittre forutsittningar for leverantorerna att

planera sin produktion utan det innebir dven

formanligare pris da konkurrensen inte ér lika hog

under lagsdsong som hogsidsong.

”Det kéiinns ju bra att bidra till att de kan ha ett jam-
nare flide av arbetskraft men ocksd att vi kan fa bittre

priser.” Elin Larsson, Filippa K

Utmaningarna med metoden menar Larsson ir att
estimera lagernivderna. Det finns alltid en risk att
forsiljningen gar mycket bittre eller simre dn de
estimeringar foretaget gjort da planeringen sker sa
langt i forvig. Svarigheten ligger 1 att finjustera prog-
noser sd att foretaget i ett tidigt skede kan férutspa
var det méste 6ka och minska volymerna, men det
madste ske inom ett tidsspann sd att leverantérerna
har en mgjlighet att vara med och justera. Larsson
tror att en planering som denna kan ha en inverkan
pé overtidsaspekten si vil som anstillningstrygg-
het, mojlighet till organisering och 16n. Wordrobe
Essentials str idag for 30 % av foretagets totala pro-
duktion. Filippa K har dven planer pa att inkludera
andra produkter som ocksd lever linge men som
foretaget dnnu inte anvint metoden pd. Produktion
av accessoarer ska kartliggas for att undersoka moj-
ligheterna att arbeta pd liknande siitt dven dir.*!
Sammanfattning

Rapporten har i denna del belyst vilken effekt tradi-
tionella inképsmetoder kan ha pa de sociala villkoren.
Det har hiir beskrivits vilka risker som finns med pris-
fokusering och hur foretag kan agera for att undvika
dessa genom att exempelvis utveckla befintliga kost-
nadsmodeller bdde for leverantéren och det képande
foretaget samt viga in andra aspekter dn de som ir
direkt kopplade till produktionskostnaderna. For att
undvika att foretags inkopsbeteende kopplat till pris
far negativa effekter kan de rutinmissigt analysera
antalet leverantorer sd att leverantorsrelationerna inte
riskerar att bli asymmetriska samt anvinda metoder
dir det kopande foretaget for egen del och tillsam-
mans med leverantérerna gor kostnadsoversikter.
Gemensam kostnadsestimering exemplifierades med
fallstudien av Lindex arbete med open-book costing.
Vidare har studerades olika aspekter av planering, hur
brist pd planering kan ha negativa effekter pa de so-
ciala villkoren for arbetare och hur tydlig gemensam
planering skapar bittre forutsittningar for hallbar-
het. Slutligen beskrevs hur féretag genom att pd ett
systematiske sitt forligga vissa order under lagsisong
ocksd kan bidra till att jimna ut orderflédet 6ver aret.
Detta exemplifierades i Filippa K:s systematisering

av orderldggningen av deras bassortiment.

41. Intervju med Elin Larsson, CR-ansvarig, Filippa K, 13 december 2012
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—esultat

Rapport har presenterat en bild av hur foretag kan arbeta med inkop pa ett mer hillbart séitt. Vilket har exemplifierats genom
fall fran dtta svenska foretag: IKEA, HEM, SCA, Volvo Group, Ahléns, Lindex, Clas Ohlson och F iippa K. Genom att presen-

tera olika metoder for hdllbara inkdp har rapporten gett en versiktlig bild av hur nagra svenska foretag i dag stravar efter att

arbeta hdllbart dven pd inkipsomrddet. Rapporten har haft ambitionen att vara en verktygslada for foretag av olika slag och
storlek. Hdr finns dérfor beskrivet bide metoder som har direkt och indirekt pdverkan pa inkopsarbetet.
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nledningsvis presenterades metoden sociala

