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Forord

Vi vill tacka respondenten fran Coop vars deltagande i intervjun bidragit med viktig
information till studien. Ett varmt tack gar aven till var handledare, Lana Sabelfeld, for hennes
stod och insiktsfulla vagledning genom hela arbetets gang. Vi hoppas att var studie utgor en
kalla till inspiration for framtida forskning inom omradet ekonomistyrning med fokus pa
hallbarhet. Vi vill avslutningsvis rikta ett stort tack till var seminariegrupp for deras vardefulla
insikter och forbattringsforslag som varit till stor hjélp.
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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet
Forfattare: Sofie Andersson och Rahima Shareefi

Handledare: Lana Sabelfeld

Titel: Integrering av hallbarhet inom den traditionella ekonomistyrningen

Bakgrund och problemdiskussion: Hallbarhet &r nagot som i dagens samhélle ar alltmer
aktuellt. Vi lever i en vérld som kréver att vi rattar oss och anpassar oss efter globala
uppmaningar. Livsmedelsbranschen &r en bransch som har en stor paverkan pa vart klimat
vilket medfor att de behdver ta ansvar for att bidra till ett battre samhalle. Det finns dock en
avsaknad av information kring hur foretag ska implementera hallbarhet i sin traditionella
ekonomistyrning vilket medfor att det &r vasentligt att studera och undersoka integreringen av
hallbarhet i foretagets dvergripande strategi.

Syfte: Syftet med arbetet &r att undersoka hur det balanserade styrkortets perspektiv
implementeras i ett foretags hallbarhetsstyrning och att underséka hur de sociala och
miljomassiga aspekterna, utifran TBL, integreras i ett foretags ekonomistyrning inom
livsmedelsindustrin.

Metod: En kvalitativ metod i form av en dokumentstudie har anvénts for att besvara studiens
fragestallningar. Ett foretag inom livsmedelsbranschen studerades dar granskning av foretagets
dokument tillsammans med en efterféljande intervju utgjorde insamlandet av empirin.

Resultat och slutsatser: Foretaget anvander inte direkt balanserat styrkort men utifran
granskning av foretagets dokument och efter intervjun gick det att se att foretaget anvander
samtliga fyra perspektiv i deras hallbarhetsstyrning. De integrerade bade sociala och
miljomassiga aspekter i deras hallbarhetsstrategi och fann det utmanande att leva upp till
nationella krav samtidigt som varlden &r i ett ekonomiskt tufft 1age.

Forslag till vidare forskning: Forslag till vidare forskning hade kunnat ga ut pa att studera
fler foretag inom livsmedelsbranschen tillsammans med fler omfattande intervjuer av personer
pa olika nivaer. Detta for att fa en helhetsbild av branschens integrering av hallbarhet i deras
ekonomistyrning.

Nyckelord: Sustainability, integration sustainability, management control system, triple
bottom line, balanced scorecard, sustainability balanced scorecard.
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1. Inledning

Det forsta kapitlet inleds med studiens bakgrund, problemdiskussion, syfte och
fragestallningar. Inledningsvis i bakgrunden introduceras amnet hallbarhet och betydelsen av
att foretag tar ansvar for sitt hallbarhetsarbete. Vidare fortsétter kapitlet med en
problemdiskussion dar det diskuteras om den avsaknad som finns gallande hur integrering av
hallbarhet i den traditionella ekonomistyrningen ska ga till. Avslutningsvis i kapitlet
presenteras studiens syfte och fragestallningar.

1.1 Bakgrund

Hallbarhet &r en allt mer vaxande och aktuell diskurs i dagens samhalle. Definitionen av hallbar
utveckling som term benimner FN i Brundtlandrapporten frin 1987 som “en hallbar utveckling
ar en utveckling som tillfredsstaller dagens behov utan att &ventyra kommande generationers
mdjligheter att tillfredsstilla sina behov” (Brundlant, 1987). Brundlandts syn pa hallbar
utveckling dr dock mer komplex an sa. Vi star infor svara hinder som kréaver att vi behdver rétta
oss efter nya forandringar och direktiv for att reducera klimatpaverkan (Varldsnaturfonden,
u.a).

Lueg & Radlach (2016) havdar att det gor att intresset for fragor som behandlar hallbarhet i
relation till foretagande expanderar. Foretagen utgor en central roll i samhéllet samtidigt som
det ocksa innebadr ett stort ansvar for dem att ta hansyn till och agera ansvarsfullt gentemot
miljon och samhallet. Det 6kade intresset vécktes till liv redan under industriella revolutionen,
da manniskor fick en storre inblick i hallbarhet utifrdn miljomassiga och sociala aspekter (Lueg
& Radlach, 2016). John Elkington (1997) var en forskare som inférde konceptet Triple Bottom
Line (TBL) for att fa foretag att utoka sin formaga till att inte enbart utvardera foretagets
finansiella resultat, utan ocksa integrera sociala och miljéméassiga 6vervaganden. Konceptet ser
till ett bredare perspektiv dar bade miljoméassiga, ekonomiska och sociala aspekter ska
samverka (Hartmann, 2020). Intressenternas dkade intresse skapar patryckning for foretag att
implementera hallbarhet redan i deras interna styrningsprocess (Soderstrom m.fl., 2017; Lueg
& Radlach, 2016; Maas m.fl., 2016).

For att mota de oOkade kraven fran olika intressenter har foretag borjat inkludera
hallbarhetsaspekter i sin verksamhet och redovisningspraktik (Beusch m.fl 2018). Dessutom
framhavs vikten av att hallbarhetsarbete ska vara inbyggt internt och vara en integrerad del av
verksamheten (Skoog, 2020; Slaper & Hall, 2011; Beusch mfl., 2018). Det finns flera modeller
som foretag anvander sig av vid integrering av hallbarhet. Kaplan & Norton (1992) har tagit
fram Balanserat Styrkort (BSC) som dar en modell som &r vélanvand inom
foretagsverksamheter. Modellen avser att méta foretags prestationer och verktyget underlattar
for foretag att na sina mal. Implementeringen av hallbarhetsaspekter, med fokus pa de sociala-
och miljomassiga dimensionerna, ar viktiga och det finns en samverkanseffekt mellan
foretagets hallbarhet och forsaljningstillvaxt, vilket indikerar att foretag kan oka sitt varde
genom att ta vid atgarder for att starka sitt hallbarhetsarbete (Lo och Sheu, 2007; Slaper & Hall
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(2011). Det resulterar i att foretag kan skapa bade en langsiktig och hallbar framgang for sin
egna 6verlevnad, men ocksa for samhéllet i stort.

Det ar inte bara intressenterna som ligger till grund for organisationers hallbarhetsansvar utan
det ar aven ett aliggande utifran FN:s globala mal, Agenda 2030. Agenda 2030 &r en gemensam
handlingsplan som bestdar av 17 ‘“sustainable development goals” (SDGs). Malen
sammansluter alla nationer inom FN for att tillsammans bland annat bemadstra fattigdom,
minska ojamlikheten, forbattra utbildningsmajligheterna, oka valmaende och minska
klimatpaverkan (Skoog, 2020).

Livsmedelsindustrin ar en industri som spelar en viktig roll nar det kommer till hallbarhet.
Enligt Livsmedelsverket har det berdknats att véxthusgasutslapp pa livsmedelskonsumtion
medfor cirka tva ton koldioxidekvivalenter per svensk och ar (Naturvardsverket, 2023). Enligt
Sveriges lantbruksuniversitet star ungefar 20 - 30 % av de globala utslappen fran
livsmedelssektorn (SLU, 2023). Detta ger en indikation pa behovet av att inte bara minska
matsvinn i butiksverksamheter utan aven overvaga hallbarhet och miljopaverkan av hela
livsmedelssystemet. Livsmedelsverket (2022) menar att livsmedelsbutiker utgér en viktig roll
dar bade battre produktion och kostvanor kan radda liv och forbattra var omvarld. Aven
konsumenter anser att det ar av stor betydelse att livsmedelsindustrin tar ansvar for miljon. 1
en undersokning utford av Svensk Handel (2023) svarade 84 % av respondenterna att de anser
att det ar viktigt att livsmedelsindustrin arbetar pa ett satt som framjar den miljomassiga och
sociala hallbarheten.

1.2 Problemdiskussion

Maas m.fl. (2016) skriver i sin artikel trots att det finns ett dkat intresse att arbeta med
hallbarhetsfragor, har foretag stora utmaningar nar det géller implementeringen av
hallbarhetsstrategier internt i organisationen. Forskarna beskriver vidare att det finns en
potentiell effektivitet i foretagets hallbarhetsstrategi om rapportering, styrning och hallbarhet
integreras pa ett optimalt satt. | tidigare litteratur finns det en avsaknad kring hur foretag ska
ga tillvaga nér de ska implementera hallbarhet i deras styrverktyg (Engert m.fl., 2016; Maas
m.fl., 2016).

| takt med att Agenda 2030 ligger allt mer narmre i tiden &r det viktigare &n nagonsin att ta
ansvar for miljon. Livsmedelsindustrin, som &r en av de storsta aktorerna pa marknaden,
behover ta ansvar och agera tillsammans for att skapa en hallbar framtid. Matsvinn ar ett stort
problem for klimatet, bade i livsmedelsbutiker och i hushallen. Enligt Naturvardsverket (2023)
rapporterades det att livsmedelsbutiker sldangde néarmare 100 000 ton mat under 2021. Detta
motsvarar vikten av 100 miljoner forpackningar av ris, dar varje forpackning véger 1 kg. Ett
av malen i Agenda 2030 &r enligt Naturvardsverket (2023) att “halvera det globala matsvinnet
per person i butik och konsumentledet och att minska matsvinnet langs hela livsmedelskedjan,
dven forlust efter skérd”. For att det och manga andra mal ska kunna uppnas behovs mer
forskning kring utformningen av effektiva hallbarhetsstrategier i livsmedelsindustrin.



Forskning av Riesenegger m.fl. (2023) identifierar tre planeringsomraden for att minska
matsvinn i butikerna med hjélp av analys- och modelleringsmetoder. Studien kom fram till att
dessa modeller fokuserade mest pa lonsamhet och inte kunde kvantifiera paverkan av matsvinn.
Riesenegger m.fl. (2023) hdvdar att det finns flera brister och utmaningar nar det géaller
minskning av matsvinn i butiksverksamheter. Forskare anser att framtida forskning bor
integrera ekonomiska, miljomassiga och sociala aspekter av matsvinn och utforska hur olika
planeringsomraden kan samverka for att minska matsvinnet. Matsvinn kan hjélpa till att bidra
till den sociala hallbarheten genom att skanka mat som ska slangas till individer som inte har
rad att kopa egen mat (Frisk mat, 2021).

Det &r inte bara matsvinn som &r ett stort problem utan det finns dven ett dkat intresse fran
konsumenternas sida att konsumera mer halsosamma och hallbara varor. Anledningen till det
okade intresset beror pa att manniskor blir mer medvetna och far mer kunskap om olika risker
géllande E-amnen, socker och andra tillsatser som inte &r bra for oss (Foretagsforumet, 2021).
Det forstarker ytterligare betydelsen av att foretag behdver ta lika mycket hénsyn till de
miljomaéssiga och sociala aspekterna, som till de ekonomiska.

Balanserat styrkort (BSC) &r en av de vanligaste modellerna som inkluderar bade finansiella
och icke-finansiella prestationsmatt i fyra perspektiv (Kaplan & Norton, 2009). Samtidigt som
organisationer borjade anamma BSC borjade ocksa omvarlden att rikta mer observans mot
foretagens paverkan pa miljon och samhallet i stort. Det skapades ett engagemang i flera lander
dar manniskor insag betydelsen for att foretag tar ansvar for miljon, likval som att vaxa pa ett
finansiellt plan och det var pa detta satt som Triple Bottom Line (TBL) véxte fram (Hubbard,
2009). Trots existensen av BSC och TBL finns det fortfarande en avsaknad kring hur foretag
specifikt anvander och implementerar koncepten i deras styrning.

Effektiv integration av hallbarhetsarbete inom foretag ar avgdérande for att mota samhéllets
forvantningar och skapa en hallbar framtid. Manga foretag star infor utmaningar nar det galler
implementering av hallbarhet pa ett satt som inte bara uppfyller etiska krav utan ocksa for att
kunna generera positiva ekonomiska resultat. Losningen pa detta ar nodvandigt for att foretag
ska kunna dra nytta av hallbarhetsinsatserna som ar centrala for deras éverlevnad och tillvéxt.
Studien &r viktig for foretagsledningar eftersom studien bidrar till 6kad forstaelse for hur
integreringen av hallbarhet implementeras i foretagets ekonomistyrning utifran BSC och TBL
samt vilka utmaningar som finns vid implementeringen.

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet med arbetet &r att undersoka hur det balanserade styrkortets perspektiv implementeras i
ett foretags hallbarhetsstyrning och att undersoka hur de sociala och miljomassiga aspekterna,
utifran TBL, integreras i ett foretags ekonomistyrning inom livsmedelsindustrin.



Foljande fragestallningar har utformats for att uppna syftet:
- Hur implementeras balanserat styrkort-konceptet i ett livsmedelsforetags
hallbarhetsstyrning?
- Hur implementeras miljomassiga och sociala aspekter vid integrering av Triple Bottom
Line i fOretagets Overgripande strategi?
- Vilka utmaningar finns vid integrering av miljomassiga och sociala aspekter av
hallbarhet i foretagets styrning?

1.4 Forkortningslista

SMCS - Sustainability Management Control Systems
MCS - Management Control System

TBL - Triple Bottom Line

BSC - Balanced Scorecard

SBSC - Sustainability Balanced Scorecard

ARL - Arsredovisningslagen

GRI - Global Reporting Initiative

SDGs - Sustainability development goals



2. Teoretisk referensram

| foljande kapitel inleds referensramen med integreringen av hallbarhet for att sedan leda till
fram till diskussioner av olika modeller och koncept som &r framtradande inom
hallbarhetsstyrning. Detta mynnar ut i en diskussion av konceptets utmaningar och
mojligheter.

