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Titel: Vad speglar hallbarhetsredovisningens nyckeltal? Interna véarderingar eller externa
intressen?

Niva: C-uppsats i amnet hallbart foretagande
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Syfte: Tidigare forskning visar att de nyckeltal som fbretag presenterar i sina
hallbarhetsredovisningar ar svara att jamfora, dessutom uttrycker naringslivet en svarighet vid
val av nyckeltal da flertalet motstridiga intressen beaktas. Pa basis av problemet med
jamforbarhet samt den svarighet som naringslivet uttryckt vid val av nyckeltal syftar denna
studie till att klargéra vilka typer av avvagningar som gors vid val av nyckeltal. Andrade lagkrav
kommer leda till att 2 000 svenska foretag blir tvungna att hallbarhetsredovisa, vilket starker
relevansen for studien. Det primdra syftet med studien ar att undersdka vilka subjektiva
avvagningar som goérs vid framtagande av nyckeltal. Studiens delsyfte ar att klargéra om

redovisningens VD-brev aterspeglar de avvagningar som gors vid framtagandet av nyckeltal.

Metod: Studien har genomfdrts genom en induktiv ansats, forskningsansatsen ar hermeneutik
och socialkonstruktionism. Studien har en kvalitativ forskningsstrategi. Semistrukturerade
intervjuer har anvants for insamling av empiri. Den teoretiska referensramen utgér grunden for

den analysmodell som anvands i studien.

Resultat och slutsatser: Studien visar att de avvagningar som gors vid val av nyckeltal styrs

av subjektiva antaganden, foretagets vardegrund och intressenters asikter.

Forslag till fortsatt forskning: Studien bidrar med okad forstaelse kring de avvagningar som
gors vid val av nyckeltal pa fyra svenska livsmedelsforetag. Framtida forskning som beror
huruvida subjektiva antaganden kring agarformen paverkar hallbarhetsarbete ar ett intressant

fenomen att belysa.

Nyckelord: hallbarhetsredovisning, nyckeltal, avvagningar, intressenter, key performance

indicators



Innehall

SN AN A N NG e e 0
O [ 8 g T 18] QA o] o IO P PP P PP PPPPPPPPPPPPPP 5
1.0 BAKGIUNG ... 5
1.2 ProblemIOrMUIBIING ... 6
1.3 YO ettt ettt 9
1.4 VAl @V DIANSCRN ... 9
1.5 AVGEANSIINGA ...t 10

20\ = o Yo S 11
2.1 FOISKNINGSANSALS .....ceiiiiiiiiiiiiiie ettt ettt ettt e e e e eeeeeees 11
2.2 KVAITALIV BNSALS......ciiiiiiiiiiiiiiie ettt 12
2.3 FOrsKNINGSUESIGN ....cooiiiiiiiiiiiiiieee ettt 12
2.4 THIVAGAGANGSSAM. ......eeeeieriee it e et e eette e e ettt e e ete e e et e e et e e e eteeeeeseeeeeraeeeerteeeenteeeenaeeeereeeeeses 13
AR W (=T = (U T Y= U o] T e PSSP 13
2.6 KEIKITEK ...ttt e et e e e et e e e e e e e 13
A A T -] 1= Vo] 1 o RPN 14
P2 T 11 (=T 1 1= PPN 14
2.8.1 Urval @V re@SPONUENTET .....uuui e e e e e e e e et e e e e e e e aarra s 14
2.8.2 FOretagsSpPreSENTAtION .........ii e eeeeeeeiiee e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e 15

P T B 1] (= V710 o [0 1T [ U 16
2.8.4 INterVjUdOKUMENTALION .. .uueei e e e et e e e e e e et e e e e e e e earrraa s 17

2.9 KVAIILET ..ottt e e et e e e e e 17
3. TEOTretiSK refEIENSIAM...ccii i e e 18
T R =T [ (T 11 (=] 0S] (=T 11 SN 18
3.2 INIrESSEINEONIN ...t ie ittt ettt ettt e e e e et e et e e e e s e bbb e e et e e e e e e annnnnes 18
3.3 INSUEULIONEI TEONI. ...ttt e e e e e e e e 19
B4 HAIIDAINEL ...ttt ettt r et e e rae e neeanaeennee s 20
3.4.1 HAlDArhetSIEAOVISNING .......ccvveee e et ettt e e e e tre e e et e e e e enaeeeeeenees 20

3.5 ANAIYSMOUEIL ... . e e e e e e e aaraaa 22



3.5.1 Applicering av analySmOodell...............uuuuiiiiiiiii 22

G 78 T2 1Y o T = | 24
B B DIl e 25
4.1 Intervju Kjell Lundén Pettersson, Senior Manager Corporate Sustainability, Arla Foods..25
4.1.1 HAlIbarhet 0Ch fOr@TAgET........ccuveciieeciee ettt eaee s 25
4.1.2 Personligt @NgaGJEIMANG ....cccoie e 25
4.1.3 Varfor hallbarhetSredoVISNING?........c.ceiiieiie e 25
4.1.4 VilKa NYCKEITAI? ... 26
4.1.5 AVVAGNINGSPIOCESSEIN ... e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaeaens 26
e Vo =V (o] {11 ST PP 27
O Y B T o > U 27
4.2 Intervju Eva Eriksson, Hallbarhetschef, AB Anders LOfherg..........ccoceevveeiiieeeciiieccennene, 27
4.2.1 Hallbarhet 0Ch fOr@TAgET........ccueeiuieiiee ettt 27
4.2.2 Personligt @NgageMaANG .....cccooeeeeeeeee e 28
4.2.3 Varfor hallbarhetSredoViSNING?........c..coiuieiieiiee et 28
4.2.4 VilKa NYCKEITAI? ... 28
4.2.5 AVVAGNINGSPIOCESSEN L..uuuiieeeeeeeeiti et e e e e ettt et e e e e e e e e et a e e e e e e e e aa b e e eeeeaeeeasrran s 29
B I o T 11 (o) 144 F USSR 29
B.2.7 VDDIBV...cciiiiiiee e 29
4.3 Intervju Carina Roos, Utvecklingschef, Polarbrod AB ............cccooeviieiiiiiiiiii e 30
4.3.1 HAlIbarhet 0Ch fOrIAGRT ...........eeicvie ettt ettt rae e neas 30
4.3.2 Personligt ENgageMaNG ........ccovvuuiiiiiii e eee e s e e e e e e e e e e e e et e e e e e e 30
4.3.3 Varfor hAllbarnetSredoVISNING? ... .....ccveeicrieeeciee e et et et e s eree e erae e aeas 30
4.3 4 ViIKa NYCKEIAI? ... e e e e e e e s 30
4.3.5 AVVAGNINGSPIOCESSEN L.uuui i eeieieeeitiiae e e e e e e ettt e s e e e e e e e e ettt e e s e e e e e e eabb s e eeeeeeeestrraanns 31
Il Xo - 1 (o) 144 31
B.3.7 VD D@Vttt 31
4.4 Intervju AnnaLena Norrman, Hallbarhets- och kvalitetsdirektor, Martin & Servera AB...... 31
4.4.1 HAlIbarhet 0CH fOrIAGET .........vvie e et et e e e e earee e e 31
4.4.2 Personligt ENgagEMANG ......cccoiviuiiiiiiiieeeee e e e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e et 31
4.4.3 Varfor hallbarhetSredoVISNING? ..........oeeiieeieee e e 32
4. 4.4 VKA NYCKERAI? ... 32
4.4.5 AVVAGNINGSPIOCESSEN ..uuuuiieeeieeeeitiiee e e e e e e e et e e e e e e e e e e ettt e s e e e eeeeetb e eeeeeeeesrrraanns 32



Vo =Ty (o] 11 ST PR RS OTTOTOPPPI 32

T YA B T o = 32

D AN Y S e e a e 33
5.1 Analys avvagningar NYCKEIal...............oovviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 33
5.1.1 ANAIYS AT .. 33
5.1.2 Analys AB ANJErS LOTDEIT ...uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii s 34
5.1.3 ANAIYS POIAMIIOU. .. .. 36
5.1.4 ANAIYS MaTtiN & SEIVEI@. ... uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiieiieiiie e 37

5.2 Analys avvagningar jamforelse av fOretag .............cuuvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 39
5.3 Analys avvagningar VD-DIEV ............cuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeeeeeee ettt 41
B.1  SIULSAISEI ....ceiiiiiiiiiii e 43
6.2 FoOrslag till vidare fOrSKNING .........oovvviiiiiiiiiiiiee e 45
A I £ (= = L1 1E3 - T 47
A0 A {1 = PP 47
7.2 TryCKEA KAIOT .ot 51
7.3 TIANINGSANTIKIAT ....eeiiiiiiie e 51
A S o] 011 = 1o 1SV o SRR 51
7.5 WEDBDSION ...t 52
A L1 0= /[ 1= SRR 55

2 1= T [ | 56
] = To F= W R [ a1 = Y U T 0T o = S 56
Bilaga 2. Citat Kjell Lundén Pettersson, Arla Foods AB (2015)........cccovviiiiiiiiieiiiiiiiiie e, 56
Bilaga 3. Citat Carina Roos, Polarbrod AB (2015) ....cccooeoiiiiiiiiiie e 59
Bilaga 4. Citat AnnaLena Norrman, Martin & Servera AB (2015) .........oocvieiiiiieiiiiiiiiiinieeeee, 61
Bilaga 5. VD-DIeV ANa......cooiiiiiii it e e e e e e e e 64
Bilaga 6. VD-brev AB ANders LOTDErg......ccooo e 65
Bilaga 7. VD-brev Polarbrod AB ..........ouuiiiiie e 66
Bilaga 8. VD-brev Martin & SEIVEIa AB .........cooiiiiiiiie e 66
Bilaga 9. ANAlYSMOEIL ........ooeeii e e 68



1. Introduktion

| studiens inledande del presenteras bakgrund till problemet, utveckling av
hallbarhetsredovisning presenteras vilket foljs av en problemformulering och fragestallning. |
inledningens avslutande del presenteras syftet med studien.

1.1 Bakgrund

Att manniskan behdver naturen for en fortsatt ekonomisk och social tillvaxt vilket belyses i
Brundtlandskommissionens rapport “Var gemensamma framtid” fran 1987, da uttrycket hallbar
utveckling fick internationell spridning. Kommissionens definition av begreppet hallbar utveckling
var: “En hallbar utveckling ar en utveckling som tillfredsstaller dagens behov utan att aventyra
kommande generationers mdjligheter att tillfredsstadlla sina behov” (FN, 2012).
Brundtlandskommissionen definierade tre dimensioner inom hallbarhet, vilka var: ekologisk-,
social- och ekonomisk hallbarhet. For att uppna hallbar utveckling maste dessa dimensioner
samspela. (FN, 2012)

Definitionen har fatt stort genomslag, men intresset for miljomassig och social rapportering
fanns innan hallbarhetsbegreppet myntades. Vissa foretag valde redan under 70-talet att
komplettera traditionella finansiella rapporter med sociala aspekter i en separat redovisning.
Miljofragor kring utslapp och avfall uppméarksammades pa 1980-talet och ersatte den sociala
rapporteringen. P& 1990-talet introducerades hallbarhetsredovisningar inom féretagsvarlden,
miljoredovisningen och den sociala redovisningen integrerades (Kolk, 2003). P& 1990-talet
skapade Global Reporting Initative (GRI) riktlinjer for hallbarhetsredovisning (GRI, 2015a), vilket
kan kopplas samman med en 6kad trend att integrera miljomassiga och sociala aspekter i en
extern redovisning. Hallbarhetsredovisningar presenteras vanligtvis separat fran finansiella
redovisningar (Hahn & Kinnen, 2013) och har till syfte att redogdra for foretagets prestation i
forhallande till miljoméassiga och sociala mal (Amran och Ooj, 2014). Kolk (2010) och Borglund,
Frostensson och Windell (2010) menar att det finns en tydlig trend fran 1999-2008, som visar att

det blir allt vanligare bland stdrre foretag att hallbarhetsredovisa enligt GRI:s standard.

En forklaring till att hallbarhetsredovisning har okat &r tilltagande patryckningar fran intressenter
pa foretag att ta ansvar for sina handlingars paverkan. Detta beror enligt Kolk (2008) pa
finansiella kriser, skandaler och 6kad misstdnksamhet mot foretags ansvarstagande géllande

sociala- och miljdmassiga aspekter. Kolk (2008) menar att dessa foreteelser har lett till en dkad



efterfragan fran intressenter pa hallbarhetsredovisning, detta kan ses som ett vaxande externt
behov av transparens. Anledningen till att intressenter efterfragar transparens menar Amran och
Ooi (2014) ar att intressenter vill bli informerade kring vad som hénder i féretagen och varfor.
Genom att upplysa intressenter om foretagets hallbarhetsarbete kan en rattvisande bild av
foretaget formedlas, detta mojliggor bibehallen legitimitet. Hallbarhetsredovisningar ar ett satt
for foretag att formedla sin effektivitet till intressenter, vilket gérs genom en presentation av
uppnadda hallbarhetsmal. Tillvaxtmojlighet och foretagens langsiktiga framgang &r enligt Amran
& 0oi (2014) beroende av kommunikation med intressenter, darmed ar hallbarhetsredovisning
viktigt for foretag.

Definitionen av hallbarhetsredovisning ar enligt FAR (2014):
“Ett dokument riktat till avsedda anvandare i vilket det rapporterande foretaget redovisar saval sitt
forhallningssatt till hallbar utveckling som aktiviteter, handelser och resultat som avser foretagets

arbete med hallbar utveckling under rapporteringsperioden.”

1.2 Problemformulering

Nagot som kan vara problematiskt med framstallandet av hallbarhetsredovisningar ar
avsaknaden av lagstadgade krav pa dess utformning. Lennartsson (2015) skriver dock att
hallbarhetsredovisning kan komma att bli obligatoriskt fér stérre foretag® &r 2016. Detta innebér
att hallbarhetsredovisningen idag &r frivillig? och det saknas darmed regelverk kring hur den ska
utformas. Trots detta finns en framarbetad struktur for hallbarhetsredovisning, Global Reporting
Initiative (GRI) och Global Compact har bland andra utformade riktlinjer, dessa ar dock inte

bindande och foretag kan sjalva valja vilka delar av verksamhetens paverkan som betonas.

Epstein (2014) belyser ett problem gallande hallbarhetsredovisning och dess relation till
intressenter. Enligt forfattaren formedlas endast en &vergripande bild av foéretagens
hallbarhetsarbete, detta beror pa att flertalet intressenter endast kortfattat laser innehallet i
hallbarhetsredovisningen. Forfattaren menar darfor att utformandet av redovisningen bor

uppmarksamma intressenterna pa de viktigaste delarna foretaget vill presentera. Varav

! Definition stort féretag enligt arsredovisningslagen (1 kap. 3 § ARL): “Ett féretag vars vérdepapper &r upptagna till handel pa en
reglerad marknad (borsnoterat) eller som 6verskrider minst tva av féljande tre gransvarden for vart och ett av de tva senast
faststallda rakenskapsaren:

- Medelantalet anstéllda éver 50.

- Balansomslutning 6ver 40 miljoner kronor.

- Nettoomsattning éver 80 miljoner kronor.”

2 Statliga foretag ska héllbarhetsredovisa enligt GRI:s riktlinjer sedan 2008. (Borglund, Frostensson & Windell, 2010)


http://www.faronline.se.ezproxy.ub.gu.se/redirect/?document=SFS19951554.KAP1.PAR3

intresset for avvagningarna bakom framtagandet av nyckeltal, som undersoks i denna studie,
vaxt fram. Nyckeltal ska enligt Hany, Hussainey, Mazzi och Tsalavoutas (2015) pa ett
kommunikativt sétt presentera de viktigaste delarna i foretags verksamhet for intressenter och
har dels till syfte att tydliggora foretagets utveckling samt att dka jamforbarheten med andra
foretags prestation. Med hallbarhetsredovisningens nyckeltal som komplement till de
ekonomiska nyckeltalen kan intressenter fa en inblick i foretags arbete, vilket Kocmanova och
Simberova (2014) menar &r grundlaggande for att f& en komplett bild av féretag. Féretags
klimatpaverkan i form av koldioxidutslapp kan exempelvis presenteras som nyckeltal i
hallbarhetsredovisningar (Arla, 2015b; Martin & Servera, 2014; Polarbrod, 2014; AB Anders
Lofberg, 2014). AB Anders Lofberg (2014) presenterar exempelvis Kkoldioxidutslapp per
producerad kaffekopp (g CO./kopp). Nyckeltal definieras i studien som de matbara aspekter
som presenteras i foretags hallbarhetsredovisningar. Vid foretags val av nyckeltal i
hallbarhetsredovisningar bor de enligt GRI:s riktlinjer antingen belysa foretagets ekonomiska,
miliomassiga eller sociala paverkan eller belysa aspekter som tydligt paverkar intressenters
beddmningar och beslut (GRI, 2013). Detta ger stort utrymme for foretagen att vélja vilka

nyckeltal som presenteras.

En ledstjarna for GRI:s verksamhet ar “What gets measured gets managed” (Westermark,
2013, 34), vilket ar den teoretiska utgangspunkten for hallbarhetsredovisning. Uttrycket
forkortas MEMA, dar ME star for vad som méats och MA star for det som blir atgardat.
Grundsynen i MEMA ar att matning ar det initiala steget, vilket sedan leder till aktion. Det ar
framst den forsta delen i uttrycket, matningsavsnittet (ME), som avses i GRI:s ramverk. GRI:s
normgivningsverksamhet I6per i en informationskedja mellan intressent-féretag-intressent och
teorigrunden (MEMA) innebér att samtliga, fran intressent till féretagsledning ska involveras i
matningsprocessen. Detta samspel mellan intressenter och foretag pavisar en kontinuerlig

larprocess genom intressentdialog. (Westermark, 2013, sid 34)

Givet denna utveckling och framtagandet av viktiga matningsaspekter uppkommer ett problem:
vad ska matas? Det framkommer inte i GRI:s riktlinjer vilka nyckeltal som ska méatas och
presenteras i hallbarhetsredovisningen, detta till félid av skillnader mellan foretag verksamma
inom olika branscher. GRI:s riktlinjer finns specificerade for vissa branscher,
livsmedelsbranschen ar en industri med specificerade nyckeltal (GRI, 2015b och GRI, 2014).
Utifran den lista som GRI:s anvandare forses med, véljs efter en avvagning nyckeltal att mata

och presentera. Eccles, Krzus, Rogers & Serafeim (2012) menar dock att standarder for



hallbarhetsredovisning maste bli mer sektorsspecifika, detta pa grund av svarigheter for féretag
att skapa varde for intressenter vid alltfor ospecificerade nyckeltal. Vidare skriver forfattarna om
problem kring de olikheter som aterfinns i presenterade nyckeltal inom samma bransch. De
menar vidare att bristen pa branschspecifika nyckeltal kan leda till inkonsekventa och
vilseledande hallbarhetsredovisningar.