revisioner. De sociala revisionerna skapar

en hogre grad av mitbarhet och de problem
som uppticks tydliggors pa ett konkret sitt for
det kopande foretaget sd vil som leverantéren. Da
kvalitén dr beroende av vilken tid, resurs och kom-
petens det kopande foretaget viljer att investera
i revisionerna finns det stora risker att resultaten
blir ytliga och missvisande. Det har blivit tydligt
att manga aktorer, intressenter savil som foretag,
inte anser att sociala revisioner i sig ir ett tillrick-
ligt verktyg. Andra metoder bor anviindas som kan
komplettera den 6gonblicksbild som revisionerna
ger. Anvindandet av och inkludering av arbetare
och/eller arbetarrepresentanter dterkommer pé fle-
ra hall i rapporten som en alternativ informations-
kanal och ett sitt att etablera medbestimmande
rutiner men dven for att utgoéra en padrivande kraft
i eventuella forindringsarbeten. Olika metoder
for klagomélsmekanismer for fabriksmedarbetare
framhalls ocksd som ett sitt att komplettera de
sociala revisionerna ytterligare.

Av rapporten kan utlisas att det dr av vikt att ha
en forankring for hallbarhetsfrigorna pé lednings-
nivd samt att en integrering av hillbarhetsfragor
och inkdpsverksamhet verkar kunskapshéjande
och 6ppnar upp fér héllbarare metoder for inkop.

Det finns manga olika sitt att integrera hédllbarhets-

och inképsarbete. Foretag kan genom omfattande
internetbaserade l6sningar och databaser ge en tyd-
ligare mitbarhet pd en rad omrdden, resultat som
foretag kan sprida vidare till andra delar av verk-
samheten och dven till externa kontakter, diribland
leverantorerna sjilva. Foretag kan ocksa forligga
ansvaret for uppférandekoden och uppféljningen
pd inkopsavdelningen vilket kan bidra till att 6ka
kommunikationen mellan de tvd verksamhetsom-
ridena och kan bidra till en tydlighet gentemot
leverantérerna. En tredje metod for integrering
kan vara att komplettera sitt eget héllbarhetsarbete
genom att anvinda sig av ett externt revisions-
system och sedan inkorporera detta i sina egna
inkopsstrukeurer.

Rapporten visar vidare att det édr centralt att
bygga hillbara leverantérsrelationer for att kunna
bedriva héllbara inkdp. Képande foretag kan ha
olika typer av relationer till sina leverantorer.

Dock vittnar rapporten om att en miniminiva pd
hallbarhetsomradet for samtliga leverantorer dr ett
madste for att relationerna ska vara héllbara. For att
fd leverantorerna att striva mot samma héllbar-
hetsmil som det kopande foretagets finns olika
aspekter som behéver vigas in. Rapporten visar
att graderingssystem kan vara ett sitt att konkreti-
sera mdl och beldna leverantorer for deras strivan

inom hallbarhetsomrddet. Kommunikation har i



och med upphandling frin ldglonelinder blivit
mycket mer komplicerad. Kommunikationen med
leverantorer ir viktig bade for att kunna planera
produktionsprocesser och kostnadsproblematik
samt for ate fa forstaelse for hallbarhetsarbetet.
Aspekter som geografiskt avstindet, kulturella olik-
heter och spriakforbistringar innebir utmaningar

pd kommunikationsomradet. Hir bekriiftar flera
foretag att en geografisk niirhet till leverantorer och
langsiktighet i relationerna skapar storre forutsitt-
ningar for en bittre kommunikation och djupare
forstaelse for leverantorernas kontext. Rapporten
skildrar hur foretag genomfor kompetenshgjande
insatser tillsammans med sina leverantorer pd en
rad omraden. Att investera i kompetensutveckling
hos leverantorerna skapar en storre forankring

for hallbarhetsfrigorna och kan vara ett sitt att
ctablera langsiktiga relationer med leverantorer.
Insatser kan dven goras pa omrdden som bidrar till
att man skapar strukturer och processer som i sig
forebygger krinkningar av ménskliga rittigheter

i arbetslivet. Hir ér utbildningsinsatser i Mana-
gement System pd leverantorsledningsniva och
arbetarrepresentation pd fabriksmedarbetarniva tva
omraden som foretag s vil som intressenter som
figurerar i rapporten, framhéller som viktiga.