2.1 Ekonomistyrningens betydelse

Genom tiderna har mycket arbete och forskning baserats pa vad organisationer redovisar i sina
rapporter men avsevart mindre i den interna processen som innefattar styrande for ett hallbart
foretagande. Det rader ingen forvaning kring det da den interna informationen ligger djupare
och ar svarare att grava fram an vad den externa informationen ar (Beusch m.fl., 2018).

Att utforma effektiva och hallbara strategier dar nagot som utgor en viktig del for att
organisationer ska na sina lang- och kortsiktiga mal. MCS, eller ekonomistyrningssystem,
definieras som en kombination av “kontrollpraxis” som chefer har utvecklat for att styra
organisationens medlemmar att arbeta i linje med organisationens mal och strategier (Hartmann
m.fl., 2021). Det finns delade meningar om vad ekonomistyrning ska innefatta. Vissa menar
att ekonomistyrning enbart ska behandla fragor som ror finansiella mal, medan andra havdar
att ekonomistyrning ar storre an sa. Beusch m.fl. (2018) ser pa ekonomistyrning som ett satt att
“stddja ett foretags interna arbete och styrprocesser for att genomféra eller implementera sin
strategi/sina strategier” .

2.2 Integrering av miljoméssig och social hallbarhet i ekonomistyrningen

| forskningen har det under en lang tid varit fokus pa separata hallbarhetsaspekter i foretag
vilket kan innefatta budgetering for miljé eller métning av enstaka hallbarhetsprestationer
(Gond m.fl., 2012). Det saknas dock tidigare forskning kring hur olika styrsystem samverkar
genom att integreras med varandra (ibid.). Meningen med integration ar att sammankoppla det
ursprungliga MCS, som ofta ses utifran ett finansiellt perspektiv, tillsammans med sociala och
miljomassiga aspekter. Bade miljo- och sociala fragor hamnar allt mer frekvent i bakgrunden,
av den orsaken att de ar svara att koppla ihop med de ekonomiska resultaten. Det gor att det
blir svart for ett foretag att se om miljomassiga och sociala matt har en koppling till foretagets
finansiella prestation (Beusch m.fl., 2018).

Darmed ar det allt mer férekommande att de miljomassiga och de sociala aspekterna behandlas
avskilt fran de ekonomiska fragorna, vilket ar en utmaning som behéver antas. Beusch m.fl.
(2018) trycker dock pa vikten att integrera hallbarhetsfragor internt inom alla nivaer i foretaget
for att bidra till ett mer hallbart samhalle. Aven Gond m.fl. (2012) havdar att om utformningen
av MCS sker pa ett integrerat satt kan det hjalpa foretag att hamna i ratt riktning avseende
hallbarhet. For att gora integrationen mellan MCS och SMCS mer tydlig finns en tredelad
uppdelning av integreringar:



1. Kognitiv integration och struktur
2. Organisatorisk integration och struktur
3. Teknisk integration och struktur

Den kognitiva integrationen av strukturer baseras pa de attityder manniskor besitter, vilket
tankesatt de har, men ocksa deras varderingar (Beusch m.fl., 2018). Den kognitiva
integrationen anses vara den viktigaste grundpelaren for att ett foretag ska lyckas att arbeta i
en mer hallbar riktning (Gond m.fl., 2012). Detta grundar sig i att manniskor behdver ha ett
forenat synsatt gentemot foretagets miljomassiga, ekonomiska och sociala mal.

Den organisatoriska integrationen av strukturer handlar om att skapa ansvarsomraden i
organisationen som mojliggor till en effektiv kommunikation (Beusch m.fl., 2018). Genom att
skapa en organisatorisk struktur dar hallbarhetsfragor implementeras pa alla nivaer okar
sannolikheten att dven de finansiella avdelningarna arbetar i linje med ett mer hallbarhets-
integrerat arbetssatt. Manniskors varderingar, normer och sedvana kan dock vara svart att
forandra vilket gor att det kravs tid for att fa manniskor att arbeta pa ett nytt sétt (Beusch m.fl.,
2018).

Den tekniska integrationen av strukturer ar en mer konkret struktur som inte utgors av normer
eller varderingar. Teknisk struktur utgar ifran kopplingar mellan olika system for att mojliggora
att ta fram hallbarhetsinformation men &ven finansiell information (Beusch m.fl., 2018).
Teknisk integration innebdr att traditionella system for redovisning och ekonomistyrning, dar
verktyg som anvands, maste anpassas for att &ven inkludera nya hallbarhetsmal och matt (Gond
m.fl., 2012). Det innebér att foretaget behdver tanka pa hallbarhet nar de utformar och anvéander
sina ekonomistyrningsverktyg. Det 6vergripande malet med teknisk integration ar att skapa
system och verktyg som gor det mojligt att samla in, analysera och félja upp information om
hur foretaget presterar, bade finansiellt och hallbarhetsmassigt och som darmed stodjer
foretagets beslutsfattande (Beusch m.fl., 2018).

2.3 Hallbarhetsstyrning

Hallbarhetsstyrning, aven kallad for SMCS (Sustainability management control systems), har
blivit en alltmer framtrddande diskurs inom ekonomistyrning. Enligt Villiers m.fl. (2016)
innebar hallbarhetsstyrning att anvanda system dar ekonomiska, sociala och miljomassiga
hallbarhetsaspekter tas hansyn till, for att kunna uppna hallbarhetsmalen i ekonomistyrning.
Organisationer har visat ett 6kat intresse gallande hallbarhetsfragor, och darfor handlar de mest
diskuterade fragorna om integrering av hallbarhetsstyrning inom traditionell ekonomistyrning
(Soderstrom m.fl., 2017). Flera forskare har framfort ett forslag om att implementering av
hallbarhetsaspekter &r vasentliga inom foretagsverksamhet (Lueg & Radlach, 2016).
Internationella riktlinjer och standarder, sdsom Global Reporting Initiative (GRI), har spelat en
avgorande roll i att skapa strukturer for integrering av hallbarhet inom organisationer. Flera
foretag tar steget att integrera hallbarhetsaspekter i sin verksamhet for att oka transparensen
och ansvarsskyldigheten (GRI, 2022).



Foretag satts under press nar det galler implementering av hallbarhet, dar pressen satts av
trender i samhallet sasom marknader, samhélleliga véarderingar och andra faktorer, vilket gor
att hallbarhet tas pa allvar av organisationer (Elkington, 2004). Eftersom foretag star under
tryck fran alla intressenter bidrar det till att 6ppenhet blir alltmer vanligt, vilket leder till att
organisationer blir mer transparenta (Janet & Butler, 2011). Med beaktande av den tidigare
diskussionen visar det sig att balanserat styrkort samt Triple Bottom Line ses vara vésentliga
och hamnar ofta i fokus vid implementering av hallbarhet i ekonomistyrning.

2.4 Triple Bottom Line

| samband med det Okade intresset for integration av hallbarhetsstyrning inom
ekonomistyrningen framtrader konceptet Triple Bottom Line (TBL). TBL é&r ett anvéandbart
verktyg som syftar till att hjalpa foretag att strukturera sin foretagsprestation utifran en
helhetsbild (Hartman, 2020). Konceptet ar ett strategiskt ramverk som delas in i tre
dimensioner: ekonomisk, social och miljomassig hallbarhet (Elkington, 1997). Forskaren
namner att ramverket bor anvandas av foretag vid rapportering av sina resultat inom omradet
hallbar utveckling. Konceptet ar ett flexibelt verktyg som anpassas utifran de interna och
externa krav som foretaget star infor (Hartmann, 2020). Ramverket lyfter att foretag inte endast
bor ta hansyn till de ekonomiska aspekterna, utan det ar ocksa viktigt att deras prestationer och
engagemang inom miljo- och socialt ansvar inkluderas, detta for att implementera alla aspekter
inom hallbarhet (Elkington, 1997). Det finns dven belagg for att konceptet bidrar till en dkad
prestation for foretaget (Slaper & Hall, 2011).

TBL anvands for att mata organisationens prestationer inom omradet hallbarhet dar ramverket
tar hansyn till intressenter. Beusch m.fl. (2018) betonar att TBL anvénds i hog utstrackning och
implementeras i manga modeller for hallbar rapportering och ekonomistyrning. Det finns dock
andra modeller som ligger fore TBL avseende prestationsmatt exempelvis BSC (Hubbard,
2009). For att 6ka matbarheten valjer foretag oftast att implementera Triple Bottom Line med
hjélp av riktlinjer fran Global Reporting Initiative (GRI)- ramverket (Beusch m.fl., 2018). TBL
ramverket &r ett av de mest anvanda ramverk vérlden 6ver och utgor grunden for GRI-ramverk
(Elkington, 2013). Enligt Elkington (1997) bor foretag Gvervéga att alla tre dimensioner &r lika
och lata dem samexistera om foretag vill vara hallbara. Ett vanligt satt for att beskriva hur de
tre dimensionerna hanger ihop gors genom ett venndiagram, dar dimensionerna overlappar
varandra, se figur 2:1. Enligt Beusch m.fl. (2018) kallas Triple Bottom Line &ven for 3P vilket
syftar till profit (vinst), people (méanniskor) och planet (planet).
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Figur 2:1 Triple Bottom Line Venn diagram (Hartmann, 2020)

Hartmann (2020) forklarar de tre olika perspektiven i TBL. Det sociala perspektivet tar sin
utgangspunkt i hur foretaget brukar sina manskliga resurser. Perspektivet utgar dven ifran den
paverkan som de manskliga resurserna har. Manskliga rattigheter och samhéllsansvar &r tva
omraden som é&r viktiga i det sociala perspektivet. Foretag implementerar ofta den sociala
dimensionen genom att tex utforma policys, genomfdra utbildningar eller anvénda sig av olika
typer av halsoregister (Hartmann, 2020).

Enligt Hartmann (2020) har det miljémassiga perspektivet istallet sitt fokus pa naturens
omvarld dar miljédimensionen méter féretagets paverkan pa miljén och har en utgangspunkt i
foretagets anvandande av naturresurser. Vidare namner forskaren att matt i det miljomassiga
perspektivet kan vara att mata foretagets koldioxidutslapp, avfallshantering och elférbrukning.
Enligt Elkington (1997) &r miljomassiga dimensionen den hallbarhetsaspekt som foretag
numera ger mest uppmarksamhet till, vilket kan bero pa att fler och fler intresserar sig for fragor
gallande miljo.

Slutligen fokuserar det ekonomiska perspektivet pa det monetara flodet inom organisationen
dar dimensionen omfattar bade finansiella och icke-finansiella méatinstrument (Hartmann,
2020). Finansiella matt ar nyckeltal sasom I6nsamhet, avkastning pa investeringar och icke-
finansiella matt &r leverantorsrelationer och skapade arbetstillfallen (ibid).

Utan en tydlig definition har ordet hallbarhet en férmaga att vara svart att tyda, framfor allt
inom foretagsverksamheter. TBL-konceptet hjalper darfor till med att gbra begreppet
hallbarhet tydligare for foretag (Hartmann, 2020). Elkington (2004) lyfter i sin artikel fram ett
antal trender i samhallet som ger foretag en patryckning att ta ansvar for sitt hallbarhetsarbete.
En av dessa trender ar marknader, dér Elkington (2004) menar pa att foretag agnar mer tid idag
kring att forsta varfor de séljer en produkt. | livsmedelsindustrin gar det att koppla till om
konsumenten koper en produkt pa grund av kanslomassiga anknytningar eller om det beror pa
ett behov. Det kan indikera att produkter som dr hallbarhetsmarkta inte bara konsumeras pa
grund av behov utan ocksa utifran ett kansloméassigt engagemang. Genom att skapa en storre



forstaelse kring alla tre dimensioner inom hallbarhet kan foretag marknadsfora sitt sortiment
pa ett mer produktivt sitt (Hartmann, 2020).

Nar det kommer till producerande foretag, likt livsmedelsindustrin, star dessa infor en hel del
utmaningar. Foretag som producerar produkter har ett storre ansvar &n bara for sina egna beslut
och handlingar (Hartmann, 2020). Produktionen sker vanligtvis i flera steg vilket stéller foretag
infor utmaningar gallande att sékerstalla att foretagets leverantdrskedja och de lander som de
samarbetar med lever upp till de hallbarhetskrav som finns (Hartmann, 2020).

2.4.1 Utmaningar och majligheter vid implementering av TBL

Utmaningar

Det finns en del utmaningar med Triple Bottom Line. Slaper och Hall (2011) menar pa att
“Knepet dr inte att definiera TBL. Tricket dr att mdta det.” TBL &r ett brett koncept som inte
utgors eller mats genom ett specifikt matt. Konceptet innehaller manga parametrar och omfattas
av mer an bara monetara matt. Utmaningen med métningen ar att enskilda indikatorer ofta inte
delar samma enhet for matt (Slaper & Hall, 2011). Det finns forskare som havdar att TBL
tappar sin podng nar det inte finns méjlighet till att mata och jamféra utfallen. A andra sidan
finns det forskare som pastar att TBL gar att mata men endast om det de tre dimensionerna gar
att sammanstalla till en total slutsumma (Hartmann, 2020).

Mojligheter

De mojligheter som finns med att mata TBL &r genom att tilldela monetéara vérden till
ramverkets tre dimensioner genom att anvanda en gemensam mattenhet, det vill séga, pengar.
Pa detta satt kan organisationer jamfora och integrera sociala och miljomassiga dimensioner
med den ekonomiska dimensionen (Slaper & Hall, 2011). Vidare skriver forskarna exempel pa
hur vissa sociala och miljdmaéssiga dimensioner omvandlas till monetara termer, vilket hjélper
beslutsfattare och intressenter vid ett potentiellt beslut.