Svarigheten i framtagandet av nyckeltal &r att tillgodose olika externa intressen och samtidigt
beakta varden som anses viktiga internt, foljden av denna dualism &ar att en avvagning mellan
intressena maste goras. Forfattarna Rodrigue, Magnan och Boulianne (2013) beskriver en
problematik vad galler Environmental Performance Indicators (EPI), som anvands for att mata
strategisk prestanda, vilkket kan kopplas tilll de nyckeltal som presenteras i
hallbarhetsredovisningar. Forfattarna menar att sddana indikatorer till stor del maste vaga in
intressenters fragestallningar och samhallets forvantningar (Rodrigue, Magnan & Boulianne,
2013). Dessutom beskriver Robins (2006) triple bottom lines ianspraktagande att ge storre
uppmarksamhet till effekten av hela féretagens verksamhet, istéllet for att enbart belysa det
ekonomiska resultatet. Robins (2006) menar vidare att vid forfattandet av
hallbarhetsredovisningar maste flertalet intressenter beaktas, kritiken riktas mot att
redovisningen inte erbjuder nagon hjalp att prioritera bland kraven fran olika intressentgrupper
(Robins, 2006). Vattenfalls (2011) chef inom Public & Regulatory Affairs, Asa Pettersson,
beskriver liknande problematik i att mdta olika intressen och motstridiga behov vid
hallbarhetsredovisning. Hon menar att en stor del av foretagets ansvar ligger i att gora
avvagningar mellan olika intressen och motstridiga prioriteringar. (Vattenfall, 2011) Denna

problematik leder fram till studiens huvudsakliga fragestallning:

- Vilka avvagningar gors inom foretag vid framtagandet av nyckeltal till

héllbarhetsredovisningar?

En annan aspekt att beakta, ar att enligt GRI:s (2013) riktlinjer ska varje redovisning innehalla
ett uttalande fran den hogste beslutsfattaren i verksamheten; verkstallande direktor (VD),
ordférande eller en annan hogt uppsatt person. Fortsatt kommer denna person bendmnas VD.
Forordet, som forklaras narmare nedan, kommer benamnas VD-brev. VD-brevet ska bland
annat inkludera: strategiska prioriteringar pa kort och lang sikt, trender som paverkat
verksamheten, kommande utmaningar och féretagets prestation i forhallande till satta mal och

aktioner; saval lyckade som misslyckade. (GRI, 2013).



Mékel&d och Laine (2011) menar att VD-brevet fungerar som en kraftfull kommunikationskanal
fran foretag till intressent. Makela och Laine (2011) sammanfattar Amernic och Craig (2004) och
Amernic et al. (2010) som menar att det inte enbart &r féretagskultur som projiceras i uttalandet,
bredare politiska och kulturella aspekter inkluderas. Makela och Laine (2011) menar vidare att
VD-brev som kommunikationsmedel bidrar till en okad forstaelse i samhallet for hallbar
utveckling, hallbart foretagande och miljutmaningar. Brevet placeras oftast i inledningen av

redovisningen och ar den del som lases av flest personer (Mékele & Laine, 2011).

VD-brevets mojlighet att paverka lasaren redan i introduktionen innebar ett problem kring
huruvida brevet kopplas samman med resterande del av redovisningen. Att intressenter enbart
laser denna del lamnar stort tolkningsutrymme med risken att fel bild av féretaget formedlas. |
och med denna problematik undersfks om de avvagningar som gors vid framtagandet av
nyckeltal kommer till uttryck i redovisningens VD-brev. Detta leder till studiens andra

fragestallning:

- Hur uttrycks dessa avvagningar i VD-brevet?

1.3 Syfte

Det priméra syftet med studien ar att klargéra vilka avvagningar som gors av personer som ar
involverade i framtagandet av de nyckeltal som presenteras i foretags hallbarhetsredovisningar.
Ett delsyfte ar att klargéra om redovisningens VD-brev, den mest lasta delen, aterspeglar de

avvagningar som gors vid framtagandet av nyckeltal.

1.4 Val av bransch

Nyckeltal till hallbarhetsredovisning kan vara av generellt slag, dock influeras ofta valen av
branschtillhérighet (Tinjala & Buglea, 2014), darmed kravs en avgransning kring bransch i
studien. Livsmedelsbranschen &r den fjarde stérsta industrigrenen i Sverige och star for en
tredjedel av alla nationella transporter (Livsmedelsféretagen, 2015a). Livsmedelsverket (2015)
skriver att en halvering av vaxthusgaser skulle mojliggéras genom fdrandrade matvanor,
reduktionen beror pa att en fjardedel av hushallens klimatpaverkan kommer fran mat
(Livsmedelsverket, 2015). For att tydliggéra och oOka intresset for hallbarhetsfragor har
branschorganisationen Livsmedelsforetagen (2015b) numer en hallbarhetsredovisning dar

branschens aktiviteter for hallbarhet belyses. | och med branschens paverkan pa klimatet och



det befintliga och utbredda intresset for hallbarhetsredovisning, valdes denna bransch for
studien. En annan anledning till val av studie &r det nya lagkrav som innebar att cirka 2 000
nationella féretag kommer vara tvungna att hallbarhetsredovisa fran och med ar 2016 (Alestig,
2015).

1.5 Avgransningar

Studien inriktar sig pa hallbarhetsredovisningar utformade enligt GRI:s riktlinjer och avgransar
sig mot andra riktlinjer. Dessutom kommer fokus laggas pa nyckeltal och VD-brevet, andra delar
som ska inga i foretagens hallbarhetsredovisningar enligt GRI behandlas inte. Studien
avgransar sig genom att inte undersdka samtliga féretag i livsmedelsbranschen i Sverige som
hallbarhetsredovisar, detta i och med brist pa tid. En ytterligare avgransning ar analys utifran

valda teorier, samtliga perspektiv pa hallbarhetsredovisning berors inte.
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2. Metod

| detta avsnitt presenteras studiens hermeutiska forskningsansats och det tillvagagangssatt som
anvants for att besvara studiens fragestéllning. Vidare presenteras den urvalsprocess som
anvants i studien. Slutligen foljer en mer detaljerad beskrivning av de semistrukturerade
intervjuernas uppbyggnad och dokumentation.

2.1 Forskningsansats

Arbnor och Bjerke(1994) menar att beroende pa kunskapsskapandets syfte bor olika metoder
och forhallningssatt anvandas. Bryman och Bell (2013) beskriver tva dominerande
forskningsansatser, induktion och deduktion. Kortfattat betyder deduktion att slutsatser harleds
fran en teoretisk grund och att forskaren testar hypoteser i en empirisk undersokning. Forskning
som bedrivs genom ett induktivt angreppssatt syftar till att dra generaliserbara slutsatser fran
observationer, teorin ar resultatet av forskningen. Forstdelse for sociala och samhalleliga
skeenden uppnas genom kunskap kring den historiska och sociala kontexten (Bryman, 2002)
da denna studie syftar till att 6ka forstielsen for processen att véalja ut nyckeltal att inkludera i
foretags hallbarhetsredovisningar ar forstaelsen for kontextuella faktorer betydande. For att
forstd helheten kommer denna studie utga fran en analys av delarna, olika intervjupersoners
uppfattningar, tolkningar och avvagningar, for att sedan sammanfogas till en mer generell

tolkning.

For att fordjupa forstaelsen for vilka avvagningar som gors vid val av nyckeltal ar saledes den
sociala och historiska kontexten viktig att beakta. Det metodsynsatt som ar bast lampat for att
fanga upp individers uppfattning, antagande ar enligt Arbnor och Bjerke (1994) baserat pa
aktorsperspektivet, verkligheten antas vara en social konstruktion och kunskap &r
individberoende. Termerna aktor och struktur och vikten av att forsta att dessa ar dmsesidigt
beroende diskuteras av Johnson (2001), forfattaren menar att fér att na djupare forstaelse kring
samhalleliga skeenden &ar en integrerad aktér/strukturansats noédvandig. Johnson (2001, 97)
skriver: “Aktorer konstitueras av strukturer, som i sin tur genereras och reproduceras av aktorer”
detta citat belyser foreteelsers komplexitet och vad Arbnor och Bjerke (1994) bendmner som
den dialektiska relationen. Individen eller, aktérens roll i skapandet av den socialt konstruerade
verkligheten star i relation till andra akttérers tolkning av verkligheten med foliden att
verkligheten omtolkas och forandras beroende péa aktérens begrepp om det upplevda (Arbnor

och Bjerke, 1994). Inom konstruktionismen anvands begreppet sociala produkter, vilket kan
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forklaras som de kategorier och begrepp som anvands for att forstd den sociala och naturliga
verkligheten. Dessa kategorier saknar egen inneboende betydelse och deras mening
konstrueras genom samspel.(Bryman, 2002) Detta synsatt pd sociala produkter ar relevant i
denna studie da diverse begrepp och kategorier anvands inom hallbarhetsredovisning, fokus
ligger pa att forstd hur de aktérer som &r involverade i framtagandet av nyckeltal tolkar dessa
begrepp och kategorier.

2.2 Kvalitativ ansats

Den ontologiska inriktningen styr enligt Bryman och Bell (2013) val av forskningsstrategi. Vilket
kan beskrivas som de antagande som ligger till grund for den begreppsanvandning och
kategorisering som ar nodvandig for att kunna forstd och forklara en del av verkligheten
(Hermerén, 2015).

Givet studiens forskningsansats och ambitionen att forsta hur enskilda involverade aktorer
paverkar avvagningen kring hallbarhetsredovisningens nyckeltal, ar den kvalitativa
forskningsstrategin att foredra framfor en mer kvantitativ strategi. En kvalitativ forskningsansats
ar lamplig nar forskningen syftar till att beakta den sociala verkligheten och individers tolkning
av denna (Bryman & Bell, 2013). De avvagningar som star i fokus i denna studie ar svara att
kvantifiera eftersom hallbarhet, och vilka handlingar som anses hallbara paverkas av
betraktarens tolkning. Detta synsatt ryms inom ramen fér vad som traditionellt sett anses bast
lampad for en kvalitativ forskningsmetod, alltsd vid analys av ord och begreppsanvandning

sharare an uppmatt data (Bryman & Bell, 2013).

2.3 Forskningsdesign

Att anvanda fallstudie som forskningsdesign menar Eisenhardt (1989) ar lampligt och mest
vanligt forekommande nar forskningen syftar till att forsta dynamiken i ett socialt sammanhang.
Fallstudien kan darmed anses vara en lamplig design da denna studie syftar till att forsta ett
samhalleligt skeende. Vidare skriver Eisenhardt (1989) att fallstudien kan vara begransat till en
eller flera organisationer, omraden eller beteenden. Detta tas ocksa upp av Meyer (2001) som
menar att fallstudien kan anvéandas i syfte att analysera de sammanhang och processer som
innefattas i foreteelsen som understks. Meyer (2001) sammanfattar Yin (1993) och
Gummessons (1988) forskning; genom att anvanda fallstudie som forskningsdesign kan
detaljerade och utttmmande observationer mdjliggdra upptéackter av samband och relationer

mellan olika aspekter. D& denna studie utgar fran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv med en
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induktiv ansats dar samband, kontext och individens verklighetsbild &r betydelsefullt kan
fallstudien anses vara en passande forskningsdesign.

2.4 Tillvagagangssatt

Forsta steget ar insamling av information kring studiens fokusomrade, hallbarhetsredovisning.
Darefter formuleras studiens syfte och den teoretiska referensramen konstrueras. For att samla
in data genomfdrs semistrukturerade intervjuer och en genomgang av sekundardata, foretagens
hallbarhetsredovisningar, som hamtas fran foretagens hemsidor. Utifran dessa
hallbarhetsredovisningar erhalls information om VD-breven. En sammanstilining av
framkommen information fran intervjuerna utfors, detta utgér grunden for det empiriska
avsnittet. Den teoretiska referensramens analyseras mot det empiriska materialet, detta for att
aterkoppla till studiens syfte. VD-breven analyseras genom en jamférelse mellan breven och
den information som framkommer under intervjuer. Avslutningsvis presenteras resultatet av

studien i avsnittet slutsatser med utgadngspunkt i studiens syfte.

2.5 Litteraturinsamling

Genomgang av tidigare forskning inom omradet, fordjupad forstaelse for vilka begrepp, metoder
och teorier som forekommer har gjort. Forskningsprocessen bérjade med att anvénda de
databaser som Goéteborgs Universitetshibliotek rekommenderar. De databaser som framforallt
nyttjades var Business Source Premier, Google Scholar, GreenFILE, Retriever och FAR Online.
For att f& en grundlaggande uppfattning om konceptet anvandes olika sokord: Sustainability

reporting, key performance indicators, GRI, CEO, measuring.

2.6 Kallkritik

| denna studie har vetenskapliga artiklar anvands i stor utstrackning. For att kritiskt granska den
information som anvants for att besvara studiens syfte har kallors relevans varderats. Holme
och Solvang (1996) menar att for att en studie skall vara trovardig bor forskaren anvanda ett
systematiskt tillvagagangssatt vid vardering av kallmaterial. Forfattarna menar att nagra
nyckelaspekter att beakta vid kéllanalys &r anvandbarhet, trovardighet, tolkning, upphov och
akthet.

Denna studie ar uppbyggd genom information erhallen fran priméarkallor i den man det varit
mdjligt, Holme och Solvang (1996) menar att primarkallor ar att féredra framfér sekundarkallor.

Vid analys av kéllans upphovsman och trovardighet har tid, relation till andra ké&llor och
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publiceringsform tagits héansyn till i denna studie, detta &r enligt Holme och Solvang (1996)
viktigt for att kunna avgora om kéllan ar tillforlitlig.

2.7 Datainsamling

Studien bygger pa primardata inhamtad fran telefonintervjuer. En viktig aspekt att ta hansyn till,
enligt Bryman och Bell (2013), vid tolkning av sociala processer och beteenden &r kontexten.
Forfattarna poangterar vikten av deskriptiva detaljer, som ar nédvandiga for att kunna forsta
kontexten och i forlangningen for att kunna tolka handlingsmonster och beteenden. Vidare
menar Bryman och Bell (2013) att intervjuformen varierar beroende pa forskarens syfte.
Kvalitativa intervjuer ar generellt sett flexibla och ostrukturerade i sin utformning med fokus pa
intervjupersonens standpunkt och uppfattning. Intervjuprocessen vid en semistrukturerad
intervju ar flexibel och respondentens svar paverkar intervjuns riktning. Den semistrukturerade
intervjuformen lampar sig da en flerfallsstudie skall genomféras eller da studien ar fokuserad

kring en viss aspekt. (Bryman & Bell, 2013)

En ytterligare bidragande orsak till att den semistrukturerade intervjuformen valdes istéllet for en
mer ostrukturerad form var studiens tydliga och pa férhand utformade fokus p& nyckeltal och
avvagningar. En intervjuguide utformades med de teman och fragestallningar som i huvudsak
berdrs, guiden mailades till respondenterna fére intervjun. Att respondenterna fick ta del av
overgripande fragestallningar kan enligt Bryman och Bell (2013) starka tillforlitigheten i en
undersokning. Respondentens syn pa sin sociala verklighet star i fokus vid intervjun och
intervjuguiden fungerar som hjalpmedel och bidrar till att respondentens upplevelser tydliggors,

detta staller krav pa forskarens flexibilitet och lyhordhet (Bryman & Bell, 2013).

2.8 Intervjuer

2.8.1 Urval av respondenter

Inom livsmedelsbranschen valdes fyra foretag som hallbarhetsredovisar enligt GRI:s riktlinjer ut.
Dessa foretag arbetar redan med frivillig hallbarhetsredovisning, det &r intressant att understka
vilka avvagningar som sker i dessa foretag eftersom att flertalet foretag kommer att sta infor
liknande utmaningar under nastkommande ar. Att foretag som redovisar enligt GRI:s standard
valts, beror pa att studien syftar till att undersoka VD-brevet. For att uppna syftet med denna
studie ar valet av intervjupersoner viktigt. For att kunna besvara fragestallningen var ambitionen

att intervjua personer som dels ar involverade i framtagandet av nyckeltal samt som har
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mojlighet att vélja bort nyckeltal till fordel for andra. Studien baseras pa fyra telefonintervjuer,
trots att intervjuer pa plats hade varit att féredra, detta pa grund av tidsbrist och geografiska
avstand. Bryman och Bell (2013) menar att snébollsurval bygger pa att forskaren blir
rekommenderad till en person med kunskap inom omradet, denna typ av urval anvandes i
denna studie nar kontaktuppgifter till hallbarhetschef/ansvarig inte fanns tillgangligt. Enligt
Bryman och Bell (2013) ar snobollsurval en del av bekvamlighetsurval vilket bygger pa att
respondenter som finns tillgangliga for forskaren anvands. Dessa urvalstekniker ar saledes inte
slumpmassiga och kan inte anses representativa, trots detta anvands ofta sndbollsurval vid
kvalitativ forskning (Bryman & Bell, 2013).

2.8.2 Foretagspresentation

2.8.2.1 Arla Foods

Arla ar ett mejeriforetag som sedan tidigt 1900-tal producerat mejeriprodukter. Foretaget ar ett
kooperativ som ags av foretagets verksamma mijclkbonder och ingar i en global koncern med
mjolkbonder i sju olika europeiska l&nder. (Arla, 2015a) Den verksamhet som bedrivs i foretaget
ar framst tillverkning och forséljning av mejeriprodukter och andra livsmedelsprodukter som
exempelvis nutritionsprodukter och barnmat.(Arla Foods AB, 2013) De produkter som framstélls
tillverkas i samklang med naturen, vilket Arla menar ar i linje med beslutet att gora langsiktiga
investeringar (Arla, 2015a). Den forsta hallbarhetsredovisningen inom Arla Sverige gjordes
2003, sedan 2007 gors en gemensam hallbarhetsredovisning for hela Arla koncernen (Lundén
Pettersson, 2015). Arla Foods AB Sverige omsatte ar 2013 cirka 16,7 miljarder kronor (Arla
Foods AB, 2013).

2.8.2.2 AB Anders Lo6fbergs

AB Anders Lofberg ar i huvudsak ett kafferosteri som sedan tidigt 1900-tal producerat och salt
kaffe. Det familjeagda foretaget ar verksamt i ett tiotal lander med rosterier belagna i Sverige,
Norge, Danmark och Lettland. Ansvar ar ett ord som praglar Lofbergs verksamhet, saval socialt
som miljdmassigt ansvarstagande ar en central del av verksamheten. Detta ansvarstagande tar
sig bland annat i uttryck genom Lo&fbergs inkdp av Fair trade och ekologiska kaffebonor. |
dagslaget saljs kaffet under varumarkena Léfbergs, Peter Larsen Kaffe, Melna, Crema, Percol
och Green Cup, te séljs i Sverige under varumarket Kobbs. Loéfberg har tre primara
kundgrupper; detaljhandeln, kafé- och restaurangbranschen samt externa kunder som séljer
kaffet under egna varumarken. (L6fbergs Lila AB, 2013/2014) AB Anders Lofberg omsatte cirka
1,5 miljarder kronor ar 2014 (AB Anders Lofberg, 2014a).
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2.8.2.3 Polarbréd AB

Polarbréd ar ett familjeagt bageriféretag som bedrivit verksamheten sedan 1879 (Polarbrod AB,
2015). Det ar 353 personer anstéllda i foretaget och Polarbrod &r landets tredje storsta
matbrodproducent (Polarbrod AB, 2014). Foretaget stravar efter en hallbar tillganglighet, enligt
Polarbrod uppnads detta genom fossilfria transporter och emballage. Polarbrod &r
sjalvforsdrjande i all energianvandning genom egen produktion av férnybar energi. (Polarbrod
AB, 2015) Foretaget omsatte ar 2013 814 miljoner kronor (Polarbrod AB, 2013).