Rapporten visar att traditionella inkgpsme-
toder som bara fokuserar pa prispress och korta
ledtider l6per stor risk att ha en negativ inverkan
pd arbetsvillkor. Aggressiva kostnadsfokuserade
inkdpsmetoder l6per stor risk att leda till prispress,
ndgot som intressenter och forskare vittnar om
leder till extremt ldga 16ner och orimligt mycket
overtid. Omviinda e-auktioner och forlingningar
av betalningshandliggning gentemot leverantorer
ar tva exempel pd metoder som med stor sanno-
likhet paverkar leverantorens finansiella stabilitet
negativt.

Ett féretag som vill bedriva hallbara inkop kan
gora en rad justeringar for att undvika att det egna
inkopsbeteendet underminerar leverantorens for-
madga att leva upp till hillbarhetskraven. Exempel-
vis genom att for egen del, sd vil som tillsammans
med leverantoren, kartldgga kostnader och géra
estimeringar som inte fokuserar pa kostnadsre-
ducering. For att undvika att arbetare 1 slutindan
betalas en 16n som de inte kan leva pa kan foretag
ocksd estimera arbetets faktiska virde och se 6ver
arbetskostnadens proportion till den évriga kostna-
den 1 produktionen. Foretag kan ocksa stilla krav
pa att leverantiren ska betala ut en levnadslon och
pa sd vis formedla att ersidttningsfragan virderas
hogt. Genom att pé olika nivder forbéttra plane-

ringen av produktionsprocessen bittre och gora det

i samforstdnd med leverantorerna kan foretagen
bidra till att undvika korta ledtider och p4 sa sitt
minska risken for korttidskontrake, orimlig och/el-
ler obligatorisk 6vertid samt att leverantoren viljer

att forligga produktionen pd underleverantorer.
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/. Slutsats och
rckommenaationer

Det dir en komplex bild som maoter det foretag som viljer att upphandia fran laglonelinder. Manga aspekter ska végas in och

ansvaret ligger tungt pad det kipande foretaget. Med det sagt sd kan denna rapport visa att det finns flera svenska foretag som
for ett aktivt arbete med att koppla samman hallbarhet och inkip. En inkopsprocess kan se véildigt olika ut fran foretag till

foretag beroende pa hur foretaget dr uppbyget och var de olika inkipsdelarna placerats. Figur tre beskriver en generell inkiops-

process déir Fair Trade Center modifierat processen genom att fora in hallbarhersaspetkter:
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o Faststillning av specifikationer - Inkoparen viger i

specifikationsskedet in vilka férvintningar som
finns pa kvalitet och kvantitet. Hir ska foretaget
ocksa specificera vilka forvintningar som finns
gillande sociala villkor i leverantérskedjan, dessa
bor vara i linje med internationell vedertagen ar-
betsrittslig standard. Vidare ska kdparen se éver
sin egen planering for produktionen och utreda
vilka mgjligheter som finns f6r kostnadseffekti-
visering utifran sin egen del av produktionspro-
cessen inom omraden som design, logistik och

omarbetning av prover.

Val av leverantir — 1 detta skede ska inképaren
hitta bista limpliga leverantér. Hir behover en
rad variabler vigas in. Ur hdllbarhetssynpunkt
ska det kopande foretaget undvika aggressiva
inkopsmetoder som leder till prispress och dven-
tyrar hdllbarheten i inkopet. Foretaget maste
etablera en miniminivd som inte fir understigas,
denna bor atminstone vara i linje med ILO:s
kidrnkonventioner. Nya leverantorer ska utredas
och bedémas utifrdn internationell vedertagen
arbetsriittslig standard. Hir bor dven sikerstil-
las att leverantéren har fungerande rutiner och
procedurer for produktionsplanering, kost-
nadsestimering och klagomalshantering. Viljer

foretaget en leverantor leverantér med vetskap

om att utmaningar kvarstar ska en dtgirdsplan
och tidsplan upprittas. Viljer foretaget en be-
fintlig leverantor bor det i bedomningen vigas
in hur leverantor arbetar med forbittringar av
arbetsvillkoren pd sina enheter. Vid produktion
av trendkiinsliga produkter tenderar order att
komma sent och ledtider vara korta. Den typen
av produktion ska dirfor placeras hos leveran-
torer som det kopande foretaget redan har rela-
tioner med och vet att det dir finns rutiner och
procedurer for planering, kostnadsestimering och
klagomélsmekanismer for fabriksmedarbetare.