Inom ramen for Triple Bottom Line, som utgor ett omfattande och komplicerat ramverk, ar det
vasentligt att utveckla en intern forstaelse och tillampning for att hantera dess komplexitet. En
metod som har visat sig vara sérskilt anvdndbar och som skapar en intern syn genom integrering
av bade finansiella och icke-finansiella aspekter i ekonomistyrning balanserat styrkort (BSC).

2.5 Balanserat styrkort

Balanserat styrkort (BSC), benamns &ven som Balanced Scorecard pa engelska, ar ett
strategiskt ekonomistyrningsverktyg som introducerades forsta gangen under borjan av 1990-
talet. Balanserat styrkort hjalper organisationer att ge en helhetshild pa hur foretaget presterar
genom implementering av foretagsstrategier dar BSC anvands bade av finansiella och icke-
finansiella indikatorer som grund (Kaplan & Norton, 1992). Organisationer maste ta hansyn
till de icke-finansiella perspektiven for att komplettera den traditionella finansiella styrningen
(Kaplan & Norton, 1992). Det finns svarigheter med att mata hallbarhet vilket gor att hallbarhet



begransas i traditionella finansiella rapporter, da finansiella rapporter vanligtvis &r i
kvantitativa termer (Janet & Butler, 2011).

Trots framtagning av flera modeller for att uppna jamvikt mellan finansiella och icke-
finansiella matt har balanserat styrkort visat sig vara mest anvandbar (Simon, 2000). Kaplan &
Norton (1992) skriver “What you measure is what you get”, forfattarna menar att
organisationer i storre utstrackning forstar att finansiella matt kan ge en missvisande bild
gallande kontinuerlig forbattring pa utveckling, dar de finansiella matten ar aktieutdelningar
och investeringens avkastning. BSC foreslas som en l6sning genom att kombinera finansiella
och icke-finansiella matt i organisationens interna process (Janet & Butler, 2011). Vidare
menar forskarna att det ger organisationer mojlighet till att bedéma effektiviteten av
foretagsstrategier och darmed genomfora atgarder. Figge m.fl., (2002) tillagger slutligen att
BSC hjélper organisationer med tydligare ansvarsfordelning samt kommunikation internt i
foretaget.

2.5.1 Balanserade styrkortets fyra perspektiv

Konceptet balanserat styrkort delas in i fyra delar och omfattar olika perspektiv som é&r
kundperspektiv, processperspektiv, finansiella perspektiv samt utvecklingsperspektiv (Kaplan
& Norton, 1992).

Kundperspektivet

Kundperspektivet i BSC definierar specifika kund- och marknadssegment som foretaget véljer
att konkurrera inom (Kaplan & Norton, 1992). Genom att faststalla strategiska mal, och
matvarden, stravar foretag efter att identifiera och tillgodose kundernas behov. Malet med
kundperspektivet ar att framstélla hur foretag skapar ett varde for sina kunder och darigenom
uppna konkurrensfordelar pa marknadssegmenten som organisationer riktar sig mot (Figge
m.fl., 2002).

Processperspektivet

Processperspektivet i BSC fokuserar pa de foretagsprocesser som ar interna. Dessa processer
gor det mojligt for foretaget att uppfylla kundernas forvantningar pa marknaden samtidigt som
det tas h&nsyn till aktiedgarnas forvantningar. Det handlar om att identifiera och forbéattra de
interna processer som &r nodvéandiga for att foretaget ska kunna uppfylla kundernas och
aktieagarnas forvantningar (Figge m.fl., 2002). Malen inom processperspektivet sétts efter att
foretaget har satt sina finansiella mél, detta for att kunna na hogre nivier inom foretaget (Jelavi¢
& Vuli¢, 2021). De matt som anvands i processperspektivet bor komma ifran de processer som
har den storsta paverkan pa kunders nojdhet, exempelvis kvalitet, service och ledtider (Kaplan
& Norton, 1992).

Finansiella perspektivet

| det finansiella perspektivet framgar det huruvida genomférandet av en strategi leder till en
forbattring av den ekonomiska framgangen i organisationer (Figge m.fl., 2002). Vidare menar
forskarna att organisationens ekonomiska framgangar inte enbart ar resultat av de ekonomiska
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prestationerna utan det finns icke-ekonomiska faktorer som paverkar de ekonomiska
prestationerna. De icke-ekonomiska faktorerna innefattar foretagskultur, arbetsmiljo,
hallbarhet m.m.

Utvecklingsperspektivet

Till sist beskriver utvecklingsperspektivet den bas-struktur som ar vasentlig for att malen ska
uppnas for de andra tre namnda perspektiven inom BSC. Perspektivet betonar vikten av att
investera 1 humankapital som gynnar fOretagets utveckling (Jelavic & Vuli¢ 2021).
Huvudfokuset i perspektivet ar pa framtiden genom att organisationen stravar efter ett
kontinuerligt larande samt konstant utveckling av foretagets medarbetare utifran foretagets
visioner och mal. De idéer som ligger till grund for organisationens utveckling bor komma
ifran samtliga medarbetare inom organisationen och speciellt fran de som &r i standig kontakt
med kunder (ibid). Detta for att kunderna ar kdrnan i ett vinstdrivet foretag. Jelavi¢ & Vuli¢
(2021) betonar att perspektivet dock ar svart att mata da perspektivet relaterar till abstrakta
delar och ar saledes svart att kvantifiera.

2.5.2 Utmaningar och mojligheter vid implementeringen av BSC

Det finns bade utmaningar och méjligheter i samband med implementeringen av BSC. A ena
sidan pastdr Figge m.fl. (2002) att foretag star infor utmaningar att integrera
hallbarhetsaspekter i foretagsledningen och att det har skapat osakerhet kring hur dessa insatser
paverkar foretagets ekonomiska resultat. A andra sidan betonar Janet & Butler (2011) att
resultaten fran de samtliga perspektiven inom balanserat styrkort har inverkan pa det finansiella
perspektivet. Vidare namner forskarna att om organisationer ska lyckas ekonomiskt maste
deras kunder tillfredsstallas tillsammans med optimeringen av interna processer samt fortsatta
vara innovativa. Menzies (2008) argumenterar i sin artikel att organisationer inser att
generering av vinster i foretaget beror delvis pa hur vél de moéter utmaningarna globalt med
begransade resurser samt andra typer av hallbarhetsrelaterade fragor. Detta tyder pa att foretag
inte ser detta som utmaningar och hinder utan istallet som mojligheter. Genom att gora hallbara
investeringar och anpassa sig till utmaningarna kan foretag driva sin verksamhet hallbart och
mer effektivt.

Figge m.fl. (2002) understryker i sin forskning att organisationer blir battre pa att folja upp och
uppna sina mal nar balanserat styrkort anvands. Vidare upptackte forskarna en aspekt av BSC,
namligen dess formaga att fungera som grund for att integrera miljo- och sociala aspekter i
ekonomistyrningen. Dock anser forskarna att det rader brist pa litteratur som utforskar
sambandet mellan miljoméassiga och sociala atgarder och uppnaendet av langsiktiga
ekonomiska mal. Jelavi¢ & Vuli¢ (2021) hédvdar i sin artikel att anledningen till att ménga
foretag inte anvander BSC ar pa grund av att perspektiven inte omfattar alla delar av foretagets
helhetsbild, samt att modellen &r tidskrdvande och bidrar till en hog kostnad for foretaget.

Janet & Butler (2011) foreslar att om foretag vill framhava hallbarhet som en central strategi

kan de lagga till det femte perspektivet (SBSC) till balanserat styrkort dar sociala och
miljomaéssiga prestationer kopplas samman med de fyra dimensionerna i BSC. Dock finns det
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en utmaning i att hallbarhet kan vara svart att koppla till féretagets ekonomiska strategier om
man lagger till ett femte perspektiv (Janet & Butler, 2011). Vidare forklarar forskarna i sin
artikel att implementering av ett helt nytt styrkort kan vara férdelaktigt for att utveckla en
effektiv hallbarhetsstrategi.

2.6 Sustainability Balanced Scorecard

Kaplan & Nortons (1992) namner att konceptet om det balanserade styrkortet tar hansyn till
bade finansiella och icke-finansiella aspekter av foretagsverksamheten. Figge m.fl. (2002)
belyser att detta verktyg har potential att implementera alla dimensioner av Triple Bottom Line.
For att ytterligare kunna starka integreringen av hallbarhet i foretagsstyrning finns ndgot som
forskarna kallar for Sustaninablity Balanced Scorecard (SBSC). SBSC é&r en utveckling av det
traditionella BSC som syftar till att integrera de tre hallbarhetsdimensionerna, dvs. ekonomi,
miljoméassiga och sociala aspekter i foretagets dvergripande styrkorts-system. Genom
implementeringen av ett hallbart balanserat styrkort blir organisationen mer effektiv pa bade
miljomassig, social och ekonomisk tillvaxt (Figge m.fl., 2002). Den effektiva
implementeringen inom hallbarhet grundar sig i att foretag inkluderar hallbarhet i deras strategi
mer vid anvéandning av ett hallbart balanserat styrkort, an om foretaget inte anvéander det.
Vidare anser forskarna att det hallbara balanserade styrkortet anses vara ett kraftfullt verktyg
for att integrera hallbarhetsmal i foretagets ekonomistyrning.

Enligt Figge m.fl. (2002) presenteras tre huvudsakliga metoder for att integrera
hallbarhetsdimensionerna i balanserat styrkort. | den forsta metoden kan de miljomassiga och
sociala aspekterna integreras, genom att vava in dem i de befintliga fyra perspektiven i BSC.
Den andra metoden inkluderas nya perspektiv i styrkortet som fokuserar specifikt pa
hallbarhetsfragor utéver befintliga perspektiv. Den tredje metoden skapar ett helt nytt
balanserat styrkort med utgangspunkt fran det befintliga styrkortet (Figge m.fl., 2002).
Sammanfattningsvis anpassar de tva forsta metoder den nuvarande strukturen i styrkortet,
medan den tredje metoden innebér att skapa en helt ny styrningsstruktur som tar hansyn till
hallbarhetsdimensionerna fran borjan.

Integreringen av de tre dimensionerna (TBL) i balanserat styrkort bér hanga ihop med de
langsiktiga malen och den strategi som foretaget foljer som helhet for att sdkerstalla att
hallbarhetsaspekter inte bara &r isolerade inslag utan integreras pa ett satt som stéder och
kompletterar foretagets strategi i organisationen (Figge m.fl., 2002). Hansen & Schaltegger
(2016) namner i sin forskning att tidigare studier som har gjorts om ett hallbart balanserat
styrkort visar att forskarna inte &r eniga om hur integreringen av de tre dimensionerna
genomfors i balanserat styrkort.
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2.7 Analysmodell

For att studiens forskningsfragor ska kunna besvaras har en analysmodell utvecklats baserat pa
de ovan beskrivna modeller och ramverk. En analysmodell visar pa relationen mellan olika
teorier och hur de hanger ihop. Uppsatsen undersoker hur sociala och miljomaéssiga aspekter
integreras i foretagets styrning genom anvandning av olika modeller. De modeller som ér i
fokus i studien ar Balanced Scorecard som utvecklats av Kaplan & Norton (1992) och Triple
Bottom Line som utvecklats av Elkington (1997). Syftet med var analysmodell &r att undersoka
och forsta hur foretaget integrerar hallbarhetsaspekter i sin styrning genom att indirekt tillampa
de tva modellerna.

Triple Bottom Line tillampas for att analysera foretagets hallbarhetsprestanda genom att
undersdka dess miljomaéssiga och sociala resultat. Samtidigt kommer det balanserade styrkortet
att anvandas for att bedoma hur dessa hallbarhetsmal och resultat integreras i foretagets
Overgripande strategi och prestation. Valet av “Triple Bottom Line” grundar sig i dess
omfamnande av miljémassiga och sociala aspekter, vilket gor det till ett kraftfullt verktyg for
att analysera och rapportera hallbarhetsprestanda (Hartmann, 2020). A andra sidan valdes
“Balanserat Styrkort” for dess etablerade roll inom hallbarhetsstyrning, vilket mojliggor for
forfattarna att se hur fallforetaget integrerar hallbarhet utifran BSC olika perspektiv.

Som ett kompletterande verktyg valdes Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) och utgor
en del av var integrerade referensram. SBSC anvands for att ytterligare starka vart
hallbarhetsfokus och for att mojliggéra en mer detaljerad analys av hur miljoméassiga och
sociala aspekter integreras i foretagets dvergripande styrning. SBSC kommer att anvandas for
att sarskilja och bedéma specifika hallbarhetsmal och deras paverkan pa foretagets prestanda.
Studien betraktar att SBSC-verktyget kan ses som en integrerad modell av TBL och BSC.

Integrering av hallbarhet i
ekonomistyrningen

UTMANINGAR
&
Balanced Scorecard MOJLIGHETER Triple Bottom Line

Sustainbility Balanced Scorecard

Figur 2:2 Studiens analysmodell
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3. Metod

| féljande kapitel presenteras och resoneras kring valet av metod for den aktuella studien.
Vidare redogors intervjuns uppsattning och struktur som sedan avslutas med metodens kvalitet
och brister.

3.1 Val av metod

For att besvara uppsatsens forskningsfraga genomforde vi en fallstudie (Yin, 2009). Fallstudien
bygger pa en kvalitativ analys av dokument och en efterféljande intervju. Den kombinationen
mojliggor datainsamling av kvalitativ och numerisk information som representerar hur
hallbarhetsaspekter integreras genom anvandningen av delar av olika styrverktyg, samt ett
tolkande perspektiv av respondenten som forklarar hur integreringen sker i praktiken av
ekonomistyrning. Enligt Patel & Davidsson (2019) ar fallstudien sérskilt lampad for att
undersoka en begransad grupp, oavsett om det ar en individ, en specifik situation eller en
organisation. Denna ansats tillater forskare att folja principen om att strava efter en helhetsbild
och erhalla sa omfattande information som mojligt (Patel & Davidsson, 2019). Valet att
genomfora en fallstudie &r darmed valgrundat och harmoniserar med studiens
forskningsdesign. Genom att anvanda denna metod stravar vi inte bara efter att svara pa
forskningsfragorna utan vi ges ocksa en djupare insikt och forstaelse for de komplexa
dynamiker som omfattar &mnet hallbarhet i ekonomistyrningen.