2.8.2.4 Martin & Servera AB

Martin & Servera AB ar en restaurang- och storkOksspecialist vars priméara kunder ar
restauranger, storkok och caféer. Foretagets ambition &ar att erbjuda en hallbar meny med
minimal negativ paverkan pa miljon, manniskor och djur. Martin & Servera AB arbetar aktivt
med hallbarhet, exempel pa detta ar arbetet med att minska miljopaverkan fran transporter,
energiforbrukning, avfallshantering och svinn. (Martin & Servera AB, 2014a) Martin & Servera
AB ar ett svenskagt familjeféretag som erbjuder sina kunder ett brett urval av livsmedel (Martin
& Servera AB, 2015) och hade en omsattning pa cirka 12,7 miljarder kronor ar 2014 (Martin &
Servera AB, 2014b).

2.8.3 Intervjuguide

D& semistrukturerade intervjuer genomforts har en intervjuguide anvants. Bryman och Bell
(2013) skriver att intervjuguider dels &ar ett bra hjalpmedel for att fidnga respondentens
personliga asikter och uppmuntra till fria associationer, samt for att den erbjuder en formell
struktur vilket ar viktigt nar studien har ett forbestamt syfte/fokus. Ordningsfoliden i
intervjuguiden ar flexibel vilket innebar att fragor och foljdfragor inte behéver folja en pa férhand
given ordning, denna flexibilitet har genomsyrat alla genomférda intervjuer. De teman och fragor

som formulerats i intervjuguiden ar baserade pa teorier som anvants i studien.

Intervjuguiden har utformats i enlighet med Bryman och Bells (2013) anvisningar kring hur
intervjufragor bor utformas for att fanga respondentens syn pa sin sociala verklighet. Teman har
valts ut och déarefter har 6ppna fragor formulerats, vid framtagandet av intervjuguiden lades stor
vikt vid att inte vara for specifika i frageformuleringen da detta enligt Bryman och Bell (2013) kan
begransa mottagligheten for nya idéer och synséatt. De fragor som formulerats syftar saledes till
att ticka givna fokusomraden utifran respondentens perspektiv. Intervjuguiden aterfinns i bilaga
1.
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2.8.4 Intervjudokumentation

Intervjuerna varade cirka 30 minuter och med respondenternas godkannande bandades
innehallet. Ingen respondent valde att vara anonym men samtliga ville godkanna citat innan
publicering. Citaten har pa intervjupersonernas begaran formulerats om for att battre spegla
intervjupersonernas asikter i skriftlig form. For att underlatta analys av information som framkom
under intervjuer och for att kunna vara helt narvarande och minska risken av att distraheras,
transkriberades materialet. Bryman och Bell (2013) menar bland annat att transkribering och
bandning av intervjuer underlattar en utforlig analys av vad som framkommit, samt att risken for
feltolkning minskar. Valet att banda intervjuerna bygger ocksa pa mojligheten att aterupprepade
ganger lyssna igenom materialet, vilket enligt Bryman och Bell (2013) ar en fordel.

2.9 Kvalitet
Arbnor och Bjerke (1994) menar att reliabilitet i huvudsak &r relevant i studier med ett mer

analytiskt synsatt, givet studiens forskningsansats ar reliabiliteten eller tillforlitigheten svar att
kontrollera. D& denna studie utgar fran manniskors upplevelser och subjektiva verklighetsbild
snarare an kvantitativa matningar blir det svart att pavisa att matresultat ar reliabelt. For att ge
en sa tillforlitlig bild av analys och datainsamling som mdjligt, presenteras intervjufrdgorna som
anvands vid insamling av data. En utforlig intervjudokumentation har aven inkluderats i avsnittet
datainsamling, detta i syfte att starka tillférlitigheten. En annan metod for att starka
tillforlitigheten, samt for att intervjupersonernas asikter skall lyftas fram sa mycket som mgjligt

ar anvandandet av citeringar.

Validitet ar ett uttryck for resultatets giltighet och om det som avsetts matas verkligen mats
(Arbnor & Bijerke, 1994). Arbnor och Bjerke (1994) gor en atskillnad mellan process- och
resultatsvalidering. En vetenskaplig processvalidering kan genomfdras nar grunden for hur olika
tolkningsmonster och handlingar vuxit fram, tydligt presenteras (Arbnor & Bjerke, 1994). | denna
studie ar ambitionen att presentera empirin, slutsatser och grunden for tolkningar pa ett
transparent satt, detta for att tydliggéra framvaxten av olika tolkningsmdnster och hur
intervjuerna utformats. Vidare menar Arbnor och Bjerke (1994) att en resultatsvalidering kan
komma till stdnd nar det vetenskapliga bidraget stalls i relation till befintlig forskning.
Forhoppningen ar att denna studies resultat skall bidra till utvecklingen av den
foretagsekonomiska forskningsgrenen genom fordjupad kunskap kring vilka subjektiva

avvagningar intervjupersonerna gor, och hur dessa paverkar val av nyckeltal.

17



3. Teoretisk referensram

| féljande avsnitt kommer for studien relevanta teorier och begrepp att presenteras. De
nedanstaende teorierna har valts med utgadngspunkt fran studiens fokusomrade och har tidigare
anvants i liknande forskningssammanhang. Slutligen presenteras studiens analysmodell som

har konstruerats utifran angivna teorier.

3.1 Legitimitetsteorin

Deegan (2002) menar att legitimitet frAn samhallet ar det som far foretag att Gverleva.
Forfattaren beskriver att legitimitet ses som ett socialt kontrakt mellan féretag och samhalle, dar
foretaget handlar i enlighet med samhallets forvantningar. Har foretaget uppnatt kontraktet med
samhallet, kommer de ha mojlighet att fortsatta verka pa marknaden. Om flera foretag inom en
bransch anvander sig av exempelvis hallbarhetsredovisning, kan detta anses Gverensstamma
med samhéllets forvantningar, foretag kan saledes uppnd legitimitet genom att

hallbarhetsredovisa. (Deegan, 2002)

Vidare menar forfattaren att samhallet ar foranderligt och det som ar legitimt nu, inte
nodvandigtvis ar det i framtiden, vilket ger teorin ett dynamiskt koncept. Dessutom menar
forfattaren att legitimitetsteorins syn pa samhéllet som en enad grupp inte speglar verkligheten,
for att uppnd legitimitet bor aven intressentteorin, institutionell teori och andra teorier tas i
beaktande. Detta i och med att dessa teorier tar hansyn till olika grupper i samhallet. (Deegan,
2002)

3.2 Intressentteorin

Intressent definieras av GRI (2000-2006, 40) som:
“Intressenter definieras i stort som de grupper eller individer: a) som rimligen kan foérvantas
vasentligt paverkas av organisationens verksamheter, produkter, och/eller tjanster; b) vilkas
atgarder rimligen kan forvantas paverka mojligheten for organisationen att framgangsrikt

genomfdra sina strategier och uppna uppsatta mal.”

Intressentteorin utvecklades av Freeman (1984) och bygger pa antagandet att organisationer
paverkar och paverkas av sina externa och interna intressenter. En grundlaggande tanke inom
intressentteorin ar att fokus laggs pa relationer mellan organisationer och dess anstillda,
aktiedgare, staten, med flera. Denna teori bygger pa antagandet att organisationer inte verkar i

isolation, utan ar en del av ett stérre sammanhang. For att kunna hantera tidigare, nuvarande
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och framtida forandringar bor intressenters asikter integreras, pa sa satt kan organisationer
enligt Freeman (1984) hantera och ta stallning till en mangfald av fragor.

Donaldson och Preston (1995) identifierar tre primara anvandningsomraden for intressentteorin:
deskriptiv/iempirisk,  instrumentell och  normativ. Forfattarna  havdar att dessa
anvandningsomraden har olika syften och bakomliggande antaganden. Teorin anvands for att
beskriva och forklara olika egenskaper och beteenden, ett deskriptivt angreppssatt. Nar syftet
med anvandning av intressentteorin &r instrumentell, avser anvandaren i huvudsak att
identifiera kopplingar mellan organisationens forvaltning av- och syn pa intressenter och
organisationens maluppfyllelse, sasom kopplingen till Ionsamhet, resultat och tillvaxt. Slutligen
menar forfattarna att vid ett normativt angreppssatt fungerar teorin som ett tolkningsredskap for
att identifiera filosofiska och moraliska riktlinjer som influerar forvaltningen av

organisationen.(Donaldson & Preston, 1995)

3.3 Institutionell teori

Begreppet institutionalisering ar enligt Meyer och Rowan (1977) den process dar sociala
processer och varderingar far sa stor styrande formaga att de betraktas som regler. Forfattarna
anvander institutionaliserade regler som en beteckning for de klassificeringar som byggs in i
samhallsstrukturen, dessa regler far stor paverkan pa organisationer som anpassar sin formella
struktur. Organisationer verkar i ett sammanhang som i stor utstrackning &ar institutionaliserat,
genom att uppfylla omvarldens forvantningar erhdller organisationen legitimitet vilket mojliggor
fortsatt 6verlevnad. Meyer och Rowan (1977) poéangterar att den formella strukturen utformas i

relation till omvarldens férvantningar av hur organisationen bdr agera.

Inom institutionell teori ar uppfattningen om myter framtradande, genom att implementera
institutionaliserade formella handlingsplaner sasom policys och arbetssatt, formedlar
organisationen en formell struktur som anpassats till omvarlden. Den faktiska verksamheten och
de arbetssatt som framjar effektivitet dverensstammer sallan med dessa institutionaliserade
regler och forvantningar. For att hantera konflikten mellan den formella struktur som kravs for att
erhalla legitimitet och de verksamhetsanpassade regler och arbetssatt som framjar effektivitet
gors en atskillnad mellan dessa tva strukturer. Den formella strukturen ar darmed frikopplad fran

den faktiska verksamheten. (Meyer & Rowan, 1977)

19



Forfattarna menar vidare att eftersom organisationer anpassar sin formella struktur ftill
institutionaliserade regler resulterar detta i formella standardiserade strukturer som foljaktligen
speglar den institutionella miljon. Organisationer utformar den formella strukturen pa likartat
satt. Den homogenitet som utvecklas inom ett organisatoriskt falt beror till stor del pa isomorfism
(Meyer & Rowan, 1977). DiMaggio och Powell (1983) menar att de likheter som finns mellan
olika organisationer kan férklaras genom tvingande, harmande och normativ isomorfism. Den
tvingande isomorfismen kan dels vara av formellt slag; de lagar och regleringar som maste
atfoljas, eller informellt; som ett uttryck for kulturella forvantningar och ett led i organisationens
behov av legitimitet. Att organisationer imiterar varandra benamns harmande isomorfism.
Slutligen identifierar forfattarna den normativa isomorfismen, dar liknande utbildningsbakgrund

och erfarenheter hos de anstallda resulterar i ett likartat arbetssatt och Iésningar pa problem.

3.4 Hallbarhet

Termen hallbarhet har manga olika definitioner. | denna studie kommer
Brundtlandskommissionens definition av hallbarhet anvandas: “En hallbar utveckling ar en
utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att aventyra kommande generationers
mojligheter att tillfredsstalla sina behov”(FN, 2012).

3.4.1 Hallbarhetsredovisning

Hallbarhetsredovisningen ar ett satt att koppla hallbar utveckling till foretagets aktiviteter,
ambitioner, visioner och/eller strategier. En sann och rattvisande bild tas ej i ansprak vid
hallbarhetsredovisning, eftersom subjektiva bedémningar styr innehallet. Hallbarhetsredovisning
influeras delvis av triple bottom line, miljéredovisning och full cost accounting, metoderna ar inte
synonyma. (Westermark, 2013) Triple bottom line integrerar tre p; planet, people, profit
(Westermark, 2013), vilket forklaras mer utforligt nedan. | miljoredovisningen &ar enbart
miljdaspekter inkluderade och inte de tre olika aspekterna som skall inkluderas i
hallbarhetsredovisningen. Full cost accounting ar en beslutsmetod dar sociala och miljomassiga
aspekter inkluderas (Mei, 2011).

Epstein (2014) menar att syftet med extern hallbarhetsredovisning ar att visa foretagets externa
intressenter foretagets hallbarhetsarbete. Dessutom &r det ett satt att internt forbattra
hallbarhetsarbetet genom att visa anstéllda vad foretaget har som mal, vad de uppnatt och vilka
aktiviteter som varit bra (Epstein, 2014). Westermark (2013, 34) menar vidare att: “det som

mats blir atgardat®, vilket ger vytterligare incitament for féretag att hallbarhetsredovisa. |

20



dagslaget ar det alltsa bade interna och externa patryckningar som motiverar foretags val att
hallbarhetsredovisa, dessutom tror Lennartsson (2015) att stérre féretag® kan komma att bli
tvungna att hallbarhetsredovisa i framtiden enligt andrad lagstiftning. Vilket ar fallet for 2000
svenska foretag under ar 2016 till foljd nya lagkrav (Alestig, 2015).

3.4.1.1 Triple bottom line
Uttrycket triple bottom line utvecklades av Elkington (1998) och &r ett verktyg for foretag att

uppméarksamma viktiga aspekter forutom de ekonomiska. Klassiskt sett har de ekonomiska
aspekterna varit drivkraften for foretag, vilket Elkington anser behodver férandras for att bli
foretag ska bli hallbara. Elkingtons (1998) idé ar att redovisa tre olika konton. Det ena kontot &r
planet dar foretag redovisar sitt miljdansvar, det andra people dar foretagets sociala
ansvarstagande redovisas och det tredje kontot &r det klassiska profit som avspeglar foretagets
ekonomiska resultat. Dessa tre aspekter utgor triple bottom line och syftet ar att mata féretagets
prestationer inom varje omrade. (Westermark, 2013) Ett foretag som inte redovisar sina tre p,

kan enligt Westermark (2013) inte anses ta ansvar for verksamhetens samtliga kostnader.

3.4.1.2 GRI

GRI grundades 1997 och nadde snabbt internationell spridning tack vare samarbetet med FN:s
miljoprogram ar 1999. Manga forskare (Skouloudis et al., 2009; Prado-Lorenzo et al., 2009;
Tsang et al., 2009; Brown et al., 2009; Rasche, 2009; Levy et al., 2010; Roca och Searcy, 2012;
Christofi et al., 2012; Marimon et al., 2012) med Alonson-Almeida, Llach och Marimon (2014)
menar att GRI ar den mest anvanda standarden for hallbarhetsredovisning. Att
hallbarhetsredovisa enligt GRI:s riktlinjer &r i vissa lander obligatoriskt (loannou & Serafeim,
2011), det ar bland annat ett krav for statligt agda bolag i Sverige sedan ar 2008 (Borglund,
Frostensson & Windell, 2010).

GRI:s riktlinjer utgar fran triple bottom line synséattet, alltsa ingar ekonomiska, sociala och
miljomassiga aspekter i standarden. En resultatindikator kopplar héllbarhetsredovisningen till
den finansiella redovisningen, detta for att enligt GRI ar det finansiella resultatet fundamentalt

for att forsta ett foretag och dess hallbarhet. (Westermark, 2013)

3 Definition stort féretag enligt arsredovisningslagen (1 kap. 3 § ARL): “Ett féretag vars vardepapper &r upptagna till handel pd en reglerad marknad (bdrsnoterat)
eller som &verskrider minst tva av féljande tre gransvarden for vart och ett av de tva senast faststéllda rakenskapséaren:

- Medelantalet anstéllda éver 50.

- Balansomslutning dver 40 miljoner kronor.

- Nettoomsattning éver 80 miljoner kronor.”
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Enligt GRI:'s ramverk ska foretag som redovisar efter standarden inkludera ett VD-brev.
Informationen som ska presenteras i brevet ar foretagets strategiska prioriteringar och
huvudamnen for medelldng och kort sikt gallande foretagets hallbarhetsarbete. Aven trender
politiska eller makroekonomiska trenders paverkan pa foretaget och féljaktligen dess inverkan
pa hallbarhetsprioriteringar ska presenteras. Lyckade, misslyckande och andra viktiga aktioner
under redovisningsperioden skall inkluderas. Uttalandet ska aven innefatta VD:ns syn pa
foretagets prestation i forhallande till satta mal samt synen pa foretagets utmaningar och mal for
de kommande tre till fem aren (GRI, 2013).

3.5 Analysmodell

For att analysera den insamlade empirin har begrepp forknippade med legitimitetsteorin,
intressentteorin och institutionell teori anvants. Dessa tre teorier r ndra sammankopplade och
har darfér anvants vid analys. Som ovan namnt menar Powell och DiMaggio (1983) att
organisationer utvecklas likartat, isomorfism &r ett begrepp som anvands for att forklara den
homogenitet som aterfinns inom organisatoriska falt. Begreppet isomorfism kommer anvandas
for att analysera de avvagningar kring nyckeltal som framkommit under genomfdrda intervjuer,
samt hur dessa avvagningar uttrycks i VD-brevet. Utgangspunkten vid analys enligt institutionell

teori ar att identifiera vilka avvagningar som leder till likformighet.

Legitimitetsteorin och synen pa sociala kontrakt mellan samhalle och foretag (Deegan, 2002) ar
en annan aspekt som styrt utformningen av studiens analysmodell. Begreppet socialt kontrakt
kommer anvandas vid analys av respondenternas upplevelser kring avvagningar kopplat till

foretagens intressentgrupper, detta for att identifiera legitimitetsskapande processer.

Intressentteorin ar den tredje och sista teorin som i stor utstrackning styr studiens analys. Av
Donaldson och Prestons (1995) tre identifierade anvandningsomraden for teorin har det
normativa anvandningssattet anvands i denna studie. Det huvudsakliga syftet med anvandning
av intressentteorin vid utformning av analysmodellen ar saledes att identifiera vad forfattarna

kallar filosofiska och moraliska riktlinjer som influerar férvaltningen av organisationen.

3.5.1 Applicering av analysmodell

Den forsta delen av modellen och de underfragor som anvants ar utformade med fokus pa att
besvara fragan; vilka avvagningar gors inom foretagen, vid val av nyckeltal? Vid analys av

avvagningarna har empirin fungerat som primar informationskélla. For tolkning av intervjusvaren
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och for att 6ka forstaelsen for avvagningarna har de tre tidigare namnda begreppen anvants.
Analysen av hur avvagningarna uttrycks i VD-brevet sker genom att besvara underfragan; hur
uttrycks avvagningarna i VD-brevet? Denna analys sker med utgangspunkt i respondenternas
uppfattning och genom analys av breven. Underfrdgor kopplat till de tre teorierna har
formulerats med syfte att strukturera modellen och darigenom oka férstaelsen av analysen.