Kontraktsskrioning — Vid en affir forbereder och
genomfor foretaget forhandlingar med leveranto-
ren. Hir bor det kopande foretaget stilla krav pa
leverantdren som ska vara i linje med internatio-
nell vedertagen arbetsriittslig standard. Kraven
ska levereras till de anstillda pa det lokala
spriket eller spraken. Hir bor ocksa stillas krav

pa att leverantoren ska betala ut en levnadslon.

Orderliggning — 1 samband med att ett kopande
foretag ligger en order hos en leverantor bor fore-
taget sjilvt se 6ver sina rutiner och effektivisera
sina beslutsprocesser for att minimera risken for
tidspress under produktionsprocessen. Da otyd-

lighet vid orderliggning kan leda till onédigt och



tidsddande arbete maste ordern vara s tydlig och
specificerad som mojligt. Det képande foretaget
bor i niira samverkan med leverantéren planera
for produktionen. Hir bor vidgas in om produktio-
nen kan forldggas till lagsdsong for att skapa ett
jamnare orderflode. Det képande foretaget kan
ocksd behova investera i kompetensutveckling
inom management system och andra relevanta

omriden for att etablera hillbara rutiner.

Leveransbevakning - Koparen bor ha en rutin-
missig dialog med leverantéren om eventuella
komplikationer. Képaren bor i detta skede inte
komma med dndringar om leverantéren inte

har resurser eller tid att hantera dem. Nu maste
foretaget dven ha etablerat snabba beslutsvigar
sd att inte tidsbrist uppstar pa grund av bristande

kommunikation frin det kopande foretaget sida.

Uppfilyning och urodrdering - Genom vil utarbe-
tade kontrollmekanismer som regelbundet upp-
dateras och foljs upp far képaren en 6gonblicks-
bild av leverantorens prestation inom socialt
ansvar, dock med vissa svagheter som omnimns
i rapporten. For 6kad transparens och trovirdig-
het bor oberoende verifieringar av resultaten
genomforas. De sociala revisionerna behéver
inkludera intervjuer med arbetare och fackliga
foretridare eller arbetarrepresentanter®. Resul-
tatet fran revisionerna ligger sedan till grund for
upprittandet av en dtgirdsplan samt en tidsram
for atgirderna. Atgﬁrdsplaner och tidsramar ska
alltid delges fackliga foretridare eller arbetar-
representanter om siddana finns. En kartliggning
over Kiillan till problemen pa rutinnivd bor ocksa
goras samt atgirdsplaner for kompetenshdjning
pa de omriden dir det finns behov. Leveran-
toren bor ocksa fi mojlighet att anonymt delge
eventuella brister inom inkdpet orsakade av
koparen. Képaren bor ocksa gora en egen utvird-
ering utifrdn den egna prestationen vad giller
planering och samarbete med leverantéren. Om
problem framkommer bor en atgirdsplan och

tidsram for atgirder upprittas dven hir.

N

. Arbetarrepresentation i form av arbetarledda kommittéer ir vanligt i linder dir fackfoéreningsfriheten ér inskrinke eller helt férbju-
det, som i exempelvis Kina. [ linder diir detta inte ir fallet bord det i forsta hand foras en dialog med fackliga foretridare, dels dé
foretaget annars riskerar att underminera redan befintliga forsok till organisering, dels da foretaget annars riskerar att omintetgora

anvindandet av internationella fackliga klagomédlsmekanismer.
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VAL AV LEVERANTOR
FASTSTALLNING AV SPECIFIKATIONER Hallbarhetsaspekter:
Hallbarhetsaspekter: Undvik aggressiva inkdpsmetoder
- Specificera forvantade hallbarhetskrav Nya leverantdrer: Utred formagan att leva upp till
- Kostandseffektiviseringar inom den egna internationell vedertagen arbetsréttslig standard.
delen av produktionsprocessen Befintliga leverantdrer: Premiera leverantdrer som
- Om varan inte ar tredkanslig, placera arbetar progressivt med att forbattra arbetsvillkoren.
produktionen under lagsasong. Produktion av trendkinsliga produkter placeras
hos leverantorer som foretaget har langsiktiga
relationer med.