3.2 Val av bransch

Vid val av bransch var var primara 6nskan att studera ett féretag inom en bransch dar hallbarhet
ar en viktig del samt dér det finns en stor paverkan pa miljon. Det var ocksa vardefullt for oss
att studera en bransch som &r aktuell och har en bestdende framtid. Fallféretaget som sedan
valdes &r ett foretag inom livsmedelsindustrin. Alla manniskor behdver, och kommer behdva
kopa livsmedel, vilket gor att branschen &r aktuell. Foretaget arbetar kontinuerligt med
hallbarhet och publicerar arligen hallbarhetsrapporter déar det diskuteras om foretagets
hallbarhetsaspekter i relativt stor utstrackning.

3.2.1 Urval av foretag

Foretaget som sedan valdes for studien var Coop. Coop ér ett av Sveriges storsta foretag inom
livsmedelsindustrin (Coop, u.d). Foretaget ar ett av de ledande livsmedelsforetagen inom
hallbarhetsarbete och ligger idag i toppen avseende ekologiskt sortiment (Coop, 2022). Att vara
ett av de ledande féretagen inom hallbarhet skapar ocksa en stor extern press gallande
samhallsansvar vilket gor att valet av foretag kandes extra angeldget. Valkriterierna som
anvéndes vid val av fallforetaget var:

1. Uppfyllavillkoren enligt Arsredovisningslagen (ARL) om att offentliggéra information
om sitt hallbarhetsarbete i form av hallbarhetsrapporter.

2. Arbetar (och har arbetat) aktivt med hallbarhetsprocesser samt offentliggér och
forklarar detta i diverse dokument och pa hemsidor.
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3. Arett aktivt och verkande foretag med en bestaende framtid

Anledningen till det forsta kriteriet grundar sig i att det ska finnas information att fa tag pa for
att kunna uppfylla studiens syfte och besvara studiens fragestéllningar. Det andra kriteriet
valdes for att sakerstalla att foretaget arbetar med hallbarhet for att kunna mojliggora till
resonemang kring direktiv som ligger i nutid. Slutligen genom att vara ett foretag som &r
verkande och med en bestdende framtid bidrar studien till att vara relevant, dven i framtiden.

3.3 Datainsamling

3.3.1 Dokumentstudie

| var studie har vi samlat in datan genom att analysera dokument. Metoden bestar av att granska
och analysera olika typer av dokument dar var studie utgérs av hallbarhetsrapporter, broschyrer
och publikationer pa foretagets webbplats. Hani (2022) forklarar att anvanda sig av dokument
ger en stabilitet dd data ar opaverkad, till skillnad fran vad intervjuer ar. Daremot har vi i var
studie valt att anvanda oss av en intervju for att bredda vart insamlande av empiri och fa fler
perspektiv. Som tillagg ar dokumentstudie fordelaktigt for att effektivisera insamlandet av data
(Hani, 2022). Det har mojliggjort att vi har kunnat samla in stérre méngd data, &n om enbart
intervjuer hade utgjort insamlandet av data, da intervju ar tidskravande.

Vid valet av dokument valde vi att studera foretagets rapporter mellan 2018 och 2022. Valet
av tidsspannet beror pa att det var de rapporter som fanns tillgangliga och vi valde att ta med
alla for att uppmarksamma viktiga skillnader 6ver aren. Patel & Davidsson (2011) specificerar
att valet av dokument bor géras med noggrannhet for att fa en sa heltackande bild som mojligt.
Hallbarhetsrapporterna som studerades var dock relativt lika vilket gjorde att det mesta gick att
generalisera Over alla ar. Patel & Davidsson (2019) belyser vikten av att “dokument kan
anvandas vid besvarande av fragestdllningar gdllande faktiska forhdllanden och skeenden”.
Detta indikerar att analys av dokument &r en anvandbar metod for att fa konkreta uppgifter.
Nar vi kande att det fanns en avsaknad av information utifran, eller nar vi upplevde att nagot
var otydligt, anvandes foretagets webbplats for att fa en mer tydlig bild Gver det som
uppfattades som vagt.

Nedan ar en dverblick dver de rapporter som anvénts och de bendmningar som kommer att
presenteras i empirin. Vid bendamning Coop. u.a i empiridelen har informationen hamtats fran
Coops webbplats. Alla dokument nedan finns inte tillgangliga pa foretagets webbplats men vi
har trots detta anda valt att ge alla aren benamningar for en tydligare struktur.
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Hallbarhetsrapp | Bendmning | Arsbroshyr | Benamning Coops Benamning | Coops Bendmning
orter Coop Coop Vast Pressrum Respondent

Ar 2018 D1 Ar 2018 D10 Ar 2018 D15 D19

Ar 2019 D2 Ar 2019 D11 Ar 2019 D16 D20

Ar 2020 D3 Ar 2020 D12 Ar 2020 D17 D21

Ar 2021 D4 Ar 2021 D13 Ar 2021 D18 D22

Ar 2022 D5 Ar 2022 D6 Ar 2022 D7 D23

Ar 2023 D9 Ar 2023 D14 Ar 2023 D8 Ar 2023 R1

Figur: Egentillverkad dverskadning av insamlandet av empiri

3.3.2 Val av respondent

Eftersom syftet med denna studie &r att underséka hur hallbarhet integreras i
ekonomistyrningen, inriktade vi vart urval av respondent mot en individ som ar hogt uppsatt i
organisationen och kan erbjuda ett helhetsperspektiv bade pa évergripande- och detaljniva
inom praktiken av integreringen av hallbarhetsaspekter i foretagets ekonomistyrning. For att
uppna detta kontaktade vi foretaget via mejl och mottog svar fran VVD:n, som vanligt hanvisade
oss till den avdelning som ansags mest relevant for vart amnesomrade. Denna vagledning ledde
oss till hallbarhetschefen i foretaget, och vi erholl darmed majligheten att genomféra en
intervju med denne. Valet av hallbarhetschefen som respondent betraktas som strategiskt (Patel
& Davidsson, 2019), med tanke pa att det mojliggor insikter fran en nyckelperson med direkt
ansvar och inflytande Gver foretagets hallbarhetsstrategier och dess implementering. Genom
att intervjua hallbarhetschefen stravar vi inte bara efter att svara pa studiens 6vergripande syfte
utan ocksa att erhalla detaljerade och fordjupade perspektiv som bidrar till en mer omfattande
forstaelse av amnet pa implementeringen av TBL och BSC i ett livsmedelsforetag.

3.3.3 Intervjuer

Innan intervjun borjade forberedde vi oss genom att lasa litteratur om hallbarhet for att fa
kannedom om vilka modeller som anvénds i praktiken. Patel & Davidsson (2011) menar pa att
det underlattar att ha forkunskap om amnet innan en intervju. Vi ansag det ocksa lattare att vara
flexibla under intervjun och kunna dndra fragor utefter det svar respondenten ger. Efter att vi
lart oss om &mnet blev det lattare for oss att dra kopplingar mellan teori och empiri.

3.3.4 Intervjuns genomférande

Intervjun planerades i nagra veckor i forvag for att respondenten skulle ha mojlighet att planera
sin tid men ocksa for att vi ska kunna formulera relevanta fragor for intervjun. Det ar viktigt
for att sakerstalla att fragorna ar kopplade till studiens syfte (Patel & Davidson, 2011). Intervjun
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holls sedan efter Gverenskommelse pa Teams for att underlatta bade for respondenten och
intervjuaren. Vid intervjuns borjan klargjorde vi for respondenten syftet med vart arbete och
betonade att vi ar tacksamma for att respondenten stallde upp da personens bidrag ar viktigt for
var studie (Patel & Davidson, 2011). Nér intervjun val hélls spelades den aven in, i form av en
ljudinspelning, efter 6verenskommelse med respondenten (Patel & Davidson, 2011).

Med tanke pa att intervjun gjordes pa teams hade vi inte mgjlighet till att studera féreningens
huvudkontor visuellt. Daremot har vi tidigare varit pa Coop som konsumenter och det medfor
att vi har en bild av enstaka butiker och Coops affarskoncept.

3.3.5 Intervjuns struktur

Vi har anvént oss av en semistrukturerad intervjuguide for att mojliggora att respondenten ger
utforliga svar som innehdller en askadlig information (Patel & Davidsson, 2019). Innan
intervjun hade vi planerat en ordning for fragorna, men vi sag under intervjutillfallet att vi
behévde vara flexibla och byta ordning samt ta bort vissa fragor. Strukturen pa var
intervjuguide var utformad utefter teman. Det borjade med nagon inledande fraga for att fa
respondenten och intervjuaren uppvarmda. Sedan fortsatte intervjun utifran de teman som hade
specificerats. En detaljerad intervjuguide med fragor presenteras i Appendix 1.

3.4 Analys av data

Efter att forfattarna avslutat intervjun och granskat foretagets hallbarhetsrapporter borjade
processen att ga igenom resultatet av det insamlande materialet som &r rapporter och intervju.
Detta gjordes forst genom att tolka resultaten utifran analysmodellens struktur. Som andra steg
jamfordes och diskuterades materialet fran intervjuer och hallbarhetsrapporter for att
uppmarksamma huruvida de kompletterar eller skiljer sig ifran varandra. Féljaktligen borjade
empirikapitlet ta form dar forfattarna strukturerade upp empirin utifran TBL och BSC.
Auvslutningsvis tolkades studiens resultat i forhallande till tidigare forskning om hur BSC
implementeras i foretag och integrationen av sociala och miljéméassiga aspekter utifran TBL.

3.5 Studiens trovardighet

Kvaliteten i en kvalitativ studie avser hela forskningsprocessen. Det handlar om att forsta och
tyda ett fenomen (Patel & Davidsson, 2011). Begreppen validitet och reliabilitet ar starkt
anslutna till varandra i en kvalitativ studie. Vid intervjutillfallet och insamlandet av empiri fran
arsredovisningar skapar vi oss ett underlag for att kunna gora tolkningar av det fenomen som
vi studerar, hallbarhet. Detta tillvigagangssatt benamner Patel & Davidsson (2011) som
triangulering och leder till att vi far en storre helhetsbild. Vi har dock ett kritiskt
forhallningssatt bade gentemot intervjun och arsredovisningar eftersom viss information ibland
kan undanhallas (Patel & Davidsson, 2011)

I intervjun som genomforts i studien kan validiteten utmérkas genom att den respondent som
varit en del av studien har en hdg kunskap inom amnet hallbarhet. Det leder till att studiens
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validitet forstarks och att risken for felundersokning minskar. Respondenten fick &ven
mojligheten att ta del av intervjufragorna innan intervjutillfallet for att ytterligare forstarka
studiens validitet. Vid ljudinspelning av intervjuer finns en risk att viktiga delar gar forlorade,
sasom ansiktsuttryck och kroppssprak (Patel & Davidsson, 2011). For att sakerstalla att annat
an endast svar pa fragorna fangas upp, kommer andra viktiga utmarkelser att skrivas ned under
intervjuprocessen. Daremot fordes inte nagra vidare omfattande anteckningar, forutom visuella
sekvenser, pa grund av att det kan vara svart att tyda i efterhand (Patel & Davidsson, 2011).
For att sakerstélla att det som forfattats ar av relevans kommer respondenten att fa ta del av det
slutgiltiga resultatet. Nar ett fenomen studeras gar det sallan att dra en generell slutsats med
tanke pa att urvalet inte sker systematiskt (Patel & Davidsson, 2011). Det leder till att vi ser
resultatet av var studie som en fordjupad analys av ett fenomen och har forstaelse for att det
nodvandigtvis inte behdver betyda att resultatet gar att generalisera pa liknande foretag.

De kallor som anvants i studien har olika publikationsar dar vissa kallor &r dldre &n andra. De
aldre kallorna valdes for att ge studien en historisk kontext och méjliggdra en undersékning av
teorier och perspektiv som har utvecklats dver tid. Genom att inkludera blandade kallor
skapades en teoretisk referensram som mojliggjorde jamférelse mellan historiska och nutida
forskningsperspektiv inom amnet. De aldre kallorna har genomgatt en noggrann granskning
for att sakerstalla att kallorna &r trovardiga och gar att anvandas i arbetet. Granskningen har
gjorts genom att vi har sett 6ver att kéllans innehall fortfarande ar relevant och inte utdaterad.
BSC och TBL har anvants for att koncepten ar vanligt forekommande inom omradet
“ekonomistyrning”, vilket starker studiens trovérdighet.
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4. Empiri

Empirikapitlet borjar med en d&vergripande presentation av fallforetaget, foljt av en
presentation av resultatet, som visar hur hallbarhetsaspekter integreras i Coops
ekonomistyrningsverktyg mellan 2018-2022. Vi har bendmnt foretaget “Coop” men om det dr
Specifikt for regionen har vi bendmnt Coop som “Coop Vist”. Coop anvander inte det
balanserade styrkortet explicit men efter intervjun och granskning av foretagets
hallbarhetsrapporter kan det utlasas hur foretaget arbetar med de fyra olika perspektiven.