For att tolka intervjusvaren och avvagningarna, ur ett institutionellt perspektiv har underfragan;
Vad styr likformighet? anvants. | denna del av analysen har de faktorer som DiMaggio och
Powell (1983) definierat anvants for att besvara frdgan. Begreppet isomorfism som aterfinns i
modellen nedan har saledes inkluderats da det enligt forfattarna leder till homogenitet. Deegan
(2002) menar att sociala kontrakt skapar legitimitet, vilket ar utgangspunkt i utformningen av
analysmodellens legitimitetsteoretiska angreppssatt. Underfrdgan i detta perspektiv; Hur skapas
och uppratthalls sociala kontrakt? En ytterligare teori som anvands vid analys av empirin ar
intressentteorin. Valet att inkludera detta teoretiska perspektiv bygger pa dess frekventa
anvandning inom den foretagsekonomiska forskningsgrenen (Donaldson & Prestons, 1995).
Analysen i denna del ar fokuserad kring att undersoka vilka moraliska och filosofiska
varderingar som paverkat foretagens utformande av hallbarhetsredovisning. Underfragorna;
Vilka varderingar styr utformandet av nyckeltal? och Vilka varderingar ar synliga i VD-brevet?

har anvants for att strukturera analysen.
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3.5.2 Modell

Som underlag for analys av foretagens avvagningar vid val av nyckeltal och hur dessa

avvagningar uttrycks i VD-brevet har modellen nedan anvants.

Matrisen fungerar som grund till analysmodellen dar olika termer som identifierats i empirin

forstds i samband med de begrepp som kopplas till ovan namnda teorier. Matrisen fylls i for

varje foretag for att pa ett 6verskadligt satt kunna identifiera likheter och skillnader mellan de

olika foretagen.

Avvégningar

nyckeltal

VD-brev

Matris 1

Isomorfism

Vad

likformighet?

Vad
likformighet?

styr

styr

Sociala kontrakt

Hur skapas och
uppratthalls sociala

kontrakt?

Hur skapas och
uppratthalls sociala

kontrakt?

Moraliska och

filosofiska varderingar

Vilka varderingar styr
utformandet av

nyckeltal?

Vilka varderingar ar

synliga i VD-brevet?
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4. Empiri

| empiriavsnittet presenteras en sammanfattning av de fyra genomférda intervjuerna, tonvikten
laggs vid de avvagningar som gors gallande nyckeltal som presenteras i
hallbarhetsredovisningen. Gallande dessa avvagningar utgor individernas asikter grunden for
empirin. Citering fran tre av fyra intervjuer aterfinns i bilaga 2, 3 och 4, respondenten fran AB
Anders Lofbergs vill inte citeras. | bilaga 5, 6, 7 och 8 aterfinns hallbarhetsredovisningarnas VD-
brev.

4.1 Intervju Kjell Lundén Pettersson, Senior Manager Corporate Sustainability, Arla
Foods

4.1.1 Hallbarhet och foretaget

| och med att Arlas agare ar bonder, med verksamheter som tar flera ar att bygga upp, har en
langsiktighet inom foretaget blivit centralt. Genom att skapa en hallbarhetsredovisning har
foretaget inte bara fatt mojlighet att kommunicera foretagets hallbarhetsarbete till externa

intressenter, de har aven fatt mojlighet att internt sprida dess grundvarderingar.

4.1.2 Personligt engagemang

Lundén Pettersson har arbetat med redovisning sedan ar 2003-2004, baserat pa tidigare
miljoredovisningar utvecklades det till att inkludera hallbarhet i redovisningen. Fran ar 2007
omfattar redovisningen hela koncernen. En viktig drivkraft for att arbeta med
hallbarhetsredovisning ar hans mojlighet att paverka tankegangar och resonemang hos kollegor
och ledare i organisationen. Han menar att det inte handlar om att missionera, utan att man
skapar interna dialoger och diskussioner runt dilemman och avvagningar. Foérandringar i
tankegangar och att skapa en plattform fér dialog menar respondenten tar lang tid, eftersom det
handlar om att &ndra tankegangar som sitter i kroppen hos personer eller ledare som fattar

viktiga beslut.

4.1.3 Varfor hallbarhetsredovisning?

Respondenten menar att hallbarhetsredovisningar bidrar till att sékra att alla i féretaget jobbar
med samma vdarderingar, detta kan ses som en anledning till att foretaget valt att
hallbarhetsredovisa. Lundén Pettersson ser dessutom hallbarhetsredovisningen som ett

marknadsforingsmedel, i och med att den dels syftar till att na till externa intressenter samt att
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sprida foretagets varderingar till arbetssdkande. Dock understryker han att det framst ar ett satt
att sprida foretagets varderingar inom foretaget. Han tror att anledningen till att redovisningen
lases sa pass frekvent inom foretaget ar att det ar ett kooperativ, vilket gor att de medarbetare
och &gare som arbetar inom foretaget vill Iara sig om sitt eget féretag.

Respondenten namner i intervjun att arbetet med hallbarhetsredovisning ar ett langsiktigt arbete
och en standigt pdgaende process, att utveckla redovisningar ar snarare ett verktyg an ett
resultat. Foretagets utvardering av dess arbete jamfér de med omvarlden fér att se vart fokus
bor laggas de kommande aren. Han menar att hallbarhetsredovisningen ar en tolv manaders

process som hela tiden rullar, med olika beslutspunkter for aret.

4.1.4 Vilka nyckeltal?

Enligt Lundén Pettersson bérjar processen for att vélja nyckeltal med att de utser
huvudansvariga for de elva omraden som ingar i féretagets Code of Conduct. Dessa personer
har ett eget natverk déar de samlar in information kring utvalda nyckeltal som diskuterats fram
gemensamt. Informationsansvariga har ansvar for framtagande av informationsunderlaget, dar
berattar de dels vad som har hant och hur de hanterat dilemman p& vagen. Dessutom finns ett

projektteam pa tre till fyra personer som skriver och skéter framstallandet av redovisningen.

4.1.5 Avvagningsprocessen

De avvagningar som gors vid framtagandet av nyckeltal och information till
hallbarhetsredovisningen ar framst en avvagning kring hur medarbetare och kollegor ska
bemotas, kontra hur foretaget ska agera gentemot kunder. | och med att mycket handlar om
Oppenhet for att moéta konkurrens ar detta en stor del av avvéagningen. Han menar att de aven
har en problematik i att mota lagstiftning pa nya marknader i andra lander, dar nationella lagar
kan krava ett agerande som bryter mot Arlas grundvarderingar och FNs deklaration om
manskliga rattigheter. Da foretaget har ett intresse av att verka langsiktigt pa nya marknader,

ser de positivt pa langsiktighet istallet for kortsiktig vinst.

Vidare talar han om att i framtagandet av nyckeltal till hallbarhetsredovisningen tittar de framst
pa vilka uppgifter som &r intressant externt. Han menar att man maste titta utifran och in for att
fa fram nyckeltal som ar relevanta for externa intressenter. Lundén Pettersson berattar om
svarigheten att vélja ut nyckeltal till redovisningen eftersom Arla har sd pass manga nyckeltal,

han menar dock att det ar ndédvandigt att se till relevansen i valet av publicerade nyckeltal. De
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valjer darfor att presentera manga av de nyckeltal som inte publiceras i redovisningen, internt
istéallet.

Respondenten talar &ven om svarigheten att fa fram tillforlitliga siffror. 1 och med att foretaget
har vaxt kraftigt och IT-systemen har haft svart att félia med i utvecklingen ar vissa siffror inte
tillforlitliga och kan darfor inte publiceras. Detta menar Lundén Pettersson &r en avvagning kring
vart gransen ska ga nar det kommer till tillforlitighet och hur mycket handpalaggning som ska
kravas for framtagande av korrekta uppgifter.

For att undersoka vad som ar relevant for intressenter, bade internt och externt, gjordes i
samband med 2014 ars hallbarhetsredovisning en vasentlighetsanalys. Den ligger till grund for
beslutsfattande av vilka nyckeltal och &amnen som ska inkluderas i 2015 ars

hallbarhetsredovisning.

4.1.6 Agarform

Anledningen till att foretaget kan arbeta sa pass langsiktigt och gora de avvagningar kring
hallbarhet som de gor, kan bero pa Arlas agarstruktur och verksamheten som agarna bedriver.
Bondernas verksamhet ar kostsam att bygga upp, med krav pa kapitalintensiva investeringar
vilket gor att de inte vill utsattas for tvara kast. Han menar dessutom att ett foretag med sadan
agarstruktur och ett langsiktigt perspektiv inger trygghet for bonderna, vilket i sin tur leder till att

de vill vara en del av kooperativet.

4.1.7 VD-brev

Kring problematiken att manga enbart laser VD-brevet eller forordet som Lundén Pettersson
benamner det, sager han att den ger en mycket kort och summarisk bild p& vad som hant det
senaste aret och vad de har framfor sig. Han menar darfor att det ar valdigt synd om lasaren

slutar dar.

4.2 Intervju Eva Eriksson, Hallbarhetschef, AB Anders Lofberg

4.2.1 Hallbarhet och foretaget

Eriksson arbetar som hallbarhetschef pa familiedgda AB Anders Lofberg. Denna position har
hon haft sedan ar 2011. Det framkommer under intervjun att langsiktigt ansvarstagande praglar
verksamhetens hallbarhetsarbete, foretaget har sedan lange arbetat aktivt med

milj6forbattrande atgarder sdsom anpassning av forpackningar. Respondenten beréattar ocksa
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att foretaget varit noggranna vid inkop av ravaror; miljomarkningar och etiska markningar har
prioriterats. Atgarder for att minska saval social som miljdmassig paverkan bdorjade

kommuniceras externt via hallbarhetsredovisningen.

4.2.2 Personligt engagemang

Under intervjun framkommer att personligt engagemang &r viktigt vid utformandet av
hallbarhetsredovisningen. Hon menar vidare att hennes eget intresse for hallbarhet formodligen
ar en stor bidragande faktor till att hon fick rollen som AB Anders Lofbergs hallbarhetschef. Det
personliga intresset och engagemanget for hallbart foretagande genomsyrar hela
verksamheten. Eriksson beréttar att flertalet av de personer som ar involverade i utformandet av
foretagets hallbarhetsredovisning har stort personligt engagemang for hallbarhet.
Respondenten beskriver under intervjun vikten av detta och menar att det personliga
engagemanget fran saval agarfamilj som anstallda ar avgorande for ett fortsatt arbete med att
minska miljopaverkan. Det personliga engagemanget ar en drivkraft och ambitionen med
hallbarhetsredovisning ar att attrahera ansvarstagande kunder. Denna viljia borgar for en

langsiktighet som prioriteras framfor foretagets kortsiktiga vinster.

4.2.3 Varfor hallbarhetsredovisning?

Enligt respondenten har AB Anders Lofberg har sedan start genomfort sociala och miljdmassiga
investeringar for att framja héllbarhet. Ar 2011 anlitades en konsultfirma, efter en utredning av
Lofbergs verksamhet framkom att de anstrangningar och atgarder som genomforts inte
kommunicerats externt i tillrackligt stor utstréckning. Detta resulterade i att Léfbergs borjade
hallbarhetsredovisa i enlighet med GRI:s riktlinjer. Hallbarhetsredovisningen fungerar som
kommunikationsmedel bade internt och externt. Respondenten beskriver
hallbarhetsredovisningen som en lagesrapport som ar intressant for ledning, anstallda, kunder
och oOvriga intressenter. Eriksson berattar ocksa att hon brukar anvanda

hallbarhetsredovisningen vid kundbesok, med syftet att beskriva foretagets hallbarhetsarbete.

4.2.4 Vilka nyckeltal?

Under intervjun framkommer att verksamhetens miljopaverkan styr val av nyckeltal som
inkluderas i hallbarhetsredovisningen. GRI:s riktlinjer utgor grunden for den struktur som AB
Anders Lofberg anvander. Respondenten menar att GRI:s riktlinjer kanns for komplicerade i
vissa avseenden men att foretaget forsoker félja dem i stérsta mojliga utstrackning. De nyckeltal
som inkluderas i hallbarhetsredovisningen har tagits fram genom en analys av foretagets

miljopaverkan, de mest betydande aspekterna inkluderas.
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4.2.5 Avvagningsprocessen

Vid val av nyckeltal som inkluderas i hallbarhetsredovisningen sager Eriksson att de
avvagningar som gors framst star i relation till GRI:s riktlinjer. Fragan kring huruvida hon hade
mojlighet att vélja mellan olika aspekter och hur urvalsprocessen sag ut diskuterades ocksa
under intervjun. Eriksson sager att hon utgar fran de aspekter dar foretagets miljopaverkan ar
som storst, pa kaffeodlingarna ar bade den sociala och miljomassiga paverkan viktig att ta
hansyn till.

Respondenten beréttar att det &r kommunikationschefen och hon sjalv som har storst mojlighet
att paverka den faktiska urvalsprocessen som sker nar nyckeltal valjs. Verksamhetens paverkan
utgdr grunden och kommunikationschefen arbetar med att godra redovisningen lasvanlig.
Eriksson har ett stort ansvar att se till att ratt nyckeltal inkluderas, hon berattar att det ar en
viktig avvagning mellan att félja GRI:s riktlinjer och lasbarhet. A ena sidan skall redovisningen
tilltala lasaren, & andra sidan skall nyckeltal, diagram och tabeller inkluderas. Eriksson
identifierar en konflikt mellan att anvanda redovisningen som ett marknadsfdringsmedel och
samtidigt foljia GRI:s riktlinjer. Framstallningen och strukturen pa redovisningen skiljer sig at
beroende pa syftet, som ett marknadsforingsmedel skall redovisningen vara sa tilltalande och
lattlast som mojligt och vid redovisning enligt GRI maste en striktare redovisningsstruktur
appliceras. Hon havdar att eftersom att AB Anders Lofberg inte ar bérsnoterade ar syftet med
redovisningen inte att lamna den till investerare, trots detta vill Léfbergs redovisa enligt GRI.

Avvagningar maste hela tiden goras for att ta hansyn till dessa aspekter.

4.2.6 Agarform

Eriksson menar att agarstrukturen paverkar mojligheten att géra langsiktiga investeringar. Trots
ldga marginaler och hog risk valjer AB Anders Lofberg att investera i projekt som framjar social
och miljomassig hallbarhet. Respondenten anser att &garformen har paverkat denna
langsiktighet. De kostsamma investeringar som kraftigt forsamrar resultatet kan genomféras

tack vare agarnas valsignelse.

4.2.7 VD-brev
Problematiken kring att manga endast laser VD-brevet i hallbarhetsredovisningar berérs under
intervjun. Eriksson menar att for att bemota detta forsoker Lofbergs utforma redovisningen pa

ett tilltalande satt, detta for att locka till fortsatt lasning.
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4.3 Intervju Carina Roos, Utvecklingschef, Polarbrod AB
4.3.1 Hallbarhet och foretaget

Roos borjar med att beratta att Polarbrod under manga ar har arbetat med miljo, da framst med
utgangspunkt i resurseffektivitet. Till folid av foretagets miljoledningssystem har en intern
miljrapport framstallts dar betydande miljpaspekter presenterats. Ar 2012 okade fokus pa
hallbarhetens tre delar: social, ekologisk och ekonomisk hallbarhet. Féretaget tog da fram mal

till ar 2022 inom bland annat energi, emballage, transporter och ravaror.

4.3.2 Personligt engagemang

Respondenten beréttar att hennes roll som chef for avdelningen, kvalitet och utveckling, i
kombination med hennes intresse for hallbarhet gav henne mojligheten att arbeta med
framtagningen av foretagets hallbarhetsredovisning. Dessutom har hon tidigare arbetat med
framtagandet av féretagets miljérapport, vilket ar ytterligare en bidragande faktor till hennes
nuvarande ansvar att ta fram hallbarhetsredovisningen. | och med att foretaget tidigare har
implementerat ett miljoledningssystem menar Roos att hallbarhetsarbetet genomsyrar hela
foretagets verksamhet. Hon menar dessutom att forutsattningen for att hallbarhetsarbetet ska

fungera ar att hallbarhetsengagemang finns utbrett i organisationen.

4.3.3 Varfor hallbarhetsredovisning?
Polarbrod valde att hallbarhetsredovisa enligt GRI:s riktlinjer for att askadliggéra bade inom
foretaget och for externa intressenter hur de utvecklas inom hallbarhet och for att knyta ihop

miljoledningssystemet med hallbarhetsarbetet.

4.3.4 Vilka nyckeltal?

Innan framstallning av den forsta hallbarhetsredovisningen skedde ett asiktsutbyte mellan
foretaget och de priméara intressenterna, detta for att ta reda pa vilkka nyckeltal som var
relevanta. De viktigaste intressenterna som respondenten identifierat ar; konsumenter,
medarbetare, partners, kunder och samhallet. Hansyn tas saledes bade till internt och externt
varde. Nar nyckeltalen valdes ut baserades detta pa foretagets fokusomraden, de tittade pa vad
som behovde matas for att sakerstalla att saker gors pa ratt satt. De tio viktigaste nyckeltalen
som valts ut och som presenteras i hallbarhetsredovisningen &ar en kombination av en extern
intressentdialog och en intern dialog med medarbetarna. De utvalda nyckeltalen ska saledes

spegla verksamheten och interna/externa intressen.
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4.3.5 Avvagningsprocessen

For att undersoka vilka nyckeltal som speglar verksamheten paborjade en genomgang av GRI:s
foreslagna nyckeltal, en diskussion fordes kring vilka nyckeltal som borde véljas ut.
Respondenten beréttar att dessa nyckeltal &r ndgonting som kommer andras 6ver tid, i och med
att de yttre forutsattningarna forandras. Hon menar att det ar viktigt inom hallbarhetsarbete att
man sakerstaller att ratt nyckeltal méats och att det inte ar sakert att dessa ar samma om fem ar.
Hon beréttar vidare att processen som anvands i miljoutredningen som gors varje ar enligt ISO
14001 vid identifikation av betydande miljdaspekter, kan anvandas for att identifiera nya
nyckeltal till hallbarhetsredovisningen. Vidare betonar Roos att metoden kan anvandas for att
identifiera nyckeltal i alla hallbarhetens tre dimensioner.

4.3.6 Agarform

Roos svarar pa frdgan om hon tror att &garformen paverkar foretagets arbete med
hallbarhetsfragor. Hon menar att de inte har nagon kvartalsekonomi att forhalla sig till, vilket
underlattar i arbeten med investeringar eller fragor som inte kan I6sas pa ett kvartal eller halvar.
Hon anser framst att det ar det langsiktiga forhallningssattet som skiljer ett bérsnoterat bolag

fran ett familjeforetag.

4.3.7 VD-brev

Nar frAgan kring problematiken att manga endast laser VD-brevet i hallbarhetsredovisningar, sa
menar Roos att de forsoker beméta detta genom att VD-brevet i s& stor grad som mojligt ska

spegla foretagets varderingar och tankesétt ur ett stérre perspektiv.