ORDERLAGGNING KONTRAKTSSKRIVNING
Hallbarhetsaspekter: Hallbarhetsaspekter:

- Tydlighet - Stall krav i enlighet med internationell

- Planering tillsammans med leverantdren vedertagen arbetsréattslig standard

- Kartlagg hehov av kompetensutveckling - Krav att leverantoren ska betala ut en
for att sakerstilla hallbarhet levnadsldn

- Lagg inte ordern for sent

LEVERANSBEVAKNING UPPFOLINING OCH UTVADERING

Hallbarhetsaspekter: Hallbarhetsaspekter:

- Ldpande dialog Sociala revisioner med atgards- och tidsplan

- Snabba beslutsvagar Kartlaggning av rutiner

- Endast dndringar i den man Anonym utvardering for leverantdrer om
leverantdrens kapacitet tillater koparens bheteende

Egen utvardering av det egna inkdpsheteendet

under produktionsprocessen

Figur 3 En hallbar inkdpsprocess
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FAIR TRADE CENTER GER FOLJANDE REKOMMENDATIONER | STRAVAN ATT UTVECKLA

HALLBARA INKOPSMETODER

o Anvdind inte aggressiva kostnadsfokuserade
inkopsmetoder
Fair Trade Center anser att foretag i grunden
madste se over sitt inkdopsbeteende for att kunna
bedriva héllbara inkép annars riskerar foretagen att
underminera sitt eget hdllbarhetsarbete. Foretag
madste vara medvetna om att aggressiva inkpsme-
toder som fokuserar pa att pressa priser i slutinden
bidrar till krinkningar av minskliga rittigheter.
Kostnadsfokusering och prispress ér traditionella
inképsmetoder som varit en bidragande orsak till
ndgra av de vanligaste problemen som kan uppstd i
en leverantorskedja vid upphandling frin liglone-
linder: Orimligt mycket 6vertid och l16ner som inte

gdr att leva pa.

o Prioritera hillbarhetsfragan pa ledningsnivd och
arbeta aktiot med att integrera hallbarhetsarbete med
inkipsmetoder

Hallbarhet bor vara en prioriterad friga pa led-

ningsnivd. Det visar vilka ambitioner foretaget har

med frigorna och skapar en storre och tydligare
drivkraft f6r férandringsarbete pa omradet. Fair

"Trade Center anser att det ir av storsta betydelse

att foretag viljer att integrera hallbarhetsarbetet

med foretagets inkopsmetoder. Om foretag inte ar-
betar aktivt med att integrera ink6psmetoder med
héllbarhetsarbete riskerar hallbarhetsarbetet att bli
fina ord pa papper. Det finns dessutom en over-

hidngande risk att leverantoren fiar dubbla budskap

och att det stills krav som dr omdgjliga att forena.

® Revisionssystem mdste ha ett tydligt arbetar-perspektio
Enligt Fair Trade Center méste foretag som an-
vinder sig av revisionssystem sikerstilla att det in-
vesteras tillrickligt med tid, resurser och kunskap

i verktyget for att det ska vara tillforlitligt. Det dr
ocksd avgorande att olika intressenter har méjlighet
att direkt pdverka hur revisionssystemet utvecklas.
De sociala revisionerna levererar en 6gonblicks-
bild vilket kriver att det dven finns andra infor-
mationskanaler som fungerar kompletterande.
Enbart anvindning av verifieringssystemet och
revisionsstrukturer riskerar annars att resultera i

en "tjuv-och-polis-metod” dir bara synliga brister
uppticks. Verifieringsstrukturer boér ha en tydlig
forankring hos de anstillda i produktionen och