4.1 Om foretaget

Coop ar ett av Sveriges storsta livsmedelsforetag med narmare 820 butiker runt om i hela
Sverige. Coop é&r en del av det kooperativa forbundet (KF) som &gs och drivs av 28
konsumentforeningar och det medfor att som medlem hos Coop ar man saledes ocksa medlem
i en konsumentforening. Coop bestar av narmare 3,7 miljoner medlemmar dar alla har
mojlighet att vara med och paverka och fa sin rést hord (Coop, u.d) Det kooperativa forbundet
startades ar 1899 med utgangspunkten att tillsammans med medlemmarna gora skillnad. Coop
(u.d) beskriver foljande pa sin webbplats "Det hallbara dgandet med engagemang, paverkan
och en stark rést i opinionen, gor oss till en hallbar aktor med hallbart sortiment, butiker och
leverantorer. Vara medlemmar ar i centrum i allt vi gér (Coop, u.d)”.

DETALJHANDEL FASTIGHETER BANK KONFERENS & MEDIA

Coop Sverige AB KF Fastigheter AB MedMera Bank AB Var Gard
Coop Logistik AB Saltsjobaden AB
Coop Halland AB ViMedia AB

Figur 4:1 Overblick av KF (KF’s drsrapport, 2022)

Kooperativa modellen

Coop har en kooperativ modell som de utgar ifran. | modellen &r medlemmarna i fokus och den
belyser vikten av ett hallbart &dgarskap och konsumtion. Modellen ar illustrerad som en
evighetssymbol vilket indikerar att allt kommer tillbaka till medlemmen.
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Deldgare via Stark rést Hallbar Héllbara
mediemskapet i opinionen samhallsaktor butiker

HALLBART
AGANDE

Pdverkan Medlems- Hillbart Hillbara
En mediem - en rost engagemang sortiment leverantérer

Figur 4:2 Coops organisationsmodell (Coops hallbarhetsrapport, 2022)

Foretagets struktur

Coop Sverige AB och Coop Logistik AB ingar i Coop i Sverige och det medfor att majoriteten
av arbetet som ror hallbarhet sker pa en organisationsniva. Det finns ett sasmhandelsavtal mellan
Coop i Sverige och Coop Sverige AB som medfort att hallbarhetsfragorna ligger hos Coop
Sverige AB.

Avtalet dikterar att CSAB bland annat ska utarbeta och faststalla en gemensam
hallbarhetsstrategi och hallbarhetspolicys for hela Coop i Sverige samt ge
ovriga delar av verksamheten tillgang till en gemensam struktur, uppfoljning
samt kompetens inom hallbar utveckling (D5, s 5)

Det symboliserar att hela Coop utgar ifran liknande principer avseende sitt
hallbarhetsarbete vilket framjar en samordnad strategi 6ver hela organisationen. Detta
kan skapa en stark grund for att sakerstalla att alla foretag i Sverige arbetar i linje med
gemensamma mal.

4.2 Balanserat styrkort for hallbarhetsstyrning

4.2.1 Utvecklingsperspektivet

Coop Vast arbetar standigt med att bli battre pa sitt hallbarhetsarbete. Aven om Coop namner
i D5 att de inte kommer genomfora stora forandringar i sitt hallbarhetsarbete sa arbetar de anda
vidare med de som pabodrjats inom hallbarhet. Ett av Coops mest revolutionerande initiativ
genom aren ar deras hallbarhetsdeklaration (Coop u.d). Hallbarhetsdeklarationen borjade som
en idé fran medlemmarna och som sedan tog fart och blev till verklighet (Coop, u.d).
Hallbarhetsdeklarationen ger en bedémning pa hur mycket en produkt paverkar miljo, klimat
och samhaéllet dar deklarationen bygger pa de tio aspekter for hallbara produkter som i sin tur
bygger pa FN:s 17 globala mal for hallbar utveckling (Coop, u.d). Coop har arbetar med
hallbarhetsdeklarationen sedan 2019 och 2021 togs den i bruk (D3, D4, D5). R1 forklarar att
hallbarhetsdeklarationen &r ett redskap som finns i kundens app for att hjalpa kunden att géra
hallbara val. Verktyget uppskattar pa vilket satt en produkt har paverkat miljon och tar fram
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information som kan vara svar for konsumenter att annars hitta, t ex hallbarhet utifran ett socialt
perspektiv. Genom hallbarhetsdeklaration som anvands av konsumenter ger det Coop
mojlighet att folja upp och analysera hur konsumenter handlar hallbart, detta kan ses som ett
verktyg for matning av det sociala perspektivet. Coop forklarar i sin hallbarhetsrapport att de
har en hog ambition med hallbarhetsdeklarationen och beskriver foljande:

Ambitionen med utvecklingen av hallbarhetsdeklarationen &r delvis att styra
vart sortiment och vara inkdpsprocesser i en mer hallbar riktning, och dels att
fungera som stéd och underlatta for kunden att gora mer hallbara
konsumtionsval vid koptillfallet. Efter lanseringen varen 2021 har vi utvecklat
regelverket som redovisar metodiken bakom verktyget samt de kéllor som
anvants (D5, s 7)

Déaremot ndmner Coop vidare att det fortfarande finns en tendens till att
hallbarhetsdeklarationen inte anvands fullt ut vilket medfor att det kommer att ske en utbildning
av personal for att 6ka anvandandet. For tillfallet (2022) finns hallbarhetsdeklarationen pa 75%
av alla Coops produkter men malet ar att 100% av de varor som Coop omsétter ska innefatta
en hallbarhetsdeklaration (D4, D5).

Nar det kommer till utveckling av anstéllda tillnandahaller Coop olika utbildningsmajligheter
som ar bade obligatoriska samt frivilliga och som riktar sig till alla anstallda pa olika nivaer
inom organisationen (D4, D5). R1 forklarade att innan de anstéllda borjar arbeta hos Coop
genomgar de olika utbildningar, nagot som de kallar for Coopskolan. Infér 2024 kommer det
dven att ske stora forandringar och utbildning av personal, pa grund av nya direktiv kring
avfallshantering och dessa direktiv kommer fran Naturvardsverket.

Vi kommer goéra en stor insats nu med all personal och det ar ju det hér jag
pratade om, avfall. Det ar ocksa en héllbarhetsdel som inte syns ut mot kund
men det &r ett stort arbete for oss och kostar mycket pengar, men dar kommer
vi utbilda alla i sortering och hantering (R1).

Organisationen stravar &ven aktivt efter att vara en arbetsgivare som dr attraktiv och de
genomfor en kulturresa for att forbéattra tjanster som de erbjuder till sina kunder och tka
engagemanget bland sina anstéllda (D2, D3, D4, D5). En kulturresa &r ett satt att utdka sin syn
och fa in fler kulturer i deras koncept.

4.2.2 Finansiella perspektivet

Coop likt manga andra foretag har finansiella mal som de efterstravar. Coop gick in i ar 2022
med tuffa forhallanden, med ett pabdrjat krig mellan Ryssland och Ukraina och en pandemi
som fortfarande pagick. Trots detta gjorde organisationen stora investeringar i butiker och nya
butikskoncept vilket resulterade i en 6kning pa forséljningen for Coop Vast med 3% (D6).
Coop skriver i sin hallbarhetsrapport att de i november 2021 fick sina klimatmal godkéanda av
Science Based Targets (D4, D5). Det medfor att Coop har som mal att minska sin
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klimatpaverkan med 50% innan 2026 (D5). R1 forklarar att Science Based Targets ar starkt
sammankopplade med deras finansiella mal eftersom det kravs investeringar for att kunna
uppna de utvalda malen fran Science Based Targets. Detta tyder pa att det inte bara ar en
hallbarhetsstrategi utan ocksa en strategisk investering for ekonomisk och miljomassig
framgang.

Det kan bli tufft att uppna dessa utvalda globala mal pa grund av ett tufft pAgaende ekonomiskt
lage men de atgarder som gor och kommer fortsatta goras ar att de byter ut gammalt
koldmedium, overgar till fossilfria transportmdjligheter och investerar i energisparande
I6sningar som solceller (D5). Detta ar nagot som R1 betonar &r en stor investering men pa sikt
nagot som kommer bidra med positiva effekter for miljon.

Pa den konkurrensutsatta marknaden, dar priser pa livsmedel har natt hoga nivaer, har Coop
valt att sanka priserna pa ett brett utbud av varor fér sina medlemmar. Coop har sedan tidigt
var 2023 jobbat med att sanka priserna for att ge sina medlemmar det bésta priset (D8).

Anda sedan tidigt i varas har vi intensifierat var satsning pa vara 3,9 miljoner
medlemmar for att ge dem bast pris. Det ar tuffa tider vi lever i, och det har ar
ett av manga satt som vi tar ansvar och ger en hjalpande hand (D8).

Denna strategi illustrerar Coops engagemang for att framja ekonomisk hallbarhet genom att
gora sina produkter mer tillgangliga och Gverkomliga, dar ekonomisk hallbarhet for
medlemmarna ar en central del av deras 6vergripande hallbarhetsstrategi.

Coops mal om hallbar konsumtion och produktion, kopplat till FN:s globala mal for hallbar
utveckling (mal 12), kan tolkas som att Coop ser hallbarhet som en strategisk investering.
Genom att aktivt arbeta for att minska klimatpaverkan och framja hallbarhet positionerar sig
Coop for att uppna ekonomiska férdelar och samtidigt mota globala héallbarhetsmal. Med
integreringen av FN:s globala mal, visar Coop en medvetenhet om de finansiella risker som ar
forknippade med miljopaverkan och andra hallbarhetsutmaningar. Denna hallbarhetsstrategi
kan ses som en forebyggande atgéard for att minska framtida kostnader och risker, vilket &r
centralt inom det finansiella perspektivet.

Vi utgdr ifran FN:s 17 globala mal for hallbar tillvaxt och har identifierat de mal
dar Coop direkt eller indirekt har en stor paverkan samt kan paverka for att driva
utvecklingen framat. Var storsta paverkan har identifierats inom mal 12 som
fokuserar pa hallbar konsumtion och produktion. (D5, s 7)

4.2.3 Kundperspektivet

Kundorientering och hallbarhet

En nyckelaspekt av kundperspektivet ar det kundorienterade tillvagagangssattet som
genomsyrar Coops verksamhet. Genom Coop Sverige AB:s (CSAB) partihandel for hela Coop
i Sverige skapas stordriftsfordelar som mojliggor att Coop kan erbjuda sina kunder och
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medlemmar hallbara och prisvéarda varor (D3, D4, D5). Detta gynnar kunderna genom att
erbjuda konkurrenskraftiga priser och varierade produkter. Coops kundfokus &r tydligt i
organisationens hallbarhetsarbete. CSAB, har ansvar for hallbarhetsfragor, kvalitetssakrar
processer och rutiner med hansyn till hallbarhetsaspekter (D5). Detta visar pa en medvetenhet
om att kunder idag i hog grad varderar hallbarhet och att detta &r en viktig komponent for att
skapa kundvarde och lojalitet.

Coop erbjuder olika butiksformat till sina kunder, sdsom Stora Coop, Coop och X: -tra, med
det visar Coop pa flexibilitet i att mota olika kundbehov och skapa varierade butiksupplevelser.
Detta tillvagagangssattet kan kopplas till att forsta och anpassa sig till olika kundsegment
(Coop, u.d)

Kundnojdhet

Enligt R1 arbetar Coop aktivt med att méta och forbattra kundnéjdheten genom anvandning av
kundnojdhetsindex (KNI). R1 sager att KNI mats pa butiksniva och utférs manadsvis av
regionchefen dar Coops mal ar att varje butik uppratthaller en niva dver 80 pa en 100-gradig
skala, med en strivan att ligga 6ver 90. R1 belyser om att ’nédr man ligger under 80 da far
regionchefen jobba med de butikerna och forsoka ta reda pa vad ar det som hant liksom varfor
har vi gatt fran 85 till 79, har det med sortiment att géra, har vi blivit otrevliga i butiken, det
finns sd mdnga frdagor som ligger i en sdn utvirdering (R1, 2023)” Detta tyder pa att Coop
konstant stravar efter att hoja ribban for kundtillfredsstallelse.

Varumérken Anglamark & Coop

Enligt Coop Vésts arshroschyr har Anglamark, Coops eget varumarke, varit Sveriges gronaste
varumirke och kommer pé forstaplatsen sedan 2008 under kategorin “Folkets val”, det innebar
att konsumenter har svarat pa undersokningar med syn pa varumarken inom utvalda branscher.
Varumarket Coop tar den andra platsen under kategorin dagligvaruhandeln (D6) .

Att vi dessutom forsvarar var forsta placering fran forra aret i kategorin for
dagligvarubutiker ar mycket gladjande. Jag ser det som en uppskattning fran
konsumenterna for att vi langsiktigt och malmedvetet gar i forsta ledet nar det
galler att driva pa for hallbarhet inom var bransch (D6, s 47).

Figur 4:3 Sveriges gronaste varumarke enligt svenska folket
(Coop Vasts arsbroschyr, 2022)
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Detta ger en indikation pd Coops langvariga engagemang for hallbarhet och Anglamark
positioneras som en ledande aktor inom grona initiativ pa den svenska marknaden.

4.2.4 Processperspektivet

Leverantorer

Coop arbetar med noggrant utvalda leverantdrer. R1 forklarar att de leverantdrer som vill arbeta
tillsammans med Coop skriver pa bade kollektivavtal och den interna uppférandekoden. “Den
ar jatteviktig i de avtalen som vi skriver med dem som ska jobba tillsammans med oss. Att man
skriver under att man star bakom vart tank och det har alla stora foretag, men den ar en del i
avtalen som vi har (R1, 2023)”.

Leverantdrerna granskas kontinuerligt och det sker genom tillsyn av leverantérens
dokumentation, besok av produktion for att sakerstalla att policys foljs och till sist testning av
sparbarhet och reklamation (Coop, u.d). Coop arbetar i dagslaget med nagra BSCI-lander
(Business Social Compliance Initative). Ett BSCI-land ar ett hdgriskland som kréver extra
kontroll och tillsyn. Den extra tillsynen bestar av en noggrann granskning av kvaliteten for att
kunna garantera att produkterna ar sakra. Coop granskar dven att leverantdrerna tar socialt
ansvar for bade djur och manniskor. Foretaget skriver dock i sin hallbarhetsrapport fran ar 2022
att arbetet med att bestka leverantdrerna for att sékerstélla sakerhet och kvalitet har varit
begransad pa grund av pandemin, men att det kommer att aterupptas inom en snar framtid.