4.4 Intervju AnnaLena Norrman, Hallbarhets- och kvalitetsdirektor, Martin & Servera AB

4.4.1 Hallbarhet och foretaget
Norrman beréttar att ett internt intresse for hallbarhet finns inom verksamheten, detta tar sig i
uttryck i ambitionen och viljan att hallbarhetsredovisa. Efter initiativ fran dgarna och med hjalp

av ett konsultféretag har denna ambition realiserats.

4.4.2 Personligt engagemang

Under intervjun beskriver respondenten att i hennes roll som héllbarhets- och kvalitetsdirektor ar
framtagandet av hallbarhetsredovisningen en naturlig del av arbetsuppgifterna. Hon menar att
det knappast skulle kunna bli en hallbarhetsredovisning om inte hon och hennes medarbetare

engagerat sig, detta beror pa att hennes avdelning har mycket information kring amnet. Under
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intervjun framkommer att Norrman har ett stort personligt intresse for hallbarhetsfragan men att

hon anser att detta ar en sidosak vid framstéllning av foretagets redovisning.

4.4.3 Varfor hallbarhetsredovisning?

Under intervjun framkommer att bolaget pa dgarnas direktiv valt att hallbarhetsredovisa enligt
den senaste utgavan av GRI:s riktlinjer, G4. Hallbarhetsredovisningen syftar dels till att
informera externa intressenter kring foretagets hallbarhetsarbete, samt att informera internt.
Norrman anser att en viktig anledning till att hallbarhetsredovisa ar att medarbetare kan kanna
stolthet dver det bolaget gor. Att enskilda medarbetare blir medvetna om att deras handlingar
raknas och bidrar till foretagets hallbarhetsarbete lyfts fram som viktiga incitament till

redovisningen.

4.4.4 Vilka nyckeltal?

De nyckeltal som presenteras i hallbarhetsredovisningen ar en kombination av externa och
interna intressen. De externa intressenter som beaktas ar kunders, leverantdrers och olika Non
Governmental Organisations (NGOSs). De interna intressenterna ar framforallt medarbetare och
agare. En vasentlighetsanalys genomftrs dar interna och externa synpunkter vags samman,

detta resulterar i ett antal nyckeltal som syftar till att spegla vasentliga intressen.

4.4.5 Avvagningsprocessen

Flertalet funktioner ar involverade i framtagandet av foretagets hallbarhetsredovisning, forutom
hallbarhets- och kvalitetsavdelningen berattar Norrman att inkops-, marknads-, HR och
ekonomiavdelningen ar involverade. Den avvagning som framférallt gors vid val av nyckeltal ar
mellan interna och externa intressen. Vid val av nyckeltal har en konsultfirma paverkat urvalet,

Norrman beskriver att konsulter har hjalpt till i processen och sett till att féretaget hamnat ratt.

4.4.6 Agarform
Under intervjun diskuterades Norrmans uppfattning kring huruvida agarformen péaverkade
héallbarhetsarbetet i foretaget, det framkommer att hon inte har nagon uppfattning kring dess

eventuella paverkan.

4.5.7 VD-brev
Respondenten berattar att hon &ar medveten om att manga inte orkar lasa hela
hallbarhetsredovisningen. Denna problematik diskuteras under intervjun och det framkommer

att VD:n enligt Norrman lyfter fram viktiga nyckeltal som &r intressanta saval externt som internt.
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5. Analys

Analysavsnittet utgar fran studiens analysmodell. Den inledande delen foljer samma struktur
som ovanstadende empiriavsnitt, analys av den information som framkommit under genomférda
intervjuer, presenteras i fyra foretagsspecifika delar. Empirin analyseras genom
analysmodellens tre underfrdgor som ar influerade av institutionell-, legitimitets- och
intressentteori. Sedan féljer en jamférande analys av de fyra foretagen, detta avsnitt ar inriktat
pa identifierade likheter och skillnader. Resultatet gallande den huvudsakliga avvagningen som
gors vid val av nyckeltal ar den mellan interna och externa intressen. Vid analys av VD-brevet ar
utgdngspunkten ett forsok att identifiera hur de avvagningar som respondenterna namnt
uttrycks i brevet. Resultatet visar att VD-brevet i huvudsak kommunicerar interna varderingar i

ett storskaligt perspektiv. Analysmodell aterfinns i bilaga 9.
5.1 Analys avvagningar nyckeltal

5.1.1 Analys Arla

5.1.1.1 Isomorfism- vad styr likformighet?

Isomorfism beror bland annat pa omvarldens forvantningar pa hur foretag bor agera, detta tar
sig i uttryck i Arlas fall da saval interna som externa intressen beaktas vid utformning av
nyckeltal, vilket aven innefattar den omvarldsanalys som féretaget gor. Vid analys av intervjun
framgar att Arlas hallbarhetsredovisning anpassas efter samhalleliga trender nar nya
fokusomraden valjs, vilket bidrar till likformighet. Verksamheten maste ta hansyn till befintlig
lagstiftning, eftersom att alla foretag maste folja gallande lagstiftning i det organisatoriska faltet,
leder detta till homogenitet till f6ljd av tvingande isomorfism. D& foretaget valt att redovisa enligt
standardiserade riktlinjer blir foliden att redovisningen utformas pa ett likartat satt for flera
foretag. Avvagningar vid utformning av nyckeltal som gors inom foretaget och som kan anses
bidra till likformighet ar saledes; att interna/externa intressen beaktas, lagstiftning och valet att

folja GRI:s riktlinjer.

5.1.1.2 Sociala kontrakt- Hur skapas och uppratthalls sociala kontrakt?

De intressenter som framfdrallt bidrar till Arlas legitimitet &r anstallda, arbetssdkande, delagare
och kunder. Enligt legitimitetsteorin maste féretagen for att bibehalla goda relationer ta hansyn
till intressenters asikter, foretaget upprattar sociala kontrakt med dessa viktiga
intressentgrupper. Detta avspeglas i de avvagningar som respondenten beskriver vid

framtagande av nyckeltal. Enligt respondenten véljs nyckeltal som speglar vad intressenterna
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finner relevant vilket gors genom en omvérldsanalys och interna dialoger. Respondenten
beskriver att olika intressentgrupper tilldelas olika tyngd, vilket skapar en avvagning kring vilka
nyckeltal som ska valjas. Hallbarhetsredovisningen kan ses som ett led i foretagets
legitimitetsskapande process, da den erbjuder transparens gentemot intressenter.

En annan identifierad avvagning som gors ar vid Arlas sociala och miljomassiga ataganden i
andra lander. Vid ingang pa nya internationella marknader har féretaget valt att beakta aspekter
som inte regleras i nationell lag. Detta kan ses som ett satt for Arla att bibehalla sociala kontrakt
med intressentgrupper som har den nordiska lagstiftningen som referensram, det ar ocksa ett
satt att skapa legitimitet genom att konsekvent félja samma miljdomassiga och sociala

vardegrund.

5.1.1.3 Moraliska och filosofiska varderingar - Vilka varderingar styr utformandet av
nyckeltal?

| utformandet av nyckeltal till hallbarhetsredovisningen tas stor hansyn till foretagets
gemensamma vardegrund som finns inkluderad i redovisningen. Vid utformandet av
hallbarhetsredovisningen laggs stor vikt pa att sprida foretagets varderingar. Detta dels for att
kommunicera externt vad andra kan forvanta sig av foretaget, men ocksa internt for att samtliga
medarbetare ska arbeta efter samma varderingar. En viktig aspekt som enligt respondenten styr
utformandet av nyckeltal i Arlas hallbarhetsredovisning &r interna dialoger som framjar
diskussioner kring dilemman och avvagningar. En annan avvagning som synliggors vid analys
av intervjun ar vikten av tillforlitlighet vid framtagande av nyckeltal. Endast nyckeltal som &r 100
procent tillforlitliga inkluderas i hallbarhetsredovisningen, detta for att inte formedla en felaktig
bild av Arla. Det ar dock en avvagning som kan leda till att viktiga nyckeltal exkluderas, pa

grund av for 1ag tillforlitlighet.

Foretagets agarform med likasinnade agare gor att en gemensam vardegrund ar fundamental
for att fa verksamheten att fungera. En langsiktighet avspeglas i de avvagningar som gors vid
framtagandet av nyckeltal. Detta uttrycks framst genom den kontinuerliga utveckling och stréavan
efter standig forbattring som respondenten beskriver praglar arbetet. Hos Arla har framférallt tre
olika varderingar identifierats som paverkar utformningen av nyckeltal; vikten av intern dialog,
vikten av att presentera tillfrlitiga data och den gemensamma vardegrunden; att langsiktighet

prioriteras dver kortsiktig vinst.

5.1.2 Analys AB Anders Loéfberg
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5.1.2.1 Isomorfism- vad styr likformighet?

| Lofbergs fall ar det framst konsultfirman som paverkar likformighet. Detta i och med att
konsultfirman har stora mojligheter att komma med synpunkter och foljaktligen initiera
forandringar inom foretaget, detta bidrar till minskade skillnader mellan Lofberg och andra
foretag. Lofberg ar inte det forsta foretag som fatt hjalp vid framstallandet av
hallbarhetsredovisningen, konsulternas subjektiva uppfattning kring hur redovisningen bor
utformas kan antas leda till likformighet.

En avvagning som gors vid val av nyckeltal ar mellan de motstridiga syften respondenten menar
att foéretaget har med redovisningen, dels som marknadsforingsmedel och att samtidigt redovisa
enligt GRI. Kundernas forvantningar beaktas nar nyckeltal véljs och redovisningen anpassas
darmed till externa intressen, detta kan tdnkas bidra till homogenitet eftersom att kundernas
preferenser till viss del styr innehallet. Vad det galler redovisning enligt GRI sa ar just syftet att
kunna jamfora olika foretags redovisningar, detta ar ett uttryck for isomorfism. Avvagningar till
utformning av nyckeltal som gors inom féretaget och som kan anses bidra till likformighet ar
slutligen; att externa intressen beaktas, anlitandet av konsultfirma och att Lofbergs valt att félja
GRI:s riktlinjer.

5.1.2.2 Sociala kontrakt - Hur skapas och uppratthalls sociala kontrakt?

De intressenter som framférallt bidrar till Lofbergs legitimitet ar kunder, anstéllda och ledning.
For att bibehdlla goda relationer tas hansyn till intressenters asikter. Respondenten beskriver att
l6ftet om ett hallbart arbete realiseras i Loéfbergs fall genom bland annat investeringar i
kaffeodlingarna. D& Lofberg profilerar sig som ett hallbart foretag ar det viktigt att hallbarheten
avspeglas i samtliga produktval, vilket gérs genom &tagandet att prioritera etiskt- och socialt
hallbara produkter. Att uppfylla givna loften ar ett satt att starka sociala kontrakt med saval

kunder, anstéallda som leverantorer.

En avvagning vid val av nyckeltal som kan kopplas till sociala kontrakt ar graden av
transparens. Genom att erbjuda insyn i verksamheten kan utomstaende bilda sig en uppfattning
av foretagets hallbarhetsarbete, vilket ar en viktig del i legitimitetsskapandet. Tva viktiga sociala
kontrakt som Loéfberg har ar med agarfamiljen och med kunder. Dessa grupper representerar i
viss utstrackning olika intressen gallande redovisningsform, vilket paverkar val av nyckeltal.
Agarna ser ett varde i att Lofberg redovisar i enlighet med GRI, redovisningen syftar samtidigt

till att anvandas som marknadsférings- och kommunikationsmedel externt. Detta staller olika
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krav pa struktur och darigenom inkluderade nyckeltal. Denna aspekt beaktas och en avvagning
sker.

5.1.2.3 Moraliska och filosofiska varderingar - Vilka varderingar styr utformandet av
nyckeltal?

De vérderingar som identifierats hos Lofbergs och som styr verksamhetens utveckling,
utformning av hallbarhetsredovisningen och i forlangningen val av nyckeltal ar; ansvarstagande,
langsiktighet och en medvetenhet hos en stark &agarfamili. Valet att framstélla en
hallbarhetsredovisning kan ses som ett uttryck for ansvarstagande och langsiktighet. Den
avvagning som gors gallande foretagets miljopaverkan och ambitionen att spegla denna genom
nyckeltal ger uttryck for underliggande varderingar. Nyckeltalen visar vad Lofbergs anser

viktigast att belysa, resurseffektivitet och socialt ansvarstagande i andra lander ar tva exempel.

5.1.3 Analys Polarbrod

5.1.3.1 Isomorfism- vad styr likformighet?

Polarbrod anvander intressentdialog for att identifiera vasentliga nyckeltal, denna integrering av
externa synpunkter antas Oka likformigheten i hallbarhetsredovisningen. Polarbrods
intressentgrupper kan sdledes antas paverka andra foretag som ar verksamma i samma
bransch, detta leder till en likformighet inom det organisatoriska faltet da intressentdialogen
delvis styr val av nyckeltal. En annan avvagning som leder till likformighet inom branschen ar
valet att redovisa enligt GRI:s riktlinjer, eftersom standarden syftar till att 6ka jamférbarheten
mellan olika féretag. De framsta anledningarna till den identifierade likformigheten ar;

intressentdialoger och redovisning enligt GRI.

5.1.3.2 Sociala kontrakt- Hur skapas och uppratthalls sociala kontrakt?

Polarbréd ser konsumenter, medarbetare, partners, kunder och samhallet som dess viktigaste
intressenter att beakta for bibehallen legitimitet. Flexibilitet och lyhérdhet gentemot foretagets
intressenter blir darmed viktigt och framhalls av respondenten som en central avvagning. Denna
mottaglighet ar tydlig efter respondentens beskrivning av Polarbréds framtagande av nyckeltal,
externa influenser paverkar valet, vilket kan ses som en del av en legitimitetsskapande process.
Det framkommer under intervjun att Polarbrod ar medvetna om att samhallet ar féranderligt, for

att bibehalla sociala kontrakt avser foretaget att aktivt anpassa sig till nya forutsattningar.
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5.1.3.3 Moraliska och filosofiska véarderingar - Vilka véarderingar styr utformandet av
nyckeltal?

Foretaget har under lang tid arbetat med resurseffektivitet, vilket paverkar hela organisationens
riktlinjer och skapar mojligheter for foretaget att fortsatt arbeta med hallbarhet. Féretagets val att
producera egen energi till verksamheten ar ett tydligt tecken pa vikten av resurseffektivitet, detta
fokus avspeglas aven i val av nyckeltal.

Hallbarhetsarbete ar ofta kostsamt och ar sallan I6nsamt inom en kort tidsperiod. Respondenten
anser att Polarbrods agarform har paverkat foretagets varderingar kring langsiktighet, detta
beror pa ett stort personligt engagemang fran agarfamiljen. D& hallbarhetsredovisningarna inte
syftar till att locka investerare tillats ett langsiktigt perspektiv pragla utformningen och arbetet
med val av nyckeltal. Féretagets gemensamma varderingar utgar fran agarna, till skillnad fran
ett borsnoterat foretag som har manga agare med lika manga olika intressen finns mojligheter
for Polarbrod att bygga upp ett starkt intern engagemang. De gemensamma varderingarna
avspeglas i foretagets hallbarhetsarbete i stort och vid val av nyckeltal, dessa ar;

resurseffektivitet och langsiktighet.

5.1.4 Analys Martin & Servera

5.1.4.1 Isomorfism- vad styr likformighet?

Externa asikter har i stor utstrackning styrt de avvagningar som gors vid val av nyckeltal, detta
framforallt da foretaget anlitat en konsultfirma med erfarenhet av redovisning enligt GRI.
Konsulterna influerar Martin & Serveras val av nyckeltal och hjalper foretaget att hamna ratt.
Denna externa influens antas leda till likformighet, i huvudsak pa grund av att konsulters
uppfattning om vilka nyckeltal som bor inkluderas styrt valet i stor utstréackning. Martin & Servera
ar saledes inte det forsta foretag som fatt hjalp vid framstallandet av hallbarhetsredovisningen,
konsulternas subjektiva uppfattning kring vilka nyckeltal som bor inkluderas leder till 6kad

likformighet.

En annan avvagning som gors vid val av nyckeltal ar den mellan interna och externa intressen.
Vasentlighetsanalysen som genomfors syftar till att identifiera asikter och synpunkter fran
omgivningen, den miljo foretaget verkar i paverkar darmed val av nyckeltal da interna och
externa intressen integreras i foretaget. Nyckeltalen tas fram med ansprak att spegla de delar
av verksamheten som ar vasentligt for intressentgrupper, denna vilja att anpassa nyckeltalen

leder till likformighet. En annan avvagning som leder till likformighet inom det organisatoriska
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faltet ar valet att redovisa enligt GRI:s riktlinjer. D& denna standard ar utformad for att 6ka
jamférbarheten mellan foretag, beaktas detta vid val av nyckeltal. De framsta avvagningarna
som far storst konsekvenser pa val av nyckeltal och som i forlangningen bidrar till likformighet ar
konsulter, externa/interna intressenter och redovisning enligt GRI.

5.1.4.2 Sociala kontrakt- Hur skapas och uppratthalls sociala kontrakt?

Goda relationer med agare, medarbetare, leverantérer och NGOs prioriteras hogt pa Martin &
Servera. Vid val av nyckeltal influerar samtliga ndmnda intressentgrupper valet och syftet ar att
utforma nyckeltal som speglar de delar av verksamheten som ar mest relevanta ur
intressenternas perspektiv. Det sker en avvagning och olika intressenter tas stdrre hansyn till an
andra. Valet att hallbarhetsredovisa ar ett uttryck for agarnas vilja och Gvriga interna initiativ,
den interna miljon har saledes styrt valet att redovisa men den externa miljon paverkar i stérre
utstrackning valet av nyckeltal. Att valja nyckeltal som speglar den externa miljon ar ett satt for
foretaget att uppratta sociala kontrakt samt att underhdlla relationer med befintliga externa

intressenter.

5.1.4.3 Moraliska och filosofiska varderingar - Vilka varderingar styr utformandet av
nyckeltal?

Martin & Serveras utformning av nyckeltal styrs framst av intressenternas olika varderingar,
darmed torde lyhtrdhet och anpassningsbarhet vara grundlaggande varderingar pa foretaget. |
intervjun framkommer att ett viktigt internt incitament for hallbarhetsredovisning ar att
medvetengbra medarbetare om att deras anstrangningar raknas. Att samtliga kan bidra och att
allas handlingar ar viktiga for att framja foretagets hallbarhetsarbete ar en grundlaggande

vardering som identifierats.