en kinsla av samverkan gentemot leverantoren.
Nir foretag viljer att anvinda sig av verifierings-
system ir det ddrfor av storsta vike att de anvinder

en metod som stirker arbetarnas inflytande och

deltagande. Arbetarintervjuer ska utforas bade
med anstillda, arbetarrepresentanter eller fackliga
foretrddare. Intervjuer gors med fordel pa annan
plats én arbetsplatsen. Samarbete med lokala
fackforeningar eller ménniskorittsorganisationer i
detta sammanhangen skapar stérre forutsittningar
for lokala uppféljningar samt bidrar till 6kad
transparens. Upprittas externa klagomalsmekanis-
mer bor dessa ocksd ske 1 samarbete med lokala
fackforeningar eller ménniskorittsorganisationer.
Arbetarrepresentanter eller fackliga foretridare ska
horas 1 samband med sociala revisioner och de ska
ocksa ta del av rapporter fran revisioner och delta
vid méten gillande resultat och dtgidrdsplaner. Att
organisera sig fackligt maste vara ett eget initiativ
som kommer frin arbetaren sjilv. Dock dr hot mot
och diskrimineringen av fackligt aktiva ett utbrett
problem som sociala revisioner inte ir en losning
pé. Fair Trade Center anser att i de linder dir fri
facklig organisering ir tillitet dr den nyckelfaktor
for ett framgangsrikt hallbarhetsarbete. For att
sikerstilla hallbara arbetsvillkor ér facklig organi-
sering det effektivaste sittet att fa till stdnd skiiliga
ersdttningsnivder, rimliga arbetstider och etablering
av klagomdalsmekanismer. Képande foretag har ett
ansvar att tydligt betona vikten av frifacklig orga-
nisering och i verifieringsarbetet kan foretag dérfor
ta mitbarheten lingre 4n vad som idag ir brukligt.
En friga som "finns det facklig organisering pé
fabriken” istillet for ”har arbetare rite till fri facklig
organisering” skapar en stérre mitbarhet, tyngd
och tydlighet. Resultatet bér dessutom foras in som

en variabel vid gradering av leverantorer.

o Premiera leverantirer som arbetar progressvit med
héllbarhersfragor
Fair Trade Centers dsikt ér att premiering av
leverantorer har forutsittningar att skapa en kinsla
av delaktighet hos leverantoren vilket skapar forut-
sdteningar for ett effektivare héllbarhetsarbete. Da
de dven ser sina egna fortjdnster av héllbarhetsar-
betet ur ett rent affirsmissigt perspektiv. Blir inte
uppforandekoder och sociala revisioner blir bara
deviser som ska uppfyllas utan leverantdrerna far
ocksd en okad forstdelse for frigorna, investerar i

rutiner och processer for att verka férebyggande.

o Urveckla et strategiskt hallbarhetsarbete utifran
leverantirsrelationernas karaktir
For att bygga sunda industriella relationer méste

foretag pa olika sitt striva efter att leverantorsrela-
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tioner i storre grad karaktiriseras av samverkan och
i mindre grad ir polisiir. Leverantorsrelationer kan
se olika ut och variera i langsiktighet. Oavsett vad
det kopande foretaget har fér ambitioner bor alla
leverantorsrelationer behandlas utifrin respekt for
minskliga rdttigheter. Bakom varje leverantor finns
arbetare som vill ha en 16n att leva p4, iven om

de producerar produkter som viktas som mindre
viktiga for det kopande foretaget. I rapporten lyfts
fram att flera av foretagen ser det som nodvindigt
att det finns en miniminiva pa hédllbarhetsomra-
det som ingen leverantor far understiga, detta ar
en dsikt som Fair Trade Center delar. Dock bor
foretag vara vaksamma i1 arbetet med de leveranto-
rer som man inte ingdr partnerskaprelationer med
eller inte har lingsiktiga ambitioner med. I dessa
leverantorsrelationer riskerar de polisidra kontrol-
lorienterade metoderna att kvarsta vilket resulterar
1 att dessa relationer blir mindre haéllbara. Att denna
typ av relationer ocksa oftast rér produktinkop