Interna kvalitetsprocesser

Det &r inte bara leverantorerna som granskas utan alla Coops butiker implementerar
egenkontroll i sin dagliga drift som ett satt att mata kvaliteten. Egenkontroll handlar om att
sékerstélla att Coops produkter ar sdkra. Verktyget ger information om hur temperaturerna
kontrolleras, vad som géller vid leverans och hur de varor som butiken sjélv packar ska hanteras
(Coop, u.d). Coop forklarar vidare att det varje ar sker en revision av kvalitetsarbetet for att
sakerstalla att allt gar ratt till. Samtliga medarbetare behover ga utbildningen inom
livsmedelssakerhet innan de arbetar med den processen (Coop, u.d)

Coops personal

Coop har cirka 22 000 anstallda (ar 2022) dar samtliga anstallda har arbetsvillkor i ett
kollektivavtal och foljer foretagets interna uppférandekod. Foretaget betonar sitt engagemang
for arbetsgivaransvar genom att genomféra lonekartldggningar och strava efter en positiv
arbetsmilj6. Genom att félja den interna uppférandekoden forbinder sig varje medarbetare att
uppratthalla god affarsetik och inte tolerera korruption (D1, D2, D3, D4, D5). Interna
uppforandekoden galler for hela Coop i Sverige.

Coop (D1, D2, D3, D4, D5) namner att de arbetar med att sakra goda sociala forhallanden och
hantera fragor som é&r relaterade till personalen. Personalrelaterade fragor finns i Coops
personalhandbok och i deras interna- och externa uppfdrandekod samt arbetsmiljépolicy.
Foretaget understryker i sina rapporter att detta dar en del av deras policy for
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hallbarhetsutveckling. De beskriver dven att deras policy fungerar som vagledning for att deras
arbete ska uppfylla arbetsgivaransvaret. Detta genom att processer genomfors sasom
I6nekartldggningar, utvecklingssamtal och andra avstamningar med sina anstallda som gors
regelbundet. Dar syftet med dessa processer ar att Coop hela tiden stravar efter att uppna en
god arbetsmiljo.

Coop har en visselblasarfunktion inom organisationen som mojliggor for medarbetaren att
anonymt rapportera eventuella handelser som de misstanker strider mot foretagets etiska
riktlinjer (D4, D5). | foretagets uppforandekod finns de etiska riktlinjerna beskrivna.

Under 2021 inréttades en whistleblower-funktion dar medarbetare anonymt kan
rapportera till en extern part om de misstanker eller upptacker saker sasom
sakerhetsrisker pa arbetsplatsen, ekonomiska oegentligheter och korruption,
allvarliga trakasserier eller miljobrott. (D5, s 15).

Det framgar att denna funktion finns tillganglig for alla anstallda i Coop i Sverige. 47 st drenden
rapporteras under 2021 dar visselblasarfunktionen anvandes och 49 st under 2022. Vidare
mater Coop aven sjukfranvaro av personal, antal arbetsskador vilket ar ett satt for Coop att
méta den sociala dimensionen av hallbarhet, som ar en av de tre pelarna i TBL.

4.3 Integrering av sociala och miljomassiga aspekter genom Triple Bottom Line

4.3.1 Sociala aspekten av TBL

Coop Vast, som ar en av alla 28 konsumentféreningar i landet, arbetar mycket med hallbarhet
pa alla nivaer och ser det som en naturlig del i deras strategi. R1 menar pa att “vi har kommit
dit idag dar hallbarhet egentligen ska vara en naturlig del, utan att du ska behdva séga att det
hdr dr det grona, du ska veta att du gor ett bra val nér du handlar hos Coop (R1, 2023)”".
Coop Vast skriver i sin hallbarhetsrapport om initiativ som har tagits for minimering av
matsvinn vilket riktar sig till framforallt till den sociala dimensionen inom hallbarhet, men &ven
den miljomassiga genom minskat matsvinn. Under 2022 har Coop Vst borjat samarbeta med
Smyrnakyrkan i Goteborg. R1 séger att varor som ar pa vag att bli matsvinn ges till 200 familjer
I stod varje vecka eftersom “vi vill ju vara den goda kraften i samhdllet och idag finns det
mdnga som Vill ta hand om vart matsvinn (R1, 2023)”. Vidare sager R1 att Coop inte vill ha
avtal med nagon annan som kapitaliserar deras matsvinn utan det ska komma till godo till
méanniskor som har behovet.

To-Good-To-Go appen

Coop namner i sin hallbarhetsrapport och pressmeddelande att de samarbetar med

vérldens storsta matsvinn rérelse som heter To-Good-To-Go som lanserades i Danmark 2016
(D7). 1 appen kan anslutna butiker erbjuda matkassar till kunder som innehaller varor som &r
pa vag att bli svinn. Varorna séljs med reducerade priser vilket bidrar till minskning av
matsvinn. Syftet med appen &r att fler kunder hos Coop ska kunna kdpa varor som riskerar att
bli svinn. Detta anses som ett verktyg for att minska matsvinnet.
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Vi gar nu in i ett ramavtal som gor att fler butiker har mojlighet att samarbeta
med Too Good To Go. Vi vill bade inspirera och hjalpa kunder att géra hallbara
val och den hér tjansten ar smidig bade for oss och for kunden for att radda mat
som riskerar att bli svinn (D7, 2022).

=
4.3 To-good-to-go (Coop Pressrum, 2022)

Genom To-Good-To-Go appen starker Coop sitt engagemang for att inte bara minska matsvinn
utan ocksa skapa majligheter for sina kunder att géra hallbara val vilket kan bidra till en mer
hallbar framtid.

Coops sociala atagande

Coop namner pa sin webbplats att foretaget jobbar med att kunna utgdra en positiv kraft i
samhéallet genom olika sociala ataganden (Coop Finspang, u.d). Genom varumarket
Anglamarks priser stodjer Coop ungas engagemang inom miljé och ekologi, medan forséljning
av Coops mjolk bidrar till att stodja BRIS. Vidare gar 6verskottet fran julkalendrar till Friends,
dar bidraget anvands for att bekdmpa mobbning. Coop engagerar sig dven internationellt
genom att samarbeta med Vi-skogen, dar de bekampar fattigdom och bidrar till att forbattra
miljo genom tradplantering (Coop Finspang, u.d). Dessa insatser aterspeglar Coops
helhetsperspektiv pa hallbarhet och sociala ansvar, vilket gar utdver enbart ekonomiska
prestationer och innefattar positiva bidrag till miljo och samhalle.

Utmaningar vid implementering av sociala aspekter av TBL

Trots att Coop har implementerat hallbarhetsdeklarationen for att underlatta for sina kunder att
gora hallbara val, namns det att det fortfarande finns en tendens till att deklarationen inte
anvéands fullt ut (D5). En utmaning kan vara att fortsitta 6ka medvetenheten och framja
anvandningen av detta verktyg bland kunderna. Detta tyder pa att detta kan krava ytterligare
utbildning och marknadsforing. Aven om héllbarhetsdeklarationen finns p& 75% av alla Coops
produkter, ar malet att na 100%, detta kan ocksa vara en utmaning att fa alla leverantorer och
produkter att omfatta deklarationen, sérskilt om det finns tekniska eller logistiska hinder.

Eftersom Coop har anslutit sig till To-Good-To-Go-appen for att minska matsvinnet, kan det
ocksa vara utmanande att 6vertyga och engagera tillrackligt manga kunder att anvanda appen
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regelbundet. Detta kan krdva marknadsforingsinsatser och kampanjer for att 6ka appens
popularitet och anvandning som &ar en process i sig.

4.3.2 Miljomassiga aspekten av TBL

Coop integrerar flera miljomaéssiga dimensioner i deras strategi. Coop vast nyttjar idag 173
fastigheter och ager néstan en tredjedel av dem, vilket medfor att Coop har ett ansvar gallande
vilken sorts el som anvands ute i butikerna. R1 forklarar ndrmre att Coop idag har grén el i alla
sina butiker. Nagot ytterligare som R1 beskriver ar att Coop har infort tdg som en del av deras
varutransport istallet for lastbil, detta for att vara mer hallbara och minska klimatpaverkan.
Coop mater utslappen av koldioxid, deras elférbrukning och andra faktorer som paverkar
miljon och sammanstéller detta i deras arsrapporter for respektive forening.

Matsvinn

Coop (D3, D4, D5, D6) forklarar att minska matsvinnet r en viktig fraga for organisationen.
Coop beskriver att de infor atgarder for att forbattra processen att minska matsvinnet. Dessa
processer &r att sékerstalla ratt mangd mat ute i butikerna, gora fardigmat av varor med kort
bast-fore-datum och sanka priset pa de varor som har en kortare hallbarhetstid. Genom de tre
atgarderna har Coop lyckats att minska sitt matsvinn. R1 forklarar dock att matsvinn ar en
standig process och ett arbete som pagar hela tiden och att alla butiker inte kan goras lika men
att alla ska ha samma tank. Infor 2024 star Coop inte bara infér utmaningen att minska
matsvinnet utan Coop kommer behéva anpassa sig efter nya krav pa avfallssortering, dar allt
ska sorteras i minsta detalj. R1 menar pa att “det medfor att det kommer att stilla till det med
tider och dven kvalitetsarbetet men det ar ocksa en hallbarhetsgrej, det ar naturvardsverket
som ligger bakom den lagstifiningen (R1, 2023)”

Ekologiskt sortiment

Coop arbetar aktivt med sitt ekologiska sortiment som inférdes 1985. Anglamark som idag ar
ett av de storsta varumérkena inom kategorin “ekologiskt” har ndrmare 750 produkter (Coop,
u.a.). Coop skriver i sin hallbarhetsrapport fran 2022 att det dock finns en tendens till en
nedatgaende trend vid kop av ekologiska produkter. Foretaget forklarar vidare att de gor
insatser for att undersdka den bakomliggande orsaken. Slutsatsen &r inte helt faststalld, men
det fanns tendenser som visade att konsumenter kdper mer véxtbaserade produkter inom tex
mejeri och att de ekologiska &nnu inte satt sin pragel inom det véxtbaserade sortimentet annu
(D5).

Utmaningar vid implementeringen av miljoméassiga aspekten utifran TBL

De utmaningar som finns vid implementeringen av de miljémassiga aspekterna i foretagets
strategi ar att de globala krav som Coop stélls infor. Foretaget fick sina mal godkanda av
Science Based Targets och saledes ska minska sin klimatpaverkan med 50%. Detta stéller Coop
infor utmaningar eftersom det krévs stora investeringar (D5). Det skapar dock stora mojligheter
for Coop pa sikt da kunder blir allt mer medvetna om hallbarhet och det kan bidra till att
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kunderna attraheras av Coops arbete mot ett mer hallbart samhélle, vilket pa sikt skapar
konkurrensfordelar. Coop mater sina miljoméassiga aspekter pa olika satt genom t ex mangden
el som brukas, matsvinn och vaxthusgasutslapp vilket starker deras hallbarhetsposition och gor
det latt for kunder att jamfora Coops utfall med andra liknande foretag. Coop star dock fortsatt
infor framtida kommande utmaningar med en omvarld bestaende av krig och héga inflationer
(D5). Det gor att det ar en utmaning for foretaget att gora de investeringar som kravs for att
uppna sina miljomal samtidigt som foretaget behover sanka priser for att anpassa sig till
konsumenternas ekonomiska lagen (D5).

Né&r Coop implementerar stora initiativ, som utbildning av personal och forandringar i
avfallsprocesser, kan det uppsta utmaningar relaterade till forandring vid hantering av avfall.
Att sakerstélla att alla anstallda ar engagerade och att hantera eventuella motstand eller
osakerhet kan vara avgorande for att framgangsrikt genomfora dessa forandringar vilket &r
utmanande.

28



5. Analys och diskussion

| detta kapitel analyseras och diskuteras empirin utifran studiens teoretiska referensram.
Inledningsvis analyseras foretagets integration av hallbarhet utifran de tre integreringarna.
Vidare analyseras empirin utifran “Balanserat Styrkort” och “Triple Bottom Line” och
avslutas med en diskussion om de utmaningar och méjligheter som finns vid integreringen av
miljomassiga och sociala aspekter.

5.1 Integration av hallbarhet

Efter bade intervju och granskning av Coops hallbarhetsrapporter far vi uppfattningen om att
Coop ér ett aktivt foretag inom sitt hallbarhetsarbete. Det finns manga genomtankta processer
t ex hallbarhetsdeklarationen som anmarker pa att Coop ligger fore manga andra
livsmedelsforetag inom hallbarhetsaspekten. Anledningen till att Coop ligger steget fore andra
livsmedelsforetag ar att det annu inte finns nagra livsmedelsforetag som utvecklat en
hallbarhetsdeklaration. Gond m.fl. (2012) menar pa att om utformningen av den traditionella
ekonomistyrningen sker pa ett integrerat satt ar det lattare for foretaget att hamna i rétt linje
med sitt hallbarhetsarbete. Coop Vast, som &r en av alla konsumentforeningar, fortsatter att
prestera genom en forsaljningsokning det senaste aret, samtidigt som satsningar inom
hallbarhetsarbetet fortsatter vaxa. Det ger indikationer pa att verksamheten har en balans
mellan den traditionella ekonomistyrningen och sin hallbarhetsstyrning.