Lyhordhet gentemot externa intressenter a&r en aspekt som blir tydligt vid framstalining av
nyckeltal, respondenten beskriver att samhalleliga forandringar beaktas och att dialog med
samhallet, kunder och NGOs framjas. En ytterligare vardering som identifieras som inte direkt
uttrycks under intervjun ar att foretaget &ar anpassningsbara, den O©kade trenden att
hallbarhetsredovisa tydliggérs genom &garnas krav pa redovisning. Ambitionen fanns sedan
tidigare inom foretaget men realiserades forst nar fordelarna blev tydliga. Valet att
héallbarhetsredovisa kan saledes betraktas som ett satt for agarna att svara pa ett allt storre
samhalleligt fokus och externt krav pa foretag att redovisa, detta kan kopplas till foretagets

ambition att uppratta social kontrakt och behalla legitimitet.
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5.2 Analys avvagningar jamforelse av foretag

En identifierad avvagning som styr val av nyckeltal ar respondenternas ambition att anpassa
nyckeltalen till samhallets forvantningar. Detta kan forklaras som ett forsok att spegla den
institutionella miljo foretagen verkar i. Vid analys av de avvagningar som styr val av nyckeltal
framkommer under genomférda intervjuer att intressentdialog &r en aspekt som beaktas i hdg
utstrackning. Samtliga respondenter beskriver under intervjuer ett aktivt arbete med att integrera
externa/interna influenser. Det framkommer vid jamforelse av de olika intervjuerna att
likformigheten som identifierats i foretagens hallbarhetsredovisningar till stor del beror pa en
integrering av externa intressen. Under intervjuerna framkommer att nyckeltalen &r en viktig del
i kommunikationen mellan foretaget och externa intressentgrupper, detta paverkar i sin tur vilka
avvagningar som gors vid urvalet. Forsoket att spegla intressenters intressen kan i

forlangningen forvantas leda till 6kad homogenitet vid avvagningar och val av nyckeltal.

En skilnad mellan de foretag som medverkat i studien gallande utformning av
hallbarhetsredovisning som i hog grad paverkat val av nyckeltal ar anlitandet av konsulter. |
vissa foretag har nyckeltal valts efter konsulters rekommendation. Denna externa grupp har
paverkat valet av nyckeltal i stor utstrackning, andra foretag har valt att utforma sin redovisning
genom intern kunskap. De foretag som valt nyckeltal efter externa rekommendationer kan
anses anpassa sin redovisningsstruktur till den externa miljon i storre utstréackning an de foretag

dar den interna miljon styrt avvagningar kring och val av nyckeltal.

Vid undersokning av vilka sociala kontrakt som ar viktigt for foretagen att uppratta och bibehalla
framkommer vid sammanstélining och jamférelser av intervjuer att medarbetare, kunder och
agare ar de viktigaste intressentgrupperna. Samtliga respondenter havdar att vid val av
nyckeltal beaktas dessa gruppers asikter i htg grad. Agarna har stort inflytande i den inledande
processen, att foretagen Overhuvudtaget hallbarhetsredovisar beror pa initiativ fran dgare och
ledning. Det sociala kontrakt som foretaget har med &garna verkar inte paverkas i stor
utstrackning av valet av nyckeltal. Medarbetarnas asikter beaktas ocksa huvudsakligen i ett
initialt skede da asikter fangas upp genom intern dialog. De interna intressenterna, agare och
medarbetare, ar mycket viktiga att beakta och att bibehalla goda relationer med, men det
framstar inte som att dessa sociala kontrakt paverkas sa mycket vid val av specifika nyckeltal.
Detta kan bero pa att interna intressenter har mdjlighet att ta del av nyckeltal som inte
publiceras externt. Under intervjuerna framkommer att transparens gentemot kunder vardesatts

hogt, detta sociala kontrakt styr ocksa valet av inkluderade nyckeltal i storst utstréackning. De
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nyckeltal som inkluderas i hallbarhetsredovisningarna syftar framst till att spegla aspekter som
ar relevanta for externa intressenter. Respondenterna pratar inte om legitimitet men den
utbredda intressentdialog som styr val av nyckeltal 6verensstammer med den
legitimitetsbyggande process som foretag maste forhalla sig till for att Gverleva.

Foretagens varderingar paverkar val av nyckeltal och den avvagningsprocess som kravs for att
salla bort och vélja ut de mest relevanta nyckeltalen. Langsiktighet ar ndgot som uppkom under
intervju med samtliga respondenter. Under intervjuerna framkommer att respondenterna anser
att hallbart foretagande ar nara sammankopplat med begreppen; langsiktighet, lonsamhet och
langsiktig Gverlevnad. Efter analys av respondenternas beskrivning av de grundlaggande
varderingar som praglar respektive féretag framkommer att féretagen i stora drag har liknande
varderingar, de skiljer sig dock at i vissa aspekter. Vid analys av hur dessa varderingar paverkat
foretagens hallbarhetsredovisning framkommer att den huvudsakliga paverkan ligger i
foretagens satt att anvanda redovisningen, snarare &n vid den avvagning som sker vid val av

specifika nyckeltal.

Vikten av interna dialoger ar mest framtradande pa Arla, hallbarhetsredovisningen anvands for
att skapa en plattform fér intern dialog och for att lyfta fram viktiga resonemang och konflikter.
Respondenten berattar att en grundlaggande vardering pa Arla som paverkar saval utformandet
som anvandningen av hallbarhetsredovisningen ar gemensam vardegrund. Under intervjun
framkommer att den interna dialog som fdljer vid val av nyckeltal och utformning av
redovisningen mojliggér en diskussion kring foretagets vardegrund. Ansvarstagande &ar en
vardering som préaglar hela Loéfbergs verksamhet, denna vardering genomsyrar foretagets

hallbarhetsarbete och paverkar i forlangningen de avvagningar som gors vid val av nyckeltal.

Extern kommunikation ar det tydligaste syftet med Lofbergs, Polarbrod och Martin & Serveras
redovisning, vikten av denna paverkar nyckeltalsvalet och anvandningen av redovisningen. Till
skillnad fran Arla, som anvander redovisningen for att skapa utrymme for interna dialoger,
anvander de o6vriga foretagen framforallt redovisningen som en nuldgesanalys och for att
kommunicera hallbarhetsarbetet externt. Det externa fokus och vikten av extern intressentdialog
ar darmed en framtradande vdardering hos de tre namnda foretagen. Den mest synliga
kopplingen mellan identifierade varderingar och dess paverkan pa valda nyckeltal &r vikten av

extern kommunikation. Slutligen framgar att foretagens grundlaggande véarderingar paverkar
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valet och avvagningarna kring inkluderade nyckeltal, omfattningen av denna paverkan &r dock

inte given.

5.3 Analys avvagningar VD-brev

Under samtliga intervjuer har ambitionen att ta hansyn till intressenters asikter uttryckts. Det har
framkommit att en avvagning sker mellan interna och externa intressen. Den storsta skillnaden
mellan hur avvagningar gors i praktiken och hur de uttrycks i VD-breven &r tidsperspektivet och
graden av specifikation. De avvagningar som gors vid val av nyckeltal belyser i hégre grad den
operativa verksamheten, VD-breven a sin sida syftar snarare till att formedla foretagets
langsiktiga strategiska riktning. |1 VD-brevet kommuniceras kommande utmaningar och en
sammanfattning av arets prestation. De interna varderingarna som styr val av nyckeltal och i
huvudsak paverkar den interna avvagningsprocessen beror i storre utstrackning specifika
intressenter sdsom leverantorer, kunder och medarbetare. | VD-breven uttrycks en mer generell
bild av att intressenters asikter beaktas och vikten av att fora en dialog. En folid av
dialogskapande ar dkad likformighet. Denna avvagning mellan olika interna/externa intressen,
som leder till likformighet, aterfinns alltsa i bade foretagens framtagande av nyckeltal och i dess

utformning av VD-brev.

VD-brevet syftar till att belysa strategiska prioriteringar p& kort och lang sikt. De interna
strategiska bedémningarna som respondenterna beskriver paverkar val av nyckeltal ar den
mellan resultat och kostsamma investeringar, detta uttrycks i samtliga VD-brev och askadliggor
prioriteringar som gors pa kort sikt. En langsikt strategisk ambition kommer ocksa till uttryck i
breven, detta uttrycks framforallt som forhallandet mellan Kortsiktig vinst och langsiktig
ldnsamhet. Under intervjun framkommer att langsiktighet prioriteras och uppfattningen att
ekonomisk I6nsamhet och hallbarhet gar att forena. Denna vardering ar nagonting som alltsa ar
synligt dels i foretagens avvagningar till nyckeltal och dessutom i VD-brevet. Att dessa
avvagningar tas i uttryck i VD-brevet ar ett tydligt tecken pa att foretaget har som ambition att
sprida foretagets varderingar. Varderingsspridandet kan verka bade internt och externt, da med

olika syften.

Ambitionen att folja samhélleliga trender framkom under intervjuerna, vilket aven tydliggors i
VD-breven. Stravan att folja stromningar i samhallet kan vara ett satt for foretag att skapa
sociala kontrakt. Under intervjuerna uttrycks detta som foretagens forsok att vara lyhérda mot

forslag fran saval interna som externa intressenter. | VD-brevet anvands begrepp som
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jamstalldhet, demokrati samt att Ionsamhet och hallbarhet &r forenligt. Detta tydliggor lyhordhet
mot radande trender och férmedlar verksamhetens varderingar ur ett storre perspektiv. Det ar
alltsa framst interna varderingar som presenteras under intervjuerna som forklaring till

avvagningen, och inte den mellan interna och externa intressenter.

| VD-breven tydliggors avvagningen mellan hur stort utrymme den sociala, ekonomiska och
miljomassiga delen av hallbarhet far, det framkom inte lika tydligt under genomférda intervjuer.
En potentiell forklaring till att de tre delarna tilldelas olika stor vikt ar att VD-brevet framst ar
fokuserat kring redovisningsarets viktigaste aspekter, aktioner och nyckeltal. Genom att belysa
utvalda omraden och de aspekter som internt anses mest relevanta, att formedla externt, kan
kopplas samman med graden av transparens. Under intervjuerna betonas vikten av att férmedla
en sann och riktig bild av foretaget till externa intressenter vilket bidrar till 6kad legitimitet. 1 VD-
breven uttrycks ocksa behovet av transparens, fokus i denna del ar framforallt kring ett mer

generellt behov av 6ppenhet gentemot omvarlden.

En identifierad anledning till likformighet som paverkar val av nyckeltal ar redovisning enligt
GRI. Under intervjun framkommer att samtliga foretag mer eller mindre aktivt forhaller sig till de
riktlinjer och foreslagna nyckeltal som standarden foreslar. Denna avvagning, alltsd den mellan
verksamhetsspecifika och intressentstyrda nyckeltal ar inte lika tydlig i VD-breven. En forklaring
till detta kan vara att VD-brevet skall formedla verksamhet ur ett storre perspektiv. GRI:s
riktlinjer kan alltsd antas leda till likformighet vad galler avvagningar av nyckeltal, dessutom ar
riktlinjerna nagonting som skapar likformighet vad galler skapandet av ett VD-brev. Det gar
saledes att identifiera likformighet i tillvagagangssattet vid forfattandet av VD-breven, dock inte i

brevens innehall.
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6. Slutsatser och bidrag

| det avslutande avsnittet presenteras slutsatser utifran studien, dar fragestallningarna
besvaras. | den avslutande delen ges forslag pa framtida forskning inom omradet.

6.1 Slutsatser

Vilka avvagningar gors inom foretag vid framtagandet av nyckeltal till hallbarhetsredovisningar?

Under studien framkom att respondenterna gor olika avvégningar vid framtagandet av nyckeltal
till foretagens hallbarhetsredovisningar. Med utgangspunkt i de tre teorier som inkluderats i
studiens analysmodell har olika forklaringar till skillnaderna i avvagningsaspekterna identifierats.
Isomorfism som leder till likformighet framjar jamforbarhet, detta har identifierats som en
konsekvens av att externa intressen beaktas. Genom identifikation av de legitimitetsskapande
processer som foljer upprattandet av sociala kontrakt har en avvagning mellan manga
motstridiga intressentgrupper synliggjorts. En annan aspekt som framkommit under denna

studie &r att foretagens varderingar avspeglas i avvagningarna.

En av de avvagningar som aterkom under flera intervjuer var den mellan olika intressentgrupper
och foretagens interna varderingar. Den utstrdckning i vilket foretagets grundlaggande
varderingar avspeglades i de avvagningar som gjordes vid framtagandet av nyckeltal skiljde
mellan de fyra foretagen. Vissa respondenter betonade att foretaget maste ha en stark
vardegrund att std pa, hur nyckeltalen bast speglar denna vardegrund var den storsta
avvagningen respondenten gjorde vid val av nyckeltal. Andra menade att det framst ar
intressenter som styr val av nyckeltal. Avvagningen mellan att beakta externa intressen och pa
sa satt framja legitimitet eller att anvanda hallbarhetsredovisningen som verktyg for att befasta
interna varderingar ar den tydligaste skillnaden mellan féretagen. Dessa synsatt, betydelsen av
externa intressen eller interna véarderingar ar inte 0msesidigt uteslutande, dock maste en
avvagning ske kring vilka intressen som ska avspeglas i nyckeltalen. En slutssats som kan dras
fran studien ar att externa intressen ar centrala i avvagningar for framtagande av nyckeltal.
Externa intressenter ar relevanta for foretag att ta hansyn till i och med legitimitetsskapande
processer som sociala kontrakt innebar. Flera av foretagen betonade att
hallbarhetsredovisningen framst anvands externt och att det ar for att mota externa intressen

som de hallbarhetsredovisar.
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De skillnader som identifieras vad géaller anpassningsbarhet gentemot externa intressenter kan
bero pa olika anledningar. De valda foretagen bedriver, trots branschtillhérigheten, skilda
verksamheter vilket innebar olika utgangslagen for hallbarhetsredovisningen. Arla bedriver en
verksamhet som har lang tradition av ett extern vardeskapande, da framforallt genom ett starkt
varumarke med goda kundrelationer. Eftersom att foretagets intressenter redan har en god
inblick i foretaget, ar inte syftet med hallbarhetsredovisningens nyckeltal att féormedla vad
intressenter forvantar sig, utan snarare interna varderingar. L6fberg, Polarbréd och Martin &
Servera har daremot ett annat syfte med sin hallbarhetsredovisning. En slutsats som dras
utifrén jamforelse av de olika foretagens skilda anvandningssatt av hallbarhetsredovisningen, ar
att ett okat krav pa transparens fran externa intressenter leder till att foretag i storre utstrackning
anvander nyckeltal for att spegla intressenters asikter och darigenom erhalla legitimitet. For Arla
ar huvudsyftet med hallbarhetsredovisningen att sprida foretagets gemensamma varderingar,
vilket ar mojligt dad krav pa transparens ar lagt fran externa intressentgrupper. De andra
foretagen anvander framst hallbarhetsredovisningar som ett marknadsféringsmedel,
respondenterna for dessa foretag utryckte en storre efterfrigan pa transparens fran
intressentgrupper. Utformningen av nyckeltal anpassas saledes efter hur anvandningen av
redovisningen ser ut, nar hallbarhetsredovisningen fungerar som marknadsféringsmedel ar det
framst externa intressen som beaktas och nar det handlar om att starka foretagets vardegrund

ar det interna varderingar som framst styr val av nyckeltal.

Trots en identifierad skillnad mellan féretagen avseende vikten av att integrera externa
influenser beaktas intressenters asikter av samtliga foretag. En avvagning sker mellan olika
intressentgrupper, foretag valjer vilka intressen som ska prioriteras. Denna avvagning ar ett
uttryck for en legitimitetsskapande process och styr hur utformning av sociala kontrakt med olika
intressentgrupper upprattas, en slutsats som dragits fran detta ar att samtliga foretag forhaller
sig till omvérlden och upprattar sociala kontrakt for att trygga framtida éverlevnad. En annan
identifierad avvagning som sker ar da intressenters asikter beaktas. Konstellationen av
intressentgrupper forandras standigt, vilket leder till att foretag maste uppdatera sig kring vilka

intressen som ska prioriteras, alltsa vad intressenterna finner mest betydelsefullt i nulaget.

Hur uttrycks dessa avvagningar i VD-brevet?

De avvagningar respondenterna ndmner vid val av nyckeltal, kommer till viss del i uttryck i VD-

breven. De avvagningsaspekter som internt styr valet uttrycks inte i breven, en trolig férklaring
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till avsaknaden av dessa ar att breven &r riktade till externa intressentgrupper. Kopplingen
synliggdrs vid analys av vilka nyckeltal som lyfts fram. Flertalet av respondenterna beskriver att
de forhdller sig till och gor en avvagning mellan interna varderingar och externa intressen.
Foretagens grundlaggande varderingar formedlas i breven, da uttrycks avvagningen i
forhallande till foretagets langsiktiga strategiska riktning snarare an gentemot externa
intressenter. Vid analys av likheter och skillnader mellan VD-breven framkommer att innehallet
skiljer sig at, det gar inte att identifiera en tydlig formbundenhet géllande de amnen som berors
men hallbarhetsredovisningens 6vergripande struktur ar likformig. Denna homogenitet beror pa

redovisning enligt samma standard.

Syftet med att hallbarhetsredovisa for manga foretag ar att 6ka transparensen gentemot externa
intressenter. Eftersom att VD-brevet kommer i borjan av redovisningen och dessutom skrivs av
en hogt uppsatt person i foretaget mojliggérs en metod for att skapa sociala kontrakt. | och med
att foretag ar transparenta och intressenter far inblick i verksamheten Gkar méjligheten att
bibehalla eller oka legitimiteten mot intressentgrupper. Innehallet i VD-breven ska saledes
framst vara transparanta och beréatta vad som hander i foretaget, det ar alltsa framst foretagets
egna varderingar och aktioner som presenteras. Detta framkommer aven i analys av skillnader
och likheter mellan breven, dar klargjordes att VD-breven inte féljer likartade intressentgrupper i
dess utformning av VD-brev i och med VD-brevens olika utformning. En slutsats som kan dras
fran denna studie ar att de avvagningar som framst uttrycks i VD-brevet ar kring foretagets

varderingar sharare an ett férsok att mota externa intressen.

6.2 Forslag till vidare forskning

En fraga som uppkom under studien ar agarformens paverkan pa foretagets hallbarhetsarbete,
alltsd om foretaget ar ett familjeféretag, kooperativ, boérsnoterat bolag eller dylikt. Agarformen
har i flera intervjuer namnts som en aspekt som skapar incitament for olika hallbarhetsatgarder,
respondenterna i denna studie ansag att &agarform paverkat mojligheten att prioritera
langsiktighet 6ver kortsiktig lonsamhet. En intressant fragestallning till framtida forskning &r; Hur

paverkar uppfattningen om agarformen individernas attityd gentemot hallbarhetsarbete?

Ett annat forslag till vidare forskning ar huruvida de lagstadgade krav som regeringen initierat
paverkar de foretag och involverade personer som, for att folja lagen, borjar
hallbarhetsredovisa. En potentiell fragestallning kan vara; Forandras involverade individers

attityd mot, och syn pa hallbarhetsredovisning om den regleras enligt lag? Kan redovisningen
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fortsatt vara ett satt att uppratta sociala kontrakt, erhalla legitimitet och vara ett uttryck for ett
personligt engagemang?
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Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide

- Dina egna tankar varfor har du valt att arbeta med hallbarhetsredovisning? Varfor ar det
viktigt? Vilka fordelar tycker du att det finns med att presentera nyckeltal? Hur ser din
personliga uppfattning ut kring vilka nyckeltal som bor finnas med i redovisningen?