som #r mindre komplicerade och ofta kommer

fran en produktion som kriver mer okvalificerad
arbetskraft gor det in mer kinsligt ur ett 16ne- och
overtidsperspektiv. Da denna arbetskraft dr den
som ir mest sannolik att riskera att fi en 16n som
understiger en levnadslon dr det kanske hidr som
man borde arbeta mest offensivt med dessa fragor.
Foretag bor dérfor gora riskanalyser av leverantors-
relationerna ur ett hillbarhetsperspektiv. Aven niir
foretagen viljer att anviinda sig av mellanhinder
madste de vara noga med att stidlla minst lika hoga

krav som om de sjilva gjort upphandlingen.

o [nvestera i uthildningsinsatser som verkar
kompetenshijande
Att képande foretag viljer att investera i sina leve-
rantdrers kompetensutveckling pa olika omraden
och olika nivder ser Fair Trade Center som mycket
positivt och ndgot som generar mervirde till
lokalsamhillet. Att tillsammans med leverantéren
investera 1 ledningssystem kan ocksa vara ett sitt
att kostnadseffektivisera dd leverantdren pa sa vis
skapar bittre rutiner f6r produktionsplanering och

kostnadsestimeringar.

o Samarbeta med lokala aktirer i fragor om
medbestimmande
Lokala fackféreningar och/eller ménniskorittsor-

ganisationer méste involveras i utbildningsinsatser

som ror minskliga fri- och rittigheter i allminhet
men medbestimmande och arbetardeltagande 1
synnerhet. Om inte riskerar de att forlora en lokal
forankring, det finns dven en risk att de undermi-
nerar redan befintliga forsok till organisering eller
arbetarrepresentation. Finns det en oberoende part
inblandad ger detta ocksa insatsen en 6kad grad av

transparens och trovirdighet.

o Vig in leverantorsperspektivet vid inkips-planering
Fair Trade Center anser att kopande foretag bor
gora produktionsplanering i nidra samarbete med
leverantoren, dd det egna inkdpsbeteendet annars
riskerar att pdverka produktionsprocessen nega-
tivt. Att hjdlpa leverantdren att jimna ut orderflo-
det 6ver aret genom att ha en systematik for att
placerar order under lagsidsong i storre utrickning,
dr ocksd ett sitt att skapa kontinuitet och trygghet
for leverantoren vilket kan bidra till att undvika
extremt mycket gvertidarbete, korttidskontrakt
och anvindande av underleverantorer. Produktion
av trendkinsliga produkter som ofta innebir korta
ledtider ska placeras pa redan befintliga leverants-

rer med stabila relationer.

o Kartligg erséittningsnivder och stall krav pa
levnadslon
Slutligen madste ett centralt mal for ett foretag som
vill utveckla héllbara inképsmetoder vara att inte
betala ett "under-pris” vad giller ersittning. Man
bor ddrfor kartligga 16nerna i proportion till 6vriga
kostnader, sikerstilla vad levnadslonsnivan® 4r
samt stilla krav pa att leverantorerna ska betala ut
en 16n som gér att leva pa. I estimering av kostna-
der bor dven vigas in omrdden som inte ir direkt
kopplat till ink6pet med syfte att bidra till minskad

fokusering pd prispress gentemot leverantorerna.

43. Enligt Fair Trade Center iir en estimering av levnadslon mest tillférlitlig om den grundar sig pa lokala forhandlingar och avtal mellan

arbetsmarknadens parter. I brist pd sidana bor foretag vid bedomning av levnadslonsnivder viiga in estimeringar frin fackféreningar

och minniskorittsorganisationer.






SIUtoro

Fair Trade Center vill avslutningsvis tacka alla de foretag, experter och
intressenter som deltagit i denna rapport och stallt upp med sin tid, sina
resurser och delat med sig av sin kunskap. Fair Trade Center hoppas att
rapporten har inspirerat dig som ldst och att den bidrar till en okad dialog

runt fragor som ror hillbara inkipsmetoder.
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