Gond m.fl. (2012) diskuterar olika satt att integrera hallbarhet i ekonomistyrningen dar den
kognitiva integreringen &r en viktig del. Den kognitiva integrationen handlar om de vérderingar
och erfarenheter som en individ har. Forskaren menar att det r den viktigaste integrationen for
att ett foretag ska bli framgangsrikt inom sitt hallbarhetsarbete. Respondenten forklarade i
intervjun att Coop tillhandahaller utbildningar for medarbetarna innan de anstalls hos foretaget
och de signalerar pa att Coop vardesatter att de anstallda har ett gemensamt kognitivt tank dar
alla ska vara i symbios med foretagets ekonomiska, sociala och miljomassiga mal. Aven den
interna uppforandekoden gar att se som en kognitiv aspekt. Respondenten forklarar att bade
leverantdrer och medarbetare skriver under den interna uppférandekoden for att sékerstélla att
de som potentiellt kommer arbeta tillsammans med Coop delar deras tdnk och véarderingar.
Coops varumirke “Anglamark” har flera &r blivit utsetts till det mest grona varumirket bland
befolkningen, vilket aterigen starker Coops framgang inom sitt arbete for en béattre varld och
dar den kognitiva integrationen ar och kan ha varit en viktig framgangsfaktor.

Den organisatoriska strukturen ar ocksa nagot som praglar Coops verksamhet. Den storsta
delen av Coops hallbarhetsarbete sker pa en organisationsniva vilket méjliggor att alla
konsumentfdreningar inom Coop har en gemensam strategi som hela foretaget arbetar utefter.

Den tekniska strukturen som Beusch m.fl. (2018) forklarar &r ett verktyg for att ta fram

finansiell information och hallbarhetsinformation gar att koppla till Coops
hallbarhetsdeklaration. Hallbarhetsdeklarationen &r ett satt for Coop att mata hur vél kunderna
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anvander mojligheten till att analysera en produkts hallbarhetsresa. Vi fick ingen information
om nagot specifikt ekonomistyrningsverktyg for att ta fram finansiell information.

5.2 Balanserat styrkort for hallbarhetsstyrning

Coops respondent ndmnde under intervjun att Coop inte arbetar explicit med det balanserade
styrkortet som koncept. Daremot gar det att efter bade ha intervjuat respondenten och
analyserat fOretagets rapporter att se hur verksamheten arbetar med konceptets fyra perspektiv
indirekt ur en hallbarhetssynpunkt. Kaplan & Norton (1992) tog fram det balanserade styrkortet
for att hjalpa foretag att arbeta med bade finansiella och icke-finansiella aspekter. Det gor att
konceptet anses kraftfullt vid implementering av hallbarhetsaspekter eftersom de tar hansyn till
bade finansiella och icke finansiella matt. Det finns flera mojligheter med att arbeta med BSC
som koncept, Figge m.fl. (2002) menar pa att foretag blir battre pa att félja upp och uppna sina
mal nar BSC anvands. Kaplan & Norton (1992) understryker vikten av att ta hansyn till icke-
finansiella perspektiven likval som de finansiella for att fa en battre helhetshild av foretaget.

Vidare utvecklades SBSC som ett verktyg for att implementera de sociala och miljémassiga
aspekterna. Coop mater inte bara de finansiella utan i Coops hallbarhetsrapporter finns
information om bade sociala aspekter som t ex andel arbetsskador och miljéomassiga aspekter
som t ex mangden vaxthusgasutslapp. Coop méter sannolikt ocksa fler delar an de som
avspeglas i deras rapporter. Det signalerar att Coop stravar efter att ge en helhetsbild for
intressenten genom att pavisa fler faktorer an endast deras finansiella resultat och stallning.
Figge m.fl. (2002) belyser vikten av att integreringen av TBL i BSC bor vara sammankopplade
med foretagets langsiktiga mal och strategier for att sakerstalla att hallbarhetsarbetet ar
integrerat i foretagets strategi. Coops hallbarhetsarbete, med att bland annat minska matsvinn
och att byta ut sina transporter mot mer miljévanliga alternativ, sker med ett langsiktigt tank
om att uppna de globala utmaningar som varlden stalls infor vilket &r i linje med det Figge m.fl.
(2002) indikerar pa.

Kundperspektivet

Integration med kunderna &r nagot som genomsyrar Coop som verksamhet. Coop ags av sina
medlemmar vilket gor att medlemmarna/kunderna &r en del i de beslut som Coop fattar. “Det
hallbara agandet med engagemang, paverkan och en stark rést i opinionen, gor oss till en
hallbar aktor med hallbart sortiment, butiker och leverantérer. Vara medlemmar ar i centrum
i allt vi gor”. Hallbarhetsdeklarationen var for nagra ar sedan ett forslag fran verksamhetens
medlemmar som Coop sedan implementerade som en del av deras hallbarhetsstrategi. Det visar
pa att Coop sétter sina kunders behov i forsta hand vilket ar nagot Janet & Butler (2011) menar
ar viktigt for att en organisation ska lyckas pa ett finansiellt plan. Coop arbetar ocksa med att
mata kundndjdheten genom ett KNI. Detta ar nagot respondenten forklarar gors regelbundet
och som utvarderas vid behov. Det kan ses som att Coop stravar efter att géra sina kunder
tillfredsstallda. A andra sidan ar detta ndgot som kan ifragaséttas om Coops stravan efter att
tillfredsstélla kunder och vara hallbara, verkligen grundar sig i ett akta intresse for hallbarhet
eller om det drivs av ambitionen att uppna finansiell framgang.
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Processperspektivet

Figge m.fl. (2002) menar pa att inom processperspektivet ar det viktigt att kunna identifiera
och forbattra interna processer for att uppfylla de externa forvantningar som kommer fran
intressenter. Coop har ett tydligt arbete med sina interna processer som mojliggor till en
transparens i sitt hallbarhetsarbete. Coops leverantorer ar en del i processperspektivet genom
att leverantdrerna granskas noga for att sékerstalla att de foljer foretagets policy. Det gor att
Coop arbetar for att standigt forbattra och kunna hantera de aspekter som inte ligger i linje med
foretagets varderingar.

Utvecklingsperspektivet

Jelavi¢ & Vuli¢ (2021) understryker 1 sin forskning att utvecklingsperspektivet inom BSC
handlar om att investera i humankapital som frdmjar foretagets utveckling. Vidare menar
forskarna pa att perspektivet tar sin utgangspunkt i framtiden pa ett satt dar foretaget standigt
utvecklar och lar sig nya saker. Det finns en hel del som antyder att Coop fokuserar pa
utveckling av sitt hallbarhetsarbete. Aterigen &r hallbarhetsdeklarationen en aspekt dven inom
utvecklingsperspektivet dar verktyget aterspeglar att Coop &r innovativa i sitt tank och tanker
framat. Jelavi¢ & Vuli¢ (2021) betonar att perspektivet kan vara svart att méta pd grund av att
det ar svart att kvantifiera. Vi ser dock tendenser till att Coop lyckas maéta till exempel hur val
deras hallbarhetsdeklaration anvéands da det framgar i Coops rapporter att verktyget tenderar
att inte anvéndas fullt ut och genom det gor Coop investeringar i utbildningar for personalen
for att 0ka anvandandet av hallbarhetsdeklarationen. Det signalerar att trots perspektivets
svarigheter avseende métning lyckas anda Coop hitta losningar.

Gallande utveckling av Coops hallbarhetsarbete forklarade respondenten att i och med det tuffa
stadie som samhdllet &r i, kommer Coop inte att genomfdéra nagra nya hallbarhetsatgarder, utan
fokuset ar pa att arbeta med det som ar paborjat. Att inte gora nya atgarder kan skapa
konsekvenser for foretaget, eftersom det som tidigare ndmnt kravs stora investeringar for att
na de Science Based Targets som &r satta. Det ar av avvagning som foretaget behover gora,
eftersom det kan paverka foretagets finansiella stallning om de &nda valjer att gora stora
investeringar for att nd upp till SBT. Det kan dven skapa langsiktiga konsekvenser for Coop
om utvecklingen av deras hallbarhetsarbete satts pa paus, eftersom dess konkurrenter kan
komma att fortsatta med deras utveckling av sitt hallbarhetsarbete och kan da saledes dra ikapp.

Finansiella perspektivet

Figge m.fl. (2002) tydliggor i sin forskning att den ekonomiska framgangen for ett foretag inte
uteslutande beror pa ekonomiska prestationer utan det kan ocksa bero pa andra faktorer sasom
kultur, arbetsmiljo och hallbarhet. Det symboliserar att genom att ta hansyn till sitt
hallbarhetsarbete mojliggor det for foretaget att na ekonomiska resultat. Coop namner att de
gor flera investeringar for att minimera sin klimatpaverkan och det signalerar till att Coop vill
forbattra sin hallbarhetsposition pa marknaden och att det pa sikt ska ge ekonomiska fordelar.
Vi ser dock att Coop star infor utmaningen att fortsatta véaxa finansiellt, sanka sina priser till
kund och gora dyra investeringar utifran globala krav som aligger dem. Detta &r en balansgang
som respondenten namnde ar tuff. Vi ansdg det vara svart att hitta information om finansiella
matt som foretaget anvander vilket ar en vasentlig del inom det finansiella perspektivet, darmed
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finns det forbattringspotential fér Coop att 6ka sin transparens avseende vilka finansiella
nyckeltal som ar viktiga for dem. | Coops arsrapporter framgick deras finansiella resultat men
saledes inte vilka nyckeltal som ar viktiga for dem.

5.3 Sociala och miljomassiga aspekten av Triple Bottom Line

Integrering av miljo- och sociala aspekter inom fOretagsstrategi

Coop vill att hallbarhet ska ses som en naturlig del och vara nagot som alltid prioriteras. Aven
om Coop ar ett vinstdrivande foretag har foretaget en stark hallbarhetsposition som de aktivt
forbattrar och utvecklar. Coop har inte bara fokuserat pa ekonomisk vinst utan har ocksa
integrerat icke-finansiella matt for att framja hallbarhet. Coop har integrerat de icke-finansiella
matten genom att framja okad hallbar konsumtion, vilket innebar att de aktivt arbetar att 6ka
medvetenheten om kdépbeslut som bidrar till bade sociala och miljoméassiga fordelar. Genom
att kombinera bade finansiella och icke-finansiella indikatorer stravar Coop efter en komplett
forstaelse av sina prestationer och en battre beddmning av hallbarhetsinitiativ.

Coop Vast har implementerat atgarder for att minska matsvinn genom samarbeten, sasom det
med Smyrnakyrkan, och genom anslutningen till Too-good-to-go-appen. Enligt Hartmann
(2020) anvands TBL for att signalera ut en helhetsbild, och appen ar ett praktiskt verktyg for
att integrera bade sociala och miljomassiga aspekter. Genom att erbjuda kunder mojligheten
att kopa overskottsmat till reducerade priser minskar Coop inte bara matsvinn utan engagerar
ocksa sina kunder i hallbarhetsinitiativ. Hartmanns (2020) insikter kan dven tillampas pa Coops
tillvagagangssatt, dar deras hallbarhetsrapporter fokuserar framst pa sociala och miljoméssiga
aspekter. Samtidigt presenteras finansiell information i arsrapporterna, vilket ger en
overgripande bild av foretagets prestationer inom alla dimensioner. Coop stravar efter att skapa
en helhetsbild som intressenterna kan dra nytta av och forsta, vilket ar en nyckelaspekt i deras
héllbarhetsstrategi. Detta harmoniserar med Hartmanns (2020) resonemang om det sociala
perspektivet, dar foretaget anvander sina manskliga resurser, i detta fall, konsumenterna, for
att framja hallbara val och minska negativa miljoeffekter.

Denna praktik reflekterar tydligt TBL:s principer om att inkludera sociala och miljdmaéssiga
dimensioner for att framja hallbarhet. Enligt forskarna Beusch m.fl. (2018) anvands TBL for
att mata organisationens prestationer inom hallbarhetsomradet och tar hansyn till intressenter.
Slaper & Hall (2011) understryker att TBL-konceptet kan bidra till 6kad prestation for
foretaget. 1 Coops fall har implementeringen av To-good-to-go-appen och atgarderna for att
minska matsvinn visat sig vara strategiska inslag for att inte bara svara mot intressenternas
behov utan ocksa stirka foretagets overgripande hallbarhetsstrategi. Samtidigt bidrar det till
kostnadsbesparingar for Coop genom forbattrad forséljning av varor som &r ndra sitt bést-fore-
datum som minimerar matsvinn och darmed minskar kostnader for avfall. Elkingtons (1997)
insikter om vikten av att behandla de tre dimensionerna av TBL som likvardiga och
samexisterande reflekteras tydligt i Coops foretagsstrategi.
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Coops strategiska integrering av miljomaéssiga aspekter visas tydligt genom deras engagemang
for att uppna globala mal. Detta aterspeglar foretagets strategiska svar pa press som sétts fran
Agenda 2030. Ett konkret exempel pa detta & Coops beslut att byta ut sin kéldmedia, eftersom
malen uppmanar alla foretag att genomga sadana évergangar. Denna atgard belyser hur Coop
aktivt arbetar for att minska sin miljépaverkan och féljer internationella riktlinjer for att uppna
hallbarhetsmal. Det faktum att Coop anpassar sina processer for att méta dessa globala mal
understryker deras stravan efter hallbarhet och deras vilja att agera i linje med internationella
standarder och forvantningar.

Coops ataganden, sasom stddet for ungdomarnas engagemang inom miljo och ekologi genom
Anglamarks priser samt bidragen till BRIS och Friends, exemplifierar foretagets integrerade
strategi Over sociala och miljémassiga aspekter. Denna integrering kan reflekteras av Slaper &
Halls (2011) insikter om att foretag med omfattande sociala dtaganden paverkar miljon indirekt
och darigenom visar pa en holistisk hallbarhetsstrategi.