- Avvagningsprocessen, hur ser arbetet ut nér ni valjer ut vilka nyckeltal som &r mest
intressanta? Hur stor mojlighet har du att paverka denna avvagning?

- Personer vilka personer pa foretaget ar involverade i urvalsprocessen? Tycker du att
hallbarhetsredovisningen och nyckeltalen i denna ar relevanta for manga i féretaget?

- Externa intressenter har du ndgon uppfattning kring vem redovisningen riktar sig till?

- Tid och resurser, hur manga ar med och framstaller redovisningen och hur lang tid laggs

ned pa framtagandet av den?

Bilaga 2. Citat Kjell Lundén Pettersson, Arla Foods AB (2015)
| intervjuns inledande skede diskuteras respondentens personliga instéllining till
hallbarhetsredovisning. Utvecklingen av Arla Foods hallbarhetsredovisning bertrs och

intervjupersonens uppfattning kring viktiga drivkrafter diskuteras.

"Jag paboérjade mitt arbete med redovisningar ar 2003-2004, sedan dess har
hallbarhetsredovisningen utvecklats. | dagslaget omfattar den ett betydligt bredare spektra och
fler omraden; ansvar, hallbarhetsfragor och langsiktighet inkluderas i dagslaget. (...) Ett syfte
med redovisningen, forutom att beakta externa och interna intressen, ar méjligheten att skapa
en plattform for intern dialog. (...) Dilemman och problem synliggdrs internt vilket i foérlangningen
paverkar arbets- och tankesatt inom verksamheten. (...) De interna dialogerna skapar ocksa
utrymme for vidare diskussioner kring utvecklingsmojligheter och vad som skall goéras i

framtiden.”

Vidare under intervjun diskuteras respondentens uppfattning kring vilka effekter

hallbarhetsredovisningen fatt inom verksamheten.

"En 6ppen och frekvent dialog kring varderingsfragor ar en effekt av redovisningen. Denna

dialog genomsyrar hela koncernen, fran hégsta koncernledning och vidare ut i organisationen”
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Under intervjun diskuteras ocksa hur respondenten ser pa fordelarna med att redovisa och den
Okade interna dialog som foljer. Drivkraften till respondentens egna engagemang for
hallbarhetsredovisning berdrs ocksa under intervjun.

"Mojligheten att paverka tankegangar och resonemang ar en anledning till jag arbetar med
detta. (...) Syftet ar inte att missionera utan snarare att skapa eller initiera dialoger och
diskussioner runt dilemman och avvagningar. (...) Att forandra tankegangar tar lang tid, det tar
inte dagar eller manader utan snarare ar innan ett nytt tankesatt ar grundat i personens satt att

tanka”

Vidare diskuteras de avvagningar som gors gallande nyckeltal som inkluderas i Arla Foods
hallbarhetsredovisning.

"Det kan vara alltifran hur kollegor behandlar varandra inom féretaget till hur vi ska agera
gentemot vara konkurrenter, graden av dppenhet och hur vi som foéretag ska agera nar vi gar in
pa en ny marknad dar det sociala nat och den lagstiftningsmatta som finns i norra Europa
saknas. (...) Det handlar mycket om hur foretaget skall kunna fokusera pa langsiktig framgang
istallet for kortsiktig ekonomi och hur vi skall kunna vara en langsiktigt intressant part for kunder

i omradet.”

Fragan kring huruvida hallbarhetsredovisningen ar ett medel som fangar upp och speglar

langsiktigheten mer an de finansiella rapporterna diskuteras under intervjun.

"Redovisningen ar ett verktyg och inget resultat, en avstdmning av hur langt féretaget natt inom
olika omraden och vilka férandringar som bor initieras. (...) Var redovisningsprocess en
utvardering av vart eget arbete under det gangna aret, som synliggor forbattringsmoijligheter.

(...) Det viktigaste ar att utvecklas och forbattras ”
Respondenten beskriver under intervjun sin roll i framstallningen av hallbarhetsredovisningen.
"Jag har varit projektledare eller huvudansvarig for koncernrapportering(...) Vi ar tva personer

som arbetar med ansvarsfragor. Man har ett ansvar att se till att den operativa verksamheten

drivs i enlighet med foretagets grundvarderingar. Vi ar alltsa tva stycken som arbetar med den
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uppfoljningen och utvarderingen. Vi lamnar férandringsforslag till koncernledningen och férslag

pa vart resurser bor fokuseras kommande ar.”

Under intervju diskuteras vidare hur redovisningsprocessen ser ut, vilka funktioner som ar

involverade och hur arbetet med sammanstéliningen av information ser ut.

"Vi foljer en viss redovisningsstruktur med utgangspunkt i var Code of Conduct. (...) Vi redovisar
utifrén alla de elva omraden som inkluderas i denna. Vi ar ett team pa 3-4 personer som ar
involverade i framstallandet. Elva informationsansvariga ar ocksa delaktiga i framtagandet, de
ansvarar for informationsunderlaget; vad som hant, vad som gjorts, dilemman och hur dessa
hanterats. Genom denna process kommer vi gemensamt fram till vad som skall tas med och

vilka nyckeltal som bor inkluderas.”

I ndstkommande del av intervjun diskuteras lite mer utforligt kring hur nyckeltal tas fram och

vilka avvagningar som gors internt vid val av dessa.

"Vi har en mangd data och resultat fran de elva kapitlen, det innebar att vi har fler nyckeltal an
vad organisationen orkar med. En avvéagning sker kring vilka nyckeltal som &r relevanta att
publicera externt och vilka som anvands internt. FOr att beakta externa intressen tittar vi utifran
och in vid bedémning av relevans. (...) En annan aspekt som &r viktig vid val av nyckeltal ar
tillférlitligheten, de nyckeltal som vi inte ar helt sékra pa publiceras inte. (...) Vid beddémning av

tillférlitlighet gérs en avvagning”

Under intervjun tillfragas respondenten kring hur hans mojlighet att paverka val av nyckeltal ser

ut.

*Jag forsoker paverka i sa stor utstrackning som mdjligt. (...) Vi jamfér vara nyckeltal med GRI
och genomfér en vasentlighetsanalys dar interna och externa intressen beaktas, detta utgor
grunden for vad som skall inkluderas i rapporten nastkommande ar. (...) nyckeltalen kommer
ifran flera olika delar av organisationen, da kan det vara svart att omgaende fa tillgang till all
relevant information.(...) Jag stéller da fragan till ansvariga; hur ska vi inom nagra ar na dit? Sen

forsOker jag hitta en 16sning, sa ser processen ut”
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En diskussion kring respondentens uppfattning kring att VD-brevet/férordet ar den del som flest

intressenter laser och huruvida detta paverkar utformningen av redovisningen foljer.

"Forordet ger en mycket kort och summarisk bild av vad som hant under det senaste aret.
Nagra punkter tas upp och kortfattat beskrivs vad som ligger framfor oss. (...) Det &r synd om

man slutar lasa dar’

Kring anvandningen av redovisningen som marknadsforings- och kommunikationsmedel svarar

respondenten som foljer;

"Redovisningen nar framforallt ut till medarbetare och agare, i och med att vi ar ett kooperativ ar
det manga som laser redovisningen.(...) En annan extern grupp som intresseras av var
hallbarhetsredovisning ar studenter, eventuella framtida medarbetare, vi ser en nastintill
momentan o6kning pa hemsidorna nar arbetsannonser laggs ut. Detta kan bero pa att

varderingar hos en arbetsgivare blir allt viktigare”

Agarstrukturen och dess eventuella paverkan pa foretagets langsiktiga hallbarhetsarbete

diskuteras sedan i intervjun

"Personligen tror jag att agarstrukturen paverkar. De dgare som vi har ar mjélkproducenter med
en langsiktig verksamhet. Givet det langa tidsperspektivet och de kostsamma investeringar som
kravs for att bygga upp verksamhet maste man ha ett langsiktigt atagande (...)
Varldsmarknaden och utvecklingen i branschen paverkar mjolkproducenterna, det bidrar till

vikten av stabilitet och att mindre fokus laggs pa kortsiktig vinstmaximering”

Bilaga 3. Citat Carina Roos, Polarbréd AB (2015)
| intervjuns inledande skede diskuteras foretagets tidigare miljoarbete samt den utveckling som

skett sedan foretaget pabdrjat sin hallbarhetsredovisning.

"Redan fran starten ar en av Polarbréds hornstenar att anvanda vara resurser sa effektivt som
mojligt med minsta mojliga miljopaverkan. Sedan 2000 har vi systematiskt matt var
miljdbelastning med hjalp av miljdledningssystemet EMAS och numera ar vi certifierade enligt

ISO 14001. | vart miljoarbete har vi genomfort en miljdutredning och identifierat vara betydande
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miljdaspekter (...) Ar 2012 breddades vart fokus och nu utgar vart arbete fran hallbarhetens tre
bestandsdelar; social, ekologisk och ekonomisk hallbarhet. (...) Detta innebar att vi nar det
galler den ekologiska hallbarheten satt mal inom fyra omraden; energi, emballage,
transporter och ravaror. (...) Polarbrod ar ett familjeféretag med en historia av
miljdengagemang som genomsyrar hela verksamheten, vilket ger oss bra forutsattningar for
vart hallbarhetsarbete.

Vidare under intervjun diskuteras hur det interna arbetet och dialogen sett ut under och efter
det skiftade fokus som f6ljt Gvergangen fran miljo till och hallbarhetsredovisning.

"Nar vi breddade vart fokus hade vi en diskussion kring hur vi skulle géra med var davarande
miljérapportering kopplat till vara hallbarhetsmal. Vi pratade ocksa om hur vi pa basta satt skulle
kunna kommunicera kring vart hallbarhetsarbete bade internt och extern. Beslutet att redovisa i

enlighet med GRI fattades som ett resultat av denna dialog.”

Respondentens personliga engagemang for hallbarhetsfrdgan och hennes uppfattning kring om

detta paverkat att hon fatt ansvar for redovisningen diskuteras sedan under intervjun.

"Jag var sedan tidigare ansvarig for fortagets kvalitets- och miljéledningssystem samt den
miljorapportering vi gjorde da. Darfér var det naturligt att jag fick ansvar for
hallbarhetsredovisningen. (...) Jag uppskattar arbetet och brinner for fragan, att jag blivit
ansvarig for hallbarhetsredovisningen ar en kombination av mitt tidigare ansvars och mitt

intresse for hallbarhet”

Pa fragan om hur processen nar hallbarhetsredovisningen paborjades och vilka avvagningar

som styrt val av nyckeltal svarar respondenten som foljer;

“Nar vi paborjade hallbarhetsarbetet genomforde vi en dialog med vara viktigaste
intressenter som ar medarbetare, partners, kunder och konsumenter. Syftet var att skapa
delaktighet och fa vardefull input i processen. Intressentdialogen Iag till grund for val av
fokusomraden och nyckeltal (...) | GRI-standarden finns en stor mangd nyckeltal och vi har
valt att redovisa de nyckeltal som bast speglar var verksamhet och den input vi fick i

intressentdialogen.”
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En annan aspekt som diskuteras under intervjun ar hur férandringsarbetet med nyckeltalen
ser ut, intervjupersonen berattar om de avvagningar som hon tror kommer goéras i

framtiden.

"De yttre forutsattningarna kommer troligtvis att férandras over tid och da kommer vart
hallbarhetsarbete ocksa att behova anpassas till de forandrade forutsattningarna, vilket
ocksa gor att val av nyckeltal och hur vi presentera dem kan behova forandras.
Tidsaspekten ar darmed viktig att beakta, nyckeltal som ar relevanta idag behdver inte

fortsatt vara det i framtiden”

Vidare under intervjun diskuteras intervjupersonens uppfattning kring huruvida agarformen

paverkar foretagets langsiktiga hallbarhetsarbete.

“Polarbrods vision ar att skapa mojligheter att ata gott och sunt nu och i generationer. Vi
tanker langsiktigt och har satt hallbarhetsmal for 2022. Jag tror att det finns en foérdel med

agarformen, eftersom familjen i grunden har ett langsiktigt perspektiv pa verksamheten”.

Respondenten blir tillfrdgad om hennes uppfattning kring att VD-brevet lases mer frekvent
och av fler personer an 6vriga delar av rapporten, fokus i denna dela av intervjun ligger pa

om respondenten anser att detta beaktas vid formulering av Dbrevet.

“VD-brevet speglar vara varderingar och tankesatt utifran ett mer évergripande perspektiv

an ovriga delar av redovisningen.”

Bilaga 4. Citat AnnaLena Norrman, Martin & Servera AB (2015)
Inledningsvis i intervjun diskuteras respondentens uppfattning om hallbarhetsredovisning och

anledningen till att foretaget valt att sammanstalla den.

"Valet att hallbarhetsredovisa var ett initiativ fran agarna, det har tidigare funnits ett internt

intresse och en ambition att redovisa men forst nu har arbetet pabdrjats ”
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Vidare diskuteras anledningen till respondentens val att arbeta med och intresse for
hallbarhetsredovisning

"Att framstalla och arbeta med hallbarhetsredovisning ar en naturlig del av mina arbetsuppgifter,
da min avdelning har mycket information kring aspekter som ar relevanta for framstallandet
kravs ett engagemang fran oss. (...) Jag anser att mitt personliga intresse for hallbarhet ar en

sidosak vid framstallning av foretagets hallbarhetsredovisning.”

Vidare under intervjun berdrs de avvagningar som ligger till grund for inkluderade nyckeltal, den
urvalsprocess som sker inom foretaget diskuteras parallellt. Respondenten berattar om vilka

avdelningar och funktioner pa foretaget som varit involverade i framstallningsprocessen.

"Vi foljer den senaste utgavan av GRI:s riktlinjer, standard G4 (...) i enlighet med denna
standard genomfors en vasentlighetsanalys, i denna analys beaktas saval interna som externa
intressen. (...) Vid val av nyckeltal sker sedan en avvagning mellan dessa olika intressenters
synpunkter (...) Vi har haft representanter fran de olika funktionerna som varit delaktiga i
framstallandet av hallbarhetsredovisningen. De funktioner som varit mest involverade ar inkop,
marknad, HR, ekonomi och min avdelning. (...) Vi har aven anlitat ett konsultféretag som agerat
stod vid framstallningen och som paverkat val av nyckeltal, denna involvering har adderat en

extra kansla av sékerhet.

Under intervjun framkommer att de primara externa intressenterna ar som féljer;

“det ar framforallt kunder, leverantorer och olika NGOs”

Fragan kring respondentens uppfattning kring huruvida &agarformen paverkar foretagets

langsiktiga hallbarhetsarbete berdrs under intervjun

*Jag har ingen uppfattning kring agarformens paverkan. D4 jag aldrig arbetat i ett borsnoterat

bolag kanns det som en ren spekulation”

Under intervjun diskuteras respondentens uppfattning kring att VD-brevet ar den del av

redovisningen som lases mest frekvent av externa intressenter. Vidare diskuteras
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respondentens uppfattning kring huruvida detta paverkar vilka avvagningar som synliggors i
brevet.

“VD-brevet ar ju styrt av GRI, nu har ju inte jag varit inblandad i just VD-brevet men jag vet att

det ar styrt enligt standarden. Flertalet av vara viktigaste nyckeltal lyfts fram i brevet”

Under intervjun diskuteras vilka effekter hallbarhetsredovisningen fatt internt och respondenten
identifierar flertalet aspekter dar hallbarhetsredovisningen adderar ett varde inom foretaget.

“Hallbarhetsredovisningen ar ett bra dokument dar vara anstrangningar ar samlade, det kanns
bra bade internt och fér mig som jobbar med det har dagligdags att en sddan sammanstallning.
(...) Hallbarhetsredovisningen synliggor ocksa for medarbetare att deras anstrangningar far
effekt. Att medarbetare kan kénna stolthet 6ver det som bolaget gor, och att man som enskild
far okad insikt i hallbarhetsarbetet (...). Det tycker jag ar viktigt.” (...) Det kaénns valdigt
tillfredsstallande att ha en redovisning, sen ar jag klart medveten om att det inte &r manga som
orkar lasa igenom en hel hallbarhetsredovisning. P& grund av detta har vi forsokt att halla den
valdigt kort”
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Bilaga 5. VD-brev Arla

HAr jag i framtiden ser mina barm och bam-
barn i Ggonen, vill jag gama kunna s3ga att
jag gjorde mitt bdsta FGr att leda Arla pa ett
ansvarsfullt och hallbart s3tt. Jag 3r s3ker pa
att samma sak galler alla inom Ara — vi vill
gara det bista 16r bade manniskor och milja.

F& Arla har i vait 3t ta stort ansvar 19 och vara
Ledande Inom en rad omrdgen som & viktiga 1Br
o5 Jag & Gvertygad om att wart starka engage-
mang kommer att gynna oss som mejerbetag
och G&a Intiktarna 15r vira Sgane, midkbandema
Hillbarhet och IBnsamnat gar hand | hand.

arla visar vagen

Eft & manga goda sxempal Trin Sret som gatt &
den riya hlsastratagl som W nu rullar ut | organk-
satienen. Med dan sander J stt tydUgt budskap
att vl ska giora mer fGr att erbjuda myttlg, naturig
och s3kar miat 15r varidans vaxande befolning, pa
ett hallbart s5tt Dan wag Wi vatt f5r att arbata fr
en halloar m|Glkproduktion 3 ocksa ndget jag ar
stolt Sver. Har har i till exempel taglt tydlg stall-
ning genom &t akivt stddja en hallbar ssjapn-
duction. Vi Fortsittar ocksd att driva utvackBngen
pd milGomirddat 151 att kunna uppna da tuffa mal
Wl har I vir miygstrategl 2020.

Allt defta & T resuitat av 08t arbate s0m Anas
engagerads medarbetane uthir, och oat glader

For mig som bonde ar det Latt att forsta
Arlas arbete med hillbarhet. Det 3r samma
sak som vi bonder gor pa vara gardar. Vi
Torsdker hela tiden minska resursforbruk-
ningen, vi tar hand om vara djur och marker,
och vi r 53 effektiva som méjligt, Och
varfor? Jo, for att det i lingden handlar om
Ionsamhet. Fir Ara och for 0ss bonder,

Dt Wi binder ocksa wet & att man akdrig blr fErdig
med sitt hallbarhetsarbate. Det finns alid nagot
att rbatira. Det giller pd gardan oot det giller
de krav vl som dgare staller pa Arla. Tack vare

war demokratika organisation, oir alla Sgars har
m&jighet skt paverka wikilga basiut, kan v s3tta
tydliga ma! som vl san fljar upp och kan kanna
1085 stolta dver

Kooperativet visar sin styrka

Arias krattiga tivast, bdos nardat gaer verksam-
hetan coh antabat dgare, ar forstas an utmaning.
Adan Ju fiar i blr, dasts starkare star i och dasts
sthime affekt fBr de fGratiringar Incm hallbarhet
som vl —cirka 13 500 midlkbondar — har baslutat
att genomiBra Mar Arla vaxar Innebar det att

fler manniskor | vanoan frtigang thlndrngs-
rlka produkies som har Hlbverkats mad hallbars
metoder. | dagans uppeooplade samndte &r

det dessutom viktigars 3n nagonsin att W ocksa
Kommuricarar vart ansvarsfulls arbetssatt, fGrat

(Arla, 2015b)

mig att swaren | drets mecaroetarenkat arsd
positiva. Dt visar &t vir ansvarstagands sultur
baca ger stor tEfredsstilislss pa jobbat och goda
resulitat.