Coops inforande av tagtransporter som ett alternativ till lastbilstransporter for varuleveranser
framhaver foretagets engagemang for att integrera den miljémassiga aspekten i sin
overgripande strategi. Enligt Elkington (1997), som betonar att miljoméassiga dimensioner ar
den hallbarhetsaspekt som foretag i dagens lage ger mest uppmarksamhet at, kan detta spegla
med Coops beslut att prioritera hallbara transportsitt som fokus pa att minimera
klimatpaverkan. Denna atgérd for varuleveranser ar en av Coops stravan att hantera och minska
sin paverkan pa miljon.

Coop Vast har lyckats ¢ka sin forsaljning med 3 %, detta tyder pa att implementeringen av alla
tre dimensioner inom Triple Bottom Line kan ge matbara ekonomiska forbattringar for
foretaget. Enligt forskning av Slaper & Hall (2011) visar det att nar foretag integrerar ekonomi,
sociala och miljémassiga aspekter i sina strategier, kan foretag forbattra sin prestation. Slaper
& Hall (2011) namner aven att dessa tre aspekterna ar lika viktiga for verklig hallbarhet.

5.3.1 Utmaningar och mojligheter vid implementeringen av sociala och miljémassiga
dimensioner av TBL och BSC

Enligt forskning & TBL komplext att mata eftersom de tre dimensionerna inte har en
gemensam enhet for métning. Exempelvis, vinst mats i monetdra termer medan det finns
utmaningar att mata sociala och miljomassiga dimensioner nar det galler att hitta en gemensam
enhet (Slapper & Hall, 2011). Coop kan méta matutmaningar nar de forsoker kvantifiera och
jamfoéra sina sociala och miljémassiga prestationer med de ekonomiska resultaten. Exempelvis,
kommer Coop ha det svart att méata de sociala aspekter, som medarbetarnas valbefinnande, i
samma enhet som de ekonomiska resultaten i form av forsaljning eller vinst. Att évervinna
dessa mé&tutmaningar blir avgorande for att skapa en enhetlig och begriplig bild av hur
hallbarhetsmal och ekonomiska prestationer samverkar och paverkar varandra inom foretaget.
Coops respondent namnde att de satter hallbarhetsmal som ar sammankopplade till de
finansiella malen. Detta genom att investera i energieffektiva produktionsprocesser som inte
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enbart hjalper till med miljo, utan det forbattrar d&ven Coops ekonomiska prestanda 6ver tid
genom kostnadsbesparingar. Detta kan indikera pa att Coop forsoker fa alla tre aspekter att
samspela med varandra, for att mojliggora att kunna mata dimensionerna.

Utmaningen, enligt forskningen, ligger dock i att koppla hallbarhetsaspekter till foretagets
overgripande ekonomiska strategier (Figge m.fl., 2002). Det kan vara svart att etablera en klar
och direkt koppling mellan investeringar i hallbarhet och de ekonomiska resultaten for
foretaget. Att balansera dessa tva dimensioner och se till att hallbarhetsaspekterna inte bara &r
végda pa ett moraliskt eller etiskt plan utan ocksa bidrar till foretagets langsiktiga ekonomiska
framgang kan vara en utmaning som Coop maste navigera igenom.

Coop star infor betydande utmaningar i den nuvarande affarsmiljon och deras strategiska beslut
att gora stora investeringar i hallbarhetsinitiativ signalerar en medvetenhet och ett engagemang
om att integrera miljoméassiga och sociala aspekter i sin verksamhet. Samtidigt ska foretag
ocksa anpassa sig till forandrade forvantningar fran intressenter och samhéllet. Coops
strategiska inriktning pa hallbarhet visar att de inte bara ser verlevnad som malet utan ocksa
stravar efter langsiktig framgang.

5.4 Kritiska aspekter av foretagets hallbarhetsarbete

Aven om vi kan se att Coop arbetar aktivt och utvecklande med sitt hallbarhetsarbete finns det
ocksa baksidor med detta. Bland annat kraver hallbarhetsinitiativ mycket resurser i form av
arbetskraft och tid, vilket kan indikera att foretaget inte alltid &r positiva till alla nya direktiv
och implementeringar som kommer ifran olika lagar och regler. Vid intervjun upplevde vi att
det fanns en mer negativ installning till vissa hallbarhetsinitiativ, exempelvis avfallshantering
som kommer paverka foretaget ekonomiskt pa ett negativt satt genom att det kommer att kravas
mycket resurser. Under intervjun namnde respondenten upprepade ganger att olika initiativ
kommer att kosta dem pengar. Det gor att vi far en storre kritisk bild gallande om alla diverse
hallbarhetsatgarder beror pa ett genuint intresse till en battre varld eller om det beror pa
intressenters patryckningar och externa krav. Med tanke pa att foretaget inte kommer gora
nagra nya investeringar inom hallbarhet kan det ocksa ifragaséattas och kan bero pa att foretaget
inte vill riskera att sénka sitt finansiella resultat.
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6. Slutsats

| detta avslutande kapitel redogdrs studiens slutsats for det som diskuterats i analysen vilket
mynnar ut i svar pa studiens fragestéllningar.

Genom att analysera Coops hallbarhetsarbete har vi fatt en djupgaende inblick i foretagets
integrering av hallbarhet inom sin verksamhet. Resultaten av studien tyder pa att Coop inte
bara har antagit hallbarhet som en strategisk affarsprincip utan gor ocksa ett forsok att skapa
en balans mellan traditionell ekonomistyrning och hallbarhetsstyrning. Den kognitiva
integrationen av varderingar och erfarenheter hos medarbetarna, sarskilt genom
utbildningsprogram och interna uppférandekoder, har spelat en central roll i att skapa en
gemensam forstaelse och engagemang for hallbarhetsmalen.

Studiens syfte var att undersoka hur BSC konceptet implementeras i foretags
hallbarhetsstyrning och analysera hur foretaget integrerar med miljomassiga och sociala
aspekter utifran TBL. Foljande svar har vi fatt pa studiens samtliga forskningsfragor.
Foretaget implementerar inte balanserat styrkort som ett ramverk i sin féretagsstyrning trots
detta finns det tydliga tecken pa att de indirekt foljer balanserat styrkort. Detta har observerats
genom att analysera foretagets rapporter och genom intervjun som genomférdes. Genom att
integrera bade finansiella och icke-finansiella aspekter inom de fyra perspektiven av balanserat
styrkort  (kundperspektivet, processperspektivet, utvecklingsperspektivet, finansiella
perspektivet) stravar Coop efter en helhetsbild av sina prestationer och en balans mellan
traditionell ekonomistyrning och hallbarhetsstyrning.

Gallande implementering av miljomaéssiga och sociala aspekter av TBL i foretagets strategi har
ramverket varit en grundldggande dimension for Coops hallbarhetsstrategi. Foretaget arbetar
med att minska matsvinn, stodja hallbara transportalternativ och engagerar kunder genom
initiativ som Too-Good-To-Go appen. Denna integrering av sociala och miljomassiga aspekter
har inte bara visat sig vara strategiskt viktig for dem att svara mot intressenternas behov, utan
har ocksa starkt Coops dvergripande hallbarhetsstrategi. Coop redogér for utmaningarna vid
integrering av miljoméssiga och sociala aspekter i foretagets strategi. De ekonomiska
utmaningarna kan medféra begransade resurser vilket kan i sin tur kan paverka
hallbarhetsinitiativet, samtidigt kan integrationen paverkas av den globala pressen inklusive
krav fran intressenter. Trots detta drar vi slutsatsen att Coop anda verkar se utmaningarna som
mojligheter genom att fortsatta med de hallbarhetsarbetet som de paborijat och att gora det som
de kan.

Slutligen visar Coops strategiska inriktning pa hallbarhet inte bara en medvetenhet om de
globala utmaningarna utan ocksa en vilja att agera som en foregangare. Genom att investera
betydande resurser i hallbarhetsinitiativ visar Coop pa sitt engagemang for langsiktig framgang
och formaga att anpassa sig till forandrade forvantningar fran kunder och samhaélle. Det finns
dock aterigen en kritisk syn pa foretagets installning till hallbarhet och alla hallbarhetsatgérder
som gors, da Coop &r ett vinstdrivande foretag som har som mal att fortsétta véaxa finansiellt.
Det gor att deras hallbarhetsarbete kan ifragasattas géllande om det gors med ett genuint
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intresse eller inte. Anledningen till den kritiska synen beror pa att vérlden ar omskakad pa
grund av krig och hdga inflation vilket paverkar Coops verksamhet pa olika satt. Jamsides
vérldens oroligheter narmar sig samhéllet ocksa Agenda 2030, vilket staller krav pa Coop
gallande investeringar. Studien ger inte bara insikter i Coops hallbarhetsarbete utan kan ocksa
vara till nytta for andra organisationer som stravar efter att integrera hallbarhet pa ett strategiskt
och effektivt satt.

Det finns begransningar med denna studie och det ar att endast en intervju har genomfoérts
vilket medfor att vi endast far perspektiv utifran en person. For att fa en mer évergripande bild
tillsammans med hallbarhetsrapporterna, hade det varit relevant att intervjua fler personer inom
foretaget for att ta del av fler personers expertis.

6.1 Studiens bidrag

Studien bidrar till en 6kad forstaelse for hur ett foretag inom livsmedelsindustrin integrerar
hallbarhet i sin ekonomistyrning och hur foretag kan arbeta med balansgangen mellan den
traditionella ekonomistyrningen och hallbarhetsstyrningen. Utover det bidrar studien ocksa
med en 6kad forstaelse for olika modeller och koncept som foretag kan dra nytta av i sitt arbete
med hallbarhet. Den teoretiska referensramen kan dven oka forstaelsen for hur integreringen
ser ut i teorin for att sedan genomgaende i arbetet fa en forstaelse for den verkliga integreringen
av hallbarhet.

Studien bidrar ocksa som ett komplement till tidigare forskning. Var studie understodjer
Kaplan & Nortons forskning om balanserat styrkort dar var studie kompletterar med hur
integreringen av perspektiven gar till utifran en konkret foretagsstrategi (Kaplan & Norton,
1992). Studien bidrar aven till Elkingtons forskning om TBL, dar var studie okar forstaelsen
for hur sociala och miljomassiga aspekter integreras vid anvandning av ramverket utifran ett
livsmedelsforetag. | synnerhet kompletterar var studie Figge m.fl. (2002) forskning om SBSC
genom att visa en mer praktisk inblick, dar det illustreras hur ett foretag implementerar
principerna i praktiken. Det finns slutligen en avsaknad kring hur integreringen av BSC och
TBL fungerar utifran den bransch som vi studerat. Darmed bidrar studien med tillagg till
tidigare forskning hur livsmedelsbranschen integrerar dessa koncept.

Studien hade kunnat forbattras med fordjupning av amnet genom fler intervjuer fran olika
nivaer inom organisationen for att kunna fa bredare syn i det hela. Det hade forstarkt studiens
resultat annu mer for integration av hallbarhet inom livsmedelsindustri. En ytterligare
forbattring som hade varit pa sin plats &r att integrera fler foretag i studien for att kunna jamfora
livsmedelsforetag sinsemellan. Att integrera fler foretag hade gett oss en mer omfattande bild
over hur olika foretag integrerar hallbarhet i sin strategi.

6.2 Framtida forskning

Genom arbetets process har vi upprepade ganger stétt pa praktiska exempel som forslag till
vidare forskning. Det hade varit intressant att studera mer om integrationen av hallbarhet i
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relation till foretagets finansiella framgangar. Detta ar nagot som det fortfarande saknas
forskning kring, da relationen kan anses vara abstrakt och komplex. Darmed hade det behovts
mer arbete kring de tva aspekterna for att 6ka medvetenheten for foretag vad hallbarhetsarbete
kan leda till. Det hade dven varit givande att gora en mer omfattande studie dar bade fler
organisationer inom livsmedelsindustrin integreras, men ocksa fler intervjuer for att fa en mer
valutvecklad bild av féretagens hallbarhetsarbete. Detta var nagot som saknades i var studie
och vi tror att genom anvandning av fler foretag och fler intervjuer skapas en mer évergripande
bild dver hallbarhetsintegreringen inom branschen.
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Appendix

Intervjumall

Inledande fragor

- Ar det okej att vi spelar in intervjun?

Hallbarhetsarbetet

- Kan du forklara kort om hur ni ser pa hallbarhet?
- Vi upplevde efter att ha last era hallbarhetsrapporter att ni arbetar lite likt balanserat
styrkort. Ar det négot ni/kéanner till/arbetar utefter?

Ekonomistyrning

- Hur integrerar ni de miljémassiga aspekterna av hallbarhet i er ekonomistyrning?

- Hur integrerar ni de sociala aspekterna av hallbarhet i er ekonomistyrning?
- Vad har ni for mal nar det kommer till social och miljoméssig hallbarhet?

Interna perspektivet

- Ni ndmner er interna uppférandekod, vad innebar den och varfor har den tagits fram?
- Vilka riktlinjer/policys finns for att styra medarbetare mot att arbeta mer hallbart?

Larandeperspektivet

- Hur arbetar ni med att utveckla personalen mot att arbeta mer hallbart (larande)?
- Hur arbetar ni med att fortsatta utveckla ert arbete inom hallbarhet (larande)?

Kundperspektivet
- Hur integreras kunderna i ert hallbarhetsarbete? Kundundersokningar? (kund)
- Hur vet ni/ hur mater ni kundnéjdhet? Hur tror du kunderna uppfattar er varumarke vad
galler hallbarhet?

Uppfdljning/matning

- Hur ser foretagets hallbarhetsmal ut i forhallande till dess finansiella mal?

Utmaningar av sociala och miljéomassiga aspekter

- Vilka utmaningar har ni sttt pa nar det galler att integrera sociala och miljoméssiga
aspekter i era traditionella styrverktyg? Fick ingen svar.
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Finansiellt perspektiv

- Har ni haft nagot projekt som ni ar sarskilt stolt 6ver nar det kommer till hallbarhet?
Framtid

- Hur ser du pa utmaningar/mojligheter inom de sociala och miljomassiga delarna av
hallbarhet inom de narmsta aren?
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