Vi har god tillvixt i fokus

Framirar masta vl bendlia virt fokus pa hig
standard 19r Ivemadelss3narat, som fHestis &
ett grundiiggande krav. Cjuremsarg och ged
miljGnansyn st&r okss hogt upp pa béde war
och konsumantamas dagardning. | takt med att
Arla vawar & det vikiigt att vl forts3tter att gara
saker ooh ting pé nya och batte s3tt ked flar
madaroetars oo nya marknader masta vl se

til att respakten for mansklga rattignatar arval
foranirad | foretagat. Och med mya marknader har
vl ociked en UppgI | 3tt utvackia produkier som
passar dessa. Vi kpmmar Sean att forts3 e strava
efter en 3nru stérme Sopenhet pd alla omrdcan.

Vi stodjer Global Compact

FGrsju ar sadan ansiot slg Ana ti Fs Global
Compact — att viktkgt Intiatye 16r att framja atiska
amarsprinciper. Dt Detyoar att vl 3tar oss att
anpassa war foretagskultur oon v strategler 1l
detio prundprncipema | Giobal Compact, och
T kommunicara ossss t vara Intressenter och
var omvarnd. Dan harrapporten ar ett lad | det
arbetet Den &rocksd en dallAnas Arsredovisning
13r 2014, 30m kan 13dgas ner ran arla.ssomarla.

winna kundars och koresumentars fGrircanda, pa
DeNnitikga marknagar och nya

=it exampelpé Konstukiiv Sgarsamarbets i den
nya strataglin for hallbar m|Glkproduktion. Har har
il 3gane gatt samman Tr a1 yiterligare minska
war kimatpaverkan, men v vill Sven frbattra
durhtsan samt minska rasursarvandningan och
milgpaverian. Jag ar ovartypad om att detta pa
slkt ooksd bidrar L an forattrad skonom| pé
garden.

WIhar ocksa fattat beslut om attvit kaltets-
program Anagarden®, som omfattar duromsarng,
miljzhansyn, lvsmedalssakarhat och mjSkans
s@MMmansattring, nu infoes | alla agarlandar. Dat
wan sakart upplavas som jobbigt att anpassa sig
il f5r vissa, men det handlar om att vl tllsam-
mans hyalps 3t 1or stk 13 fram en s3kes ravara

mied samma nGga kvaltet, oavssthvartvan den
kommer. B3da dessa Initlath kader Bl kvalltst och
utweckling. och th att Snru battra fortroends 1Gr
Arla hos kunder och konsumantar. Ett foriroanda
som | fGrlangringen ger oss bander mer betalt 16r
mij&an.

Vi vaxer tillsammans

dem har rmpporten barattar Ana Gppet och Srligt
om wad som har gatt bra under anet och vad som
wan foroatiras |ag tycker it det 3rviktlg kunskap

Dt 8r min dvertygelss att Ara kommer st vaa
genom att thifSra varde | manniskors I, cavsatt
om de &7 3gare, kunder, samarbetspatnes,
madarbetars — slier atz Vil ha natwriga och
nyttiga mejerprodukten som fir dam att ma bra.
Diatta varos hoopas [3g 31 du ska nitta eaxemped
pé | den nirrapporten. Jag hopoas ocksa att den
543 Inspirera dig att 592 055 pd den ansvars-
taganda vag vl vatt.

Aarhue, Danmark, fabruarl 2015

Pegar Tuborgh
¥oncamchal

1or mig som agara, men dven f&r Arlas med-
aroetars ooh alls andra som & Intresssnads av
waArversamhat.

Aven om det for narearande 3 tulft akonomiskt
o0& manga gérdar, sar jag mad tSrelkt 0l Arlas

fortsatta tibvast Mya agare och nya medarbetars
nar mycket att tfora ooh W kan 1&ra av varandra.
Eftarsom i 8gare & dvertygade om betydelsan av
aft hallbart Arla och trygga | det jobo vl sf&lva gar,

kan vl L3tk fiytta fram vara posioner. V1 hiElps 3t

10 att gora Arla dnnw battra och det &ren anoom

styrha

sarp, Svenge, februar 2015

Aia Hantoft
Syrelseondforancs
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Bilaga 6. VD-brev AB Anders Lo6fberg

100 procent schysst kaffe

10,5 miljoner koppar gott kaffe — om
dagen. Det dr en siffra som jag och mina
kollegor kan glidjas At nar vi tittar tillbaka
pa foregaende Ar. Vi har faktiskt aldrig
producerat 54 mychet kaffe forut. Anda
sjdnk omsatining och resultat, en féljd av
1aga ravarupriser, goodwillavskrivningar
och tunga marknadsinvesteringar.

Aret bjod pa en hel del framgangar,
men aven en rad utmaningar. Wi verkar
P& en mogen marknad, med [Aga marngi-
naler dar konsumentermnas vanor ar starkt
rotade. Dwet tar tid att Sndra beteenden
ocih f4 &nnu fler att valja oss, men vi &r
dyertygade om att det gar. Det krawer en
hel del tAlamod, och da ar det en stytka
att ha en stark och 1angsiktig agarfamilj i
ryggen. Och ett riktigt gott kaffe.

Var ambition ar naturligtvis att
fortstia ta marknadsandelar, bide 1
dagligvaruhandeln och hos restau-
ranger, kaféer och storhushall. Det kan vi
bara gdra genom att vara relevanta far
konsumenten och vara kunder. Har ar v
dvertygade om att vart genuina hallbar-
hetsarbete ger oss en rad frdelar.

Pa vara resor i odlarlander ser vi
med egna dgon hur kimatfdrandring-
arna paverkar kaffebondens skordar och
livevillkor. Men vi ser ocksa exempel pa
att det gér att stalla om till mer hallbara
odlingsmetoder och vilka positiva effak-
ter det har, bade socialt och far miljdn.
Ett syfte med hallbarhetsarbetet ar natur-

(AB Anders Lofberg, 2014)

ligtvis att forbétira kaffebondens situation
och att sikerstilla framtida tillgang p&
gott och higkvalitativi kaffe.

Men jag vill &ven poangtera att
hallbarhetsarbetet handlar om lensam-
het och att det ar en viktig del av var
affar. Dwet stirker vart varumarke, Skar
wara intakter och driver kostnader ur vara
systerm. Det sag vi flera exempel pa aven
i &r. Vra hallbarhetssatsningar bidrog till
ett par nya, stor affarer samtidigt som
effektiviseringar och andra atgarder i
produktionen sparade bade pengar och
minskade vara koldioxidutslapp.

Vara overgripande hallbarhetsmal
handlar om att minska var kimatpdwer-
kan, stalla om till fémybar energi och att
bara silja kaffe frin certifierade odlingar.
Nar du laser var hallbarhetsredovisning
ser du att vi &r pd god vig.

Det finns naturlighvis mer att gora,
men en sak kan jag lova redan mu: vi
kommer forts8tta erbjuda ett kaffe som
bade smakar och gdr gott. 100 procent
schysst kaffe helt enkelt.

y

\

Lars Appelgvist
Wd, AB Anders Lofberg
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Bilaga 7. VD-brev Polarbrod AB

VD har ordet

Polarbriad har alltid sravat efier resursetfiektivited, och vi har
sedan manga 4r i den styralsan 18ijt myckelizl som energisigang
per kilo brod och svinnprocent. Den snabiba infrysningen, dinekt
efier svalbanan, 4r en ryckal fdr att halla den hoga kealiet och
dat 13ga svinn som sadan ocksa Mljer med ut i distibutionsle-
dat. Men 10r drygt o3 & sedan hdjde ¥i vara hallbarhat=amibi-
tioner | Polarbetidskoncernen: Vad kan vi mer géra, 4n atft i an
ren process baka brod och resursafekdivt frysa in dem pa wara
Tormybart drivna bagenier?

¥i gick igenom wara fioden och sag att Polarbrod bade wpp-
siréms och nadstréms har wimaningar. Vi 4r, lksom hela sam-
hallet, beroande av ett jordonuk som idag inte ar ett kretsiopp,
dw.s. som drive med flitreel v bland annat gruviostor som
sedan rimner ut i vattendrag. Detta linjgra fode leder bland
armat till 1oriust av livevidig jostor fran jordama och en dvar-
gidning som inta minst Ostersién drabbas av.

Uppsirtims firns ocksa den el som driver vara bagesier, och v
insag att nér vi kbpbe gron e att den icke-specificerade elen
50m andra ldper 43 kommer it vara smutsigare. Vi vet ocksa att
vi har folkomriisinings- och nikedagsbesiut pa att vira Sdrande
kirnkrattverk shulle st2ngas 2010, Med insiden att 100% 1or-
mytar al 8r an gavklarhet | an halloar framiid, har vi undar 2014
kit bygga fyra egna vindkraftverk wars produidion motsvarar
vira bageriars ftirbrukning. Veran finns | Dalarma, nirmare dar
elen bast behdvs, och med mindre transmissionsfirluster
in det tGverskott av 1Bmybar el som Nomland idag levere-
rar. Koncamens nya dotberbolag Polarkratt AB beriknzs med
sina fyra werk fr2n och med 2015 generara en Srsprodukdion
pa drygt 32 GWh

El behiwer vi ocksa 1or ait driva de t2g som star % over hilften
av vara fimiransporter. Far dir 4r, efer jordbruket, Polarbrods
nst sttirsta hallbarhatautimaning: Hur ska vi na ut med ratt
brad, i raft mangd, ratt fid och fil ratt plats i en hallbar framtid,
da vi alla “har slutat fuska med fossil energi™ som var radgiva-
re Karl-Henrik Rlobart 83 traffande uttrycker det? Vi arbetar
standigt for att bka war andel tagirakier, men wi vet aft dat
ftirstds shdrig kommer att fnnes rals til ala Svenges 3000
livemedelsbutiker. Diaror mledde vi 2014 et test dar v,

Tarutom ztt byta tll rapsmetyester (RME) i tanken p2 sling-
bilen melan vara Visiemorrandsbaganar, ocks) festade att
driva alla distritutionsbilar hes Pohirskt Stockholm Ost med
samima svanska bicbranske. Bytet mothogs posivt av saljama
som med sioithet distribuerar bridet tamybart, och pa kipet
bliev de rikligt wessa pa eco-diving. Miar nu politier besluat
aft dka baskatiningan pa RME =4 ser vi ces om efter andra
Wsningar i sirvandet att tka andalen fossiria transporter. Vi
vat ocksa att eldivna fordon r dverligana odlade drivmedal, ur
ett rent energipotentziperspekin, och ubtthar gima vara alast-
bilstestar fran det vi gjorde 2012

Politkermnas skattebashit llustrerar vart bercande av dvergri-
pande szmbdlsltaningar, inte minst inom fomybart driven in-
frastrulctur och ttr ett halbart, cidolar jordbnk. Diglogen med
samhdlet i stort Sr med andra ord heft @vgorande 8dr om wi ska
lycicas mad diet vi drive ov: At skapa méyligheler sif 3fa goif och
sund, nu och i ganarationer. Vart eyfia finns ocikea mar abstrakt
Tormulerzt #9r koncermen som helhat: Aff genems wihalig ftr-
stining. Daritr shoiver vi fexder, twittrar, haller och organisarar
Taralisningar, stiler upp som radgivare, ger imenjuer och del-
tar i samtsd i {orstjningsiragor. For dagens Sverige har fakbiskt
nigot v en plotstudie i var koncern: Vilka & da stora hallbar-
hetsuimaningema inom forstifningan av livenddvandighater
som mat och enangi? For att ta reda pa mer gjonda vi 2014 ett
skarpt test i praidivan: Om man vill £ fram brod il Almedalen,
utan aft i ndgon del av processen smenda foes] encrgi, gar
dat? P4 war hemsida finns fimen Framtidens brid som visar
hur dat gick.

%&

Anna Barge rofftirandle § Pofarbrod AB och
VD i koncemmens modevbolag.

(Polarbréd, 2014)

Bilaga 8. VD-brev Martin & Servera AB



EN AV MARTIN & SERVERAS vlktlﬁa
utmaningar 4r att erbjuda

varor och gEanster som miter
kundernas efterfrigan och
samibdigt ar lAngsiktige hillbara
for manniskor, djur och natur.
Livsmedelsproduktion har

stor miljopdverkan. Klimathot,
vattenbrist, minskande blologisk
méngfald, svalt, fattigdom och
antibiotikaresistens 4r nigra

av de globala utmaningar som
péverkas av branschens och vart
firetags val. Martin & Serveras
ledande stallming | branschen
ger oss mojligheter att plverka 1
positiv rikitning.

En viktig del av vira strategier
ar att minska de negativa konse-
kvenser pA miljon som Martin
& Serveras verksamhet orsakar.
Véra prioriterade omriden ar
transporternas miljophverkan,
energiforbrukning, aviallshan-
tering och svinn. Jag anser
att héllbarhet och langsiktig
lsnsamhet gér hand | hand. Vi
byister helt enkelt vire lingsik-
tiga ekonomiska varde genom att
lita hillbarhetsfrigorna vara en
integrerad del | verksamhbeten.

Med smartare transporter
sparar bide v1 och kunderna

leverantbrer och andra Intres-
senter. Ett viktigt arbete som
péverkar héllbarhetsirigorna
framéit ar den nya regeringens
livsmedelsstrategl som ska
formuleras under 2015, Martin
& Servera kommer att aktivt
delta 1 det arbetet.

Wara kunder ar olika och
representerar hela den ming-
fald som Sverige bestir av. Jag
ar ewertvead om att vart arbsete
for lika mayligheter for kvinnor
och mén och for manniskor med
olika bakgrund skapar bide
batire affarer och ett batire
samhalle. Under 2014 inforde vi
en langsikilg handlingsplan som
prioriterar méngfaldsarbetet.

(Martin & Servera, 2014)

pengar cch det gor att miljobe-
lastningen minskar. Att vl tkade
vart snittleveransvarde med 3,2
procent jJamisrt med 2013 ar
ett viktlgt mitt pA att vi blivic
meer effelitiva 1 loglstiken. Nar vi
minskar antalet reklamationer
sparar vi ocksd in pd onddiga
transporter och fir dessutom
mer nifda kunder.

Nar svinnet | vira lager
munskar fir det positiva milp-
effekter genom att det inte
produceras varor som aldrig
konsumeras. Utfallet 2014
visade pi en higre andel svinn
an for 2003, Har har v1 en utma-
ning att Jobba vidare med.

Eygger vi mer energleffefitiva

Hallbart
foretagande
ar en viktig

Dietta Ar forsta dret som
Martin & Servera por en hillbar-
hetsredovisning. Redovisningen
20114 avser endast Martin &
Servera Restaurangdistribution.
Vir avsikt 4r att samtliga dotter-
bolag under 2016 ska inkluderas
1 hallbarhetsredovisningen.

Det finns utmaningar 1 form
av politiska beslut, tillgingen
p4 hillbara produkter inom
vissa sortimentsomraden,
fortsatt skning av antibiotika-
resistens och myvcket annat,
men det finns ocksd en mangd
positiva signaler 1 omvarlden.
Fler kunder engagerar sig for
minskat matsvinn, mer ekolo-
giskt och minskad miljsbelasi-

och spalviorsorjande lagerhus
minskar energlhostnaderna.
Under 2014 tog styrelsen ett
viktige framtidsbeslut genom att
Investera | ny och energleffektiv
lageranlaggning 1| Umel. Ett
mitt pd vir energleffektivitet ar
hur ménga kg varor vi hanterar
per forbrukad kWh. 2014 hante-
rade w1 11,5 kg varor per kWh,
vilket var samma resultat som
dret Innan.

Nar vi staller krav pé fler hall-
bara produliter frin vira leve-
ranttrer dhar antalet ekologiska
produbiter for restauranger. Jag
kan med glidje konstatera ate
omviarldens eko-fokus plus vara
efna satsningar pd ekologiskt,
fick effekter och under 2014
var 10,7 procent av Martin &
Serveras forsalining eko- och
miljmirkta produkter. Det
evertriffade med rige det mal
vl satte pd 9.3 procent. En av
vira framtlda utmaningar Ar att
sikra tllgingen pd ehologiska
produkier fir att mota den
tkade efterfrigan.

En annan utmaning for Martin
& Serveras hillbarhetsarbete
framét 4r att hilla engage-
manget levande hos kunder,

ning. Leverantbrsledet ar aktiva
1 arbetet for en mer hillbar
produktion. Martin & Serveras
dgare, ledning och medarbetare
4r engagerade | hillbarhets-
arbetet.

Frigan om en héllbar framtid
4r vir tids sedrsta utmaning och
ndigot vi pA Martin & Servera
kanmer ansvar for. Vi kommer
att fortsitta driva utveckling pa
omridet. Det lovar jag.

e
Héakan Akerstrom,
od, Martin & Servera
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Bilaga 9. Analysmodell

Avvéagningar
nyckeltal

Arla

AB Anders
Lofberg

Polarbréd AB

Martin &

Servera AB

VD-brev

Isomorfism

Vad styr likformighet?

Konkurrenslagstiftning
Externa intressen
Interna intressen

Redovisar enligt GRI

Kunder
Konsultfirma
GRI

Intressentdialog
GRI

Konsulter
Externa/interna
intressentgrupper
GRI

Vad styr likformighet?

GRI

Intressenter

Sociala kontrakt

Hur

uppratthalls

skapas och
sociala

kontrakt?

Hur
uppratthalls

e Intern dialog
e transparens

e  konsekventa

e Intern och
extern dialog
e transparens

. kommunikation

e  Flexibilitet
e  Lyhordhet
e  Extern dialog

e Externa
intressen
beaktas

e anpassningsbar
het

skapas och
sociala

kontrakt?

e  Transparens
e  Aktuella
e Dialog

Moraliska och filosofiska
varderingar
Vilka varderingar styr

utformandet av nyckeltal?

e  Gemensam
vardegrund

e Intern dialog

e  Tillforlitlighet

e  Langsiktighet

e  Langsiktighet
e  Ansvarstagande

e  Medvetenhet

e  Langsiktighet

e  Resurseffektivitet

. Intressenternas
asikter beaktas i
hdg utstrackning

e  Anpassningsbarhet

e  Lyhordhet

Vilka varderingar &r synliga
i VD-breven?

. Trendkéanslighet
. Demokrati

. Ansvarstagande

. Lénsamhet och
hallbarhet ar
forenligt

. Langsiktighet
. Jamstalldhet

. Mangfald
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