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Titel: Miljoarbetets anvandning inom ekonomistyrning — En fallstudie av dagligvaruhandelns
aktorer ICA och Coop.

Bakgrund och problem: I dagens globala samhalle &r miljoaspekter omojliga att bortse fran.
Foretagens paverkan pa miljon har varit ett aterkommande amne och de kan inte langre endast
se till aktieagarnas intressen, utan marker att andra intressenter stéller hogre krav pa att
foretagen ska ta sitt ansvar gentemot miljon. Foretagens styrning mot sina miljomal har gatt
fran ett utifranperspektiv till ett mer inifranperspektiv. Av den orsaken kan det finnas
samband mellan foretagens ekonomiska mal och miljomal och fragan ar om det gar att se om
foretagens miljoarbete paverkar deras ekonomiska mal.

Syfte: Syftet med denna studie ar att beskriva hur miljoarbetet anvands i ICA och Coop:s
ekonomistyrning och i vilken man miljofragor paverkar foretagen i dagligvaruhandelns
ekonomiska mal.

Metod: Uppsatsen bygger pa en fallstudie i dagligvaruhandeln dar respondenter pa tva
branschforetag har intervjuats.

Resultat och slutsatser: Genom var studie har det framkommit att ICA och Coop anvander
sig av miljoarbete om det &r ekonomiskt I6nsamt. Milj0arbete ses som en stor
konkurrensfordel i branschen vilket till stor del bidrar till att féretagen agerar 6verhuvudtaget.

Forslag till fortsatt forskning: Att studera &mnet sett ur fler aktorers perspektiv, gérna
inkluderande lagpriskedjor. Undersoka miljoarbetet och dess ekonomistyrning i tillverkande
foretag, samt véga in kundernas uppfattning av foretagens miljéarbete.
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1. Inledning

| kapitel ett presenteras en kortfattad och 6versiktlig bakgrundsbeskrivning till den radande
miljodebatten och dess utveckling. Utifran denna for uppsatsforfattarna en problemdiskussion
och redogor for de problem som identifierats i foretag med avseende pa deras miljoarbete.
Kapitlet avslutas med uppsatsens syfte.

1.1. Bakgrundsbeskrivning

| dagens globala samhdlle ar miljoaspekter omajliga att bortse fran. Klimatférandringen ar ett
stort problem for var varld dar alla bor ta sitt ansvar for att atminstone inte forvarra
situationen. Miljodebatten tog fart i Sverige och resten av véstvarlden i borjan av 1960-talet,
da Rachel Carson gav ut med sin bok "Tyst var”. Genomslaget blev enormt och fler insag att
de gifter som anvants mot skadedjur ocksa skadar manniskan. Det framstod klart att vi delar
samma miljo och tillika samma framtid. | Sverige tillkom Naturvardslagen och
Naturvardsverket pa 1960-talet och fran 1969 finns miljoskyddslagen som blev en hornsten i
svensk miljolagstiftning (Michanek et al 2004:68-69). Under nastkommande artionde
intensifierades debatten men andrade i viss man riktning och kom mer att handla om energi
och karnkraftsfragor (Schwartz 1997:11). Under samma artionde var Sverige vardnation for
FN:s forsta internationella miljokonferens. Sedan 1980-talet ar miljodebatten ett hett &mne
som hamnat allt hogre upp pa agendan. Insikten om manniskans paverkan pa ekosystemet
blev mer utbrett och allméant kant. 1987 myntade Varldskommissionen begreppet "hallbar
utveckling” i rapporten Our Common Future (WCED 1987). Ordférande for kommissionen
var Gro Harlem Brundtland och denna rapport har darav blivit allmént kand som
Brundtlandrapporten. Begreppet hallbar utveckling definieras i rapporten som "en
samhallsutveckling som tillgodoser dagens behov utan att aventyra kommande generationers
mojligheter att tillgodose sina behov". Vidare hélls i borjan av 1990-talet Rio-konferensen
som ledde fram till nuvarande klimatkonventionen for minskade utslapp av véaxthusgaser.

Foretagens paverkan pa miljon har sedan 1980-talet varit ett aterkommande dmne (ibid. sid.
15) och néaringslivet har gatt fran att se sitt miljoarbete bestaende av statliga patryckningar via
lagar och restriktioner till ett vaxande engagemang pa eget initiativ (Dobers et al 1995:17).
Det nya engagemanget gjorde att foretagen sag hushallning med resurser samt en bra miljo
som villkor for en god och langsiktig ekonomi (Westermark 1999:11). Foretagen kunde inte
langre vinstmaximera till varje pris och enbart se till aktiedgarnas intresse utan maérkte att
dven andra intressenter stillde hogre krav pa att foretagen skulle ta sitt ansvar gentemot
miljon. Av dessa var de primdra intressenterna aktiedgare, investerare, anstallda, kunder,
leverantorer, kommuner och stat, samt de tillkomna sekundara intressenterna bestaende av till
exempel media, miljéorganisationer och aktivistgrupper (Kolk 2000:135). Intressenterna ar
mer eller mindre de samma idag dar de sekundéra intressenterna har en betydande paverkan
pa foretag da de har ett stort inflytande pa de priméra intressenterna (Terrvik 2001:2; Kolk
2000:135). I undersokningar som gjorts inom miljomanagement framgar det att fler och fler
foretag gar frdn ett reaktivt beteende till ett proaktivt' vad géller deras handlande inom
miljofragor. Denna forandring belyser inte bara att miljofragor uppmarksammas i storre
utstrackning, utan resultatet visar ocksa att miljéarbete och ekonomiska mal inte behover vara
motsdgande mal (Dobers 1998:28-29). Dobers (1998:29) menar att det finns foretag som

! Reaktivt beteende; upptrader som reaktion pé& négot. Proaktivt beteende; inriktat pd férutsebara framtida
situationer och ofta pa att férhindra ndgot oonskat (Nationalencyklopedin 080104)



medvetet forsoker ligga steget fore intressenternas krav och som har stérre vinstmarginal pa
sina miljévanliga varor an pa de konventionella.

Under 1990-talet utvecklades sambandet miljo och foretag snabbt dar manga nya idéer
skapades, samt relationen mellan ekonomistyrning och ett medvetet styrt miljoarbete
intensifierades (Samuelson 2003:565). Behovet av att pa ett mer systematiskt satt kunna styra
foretagen mot dess ekonomiska mal med hjalp av miljoarbete har medfort att en rad olika
instrument och system uppkommit. Exempel pa dessa ar miljéledningssystem, miljorevision,
livscykelanalys samt environmental management accounting (EMA). EMA kan 6verséttas
med miljostyrning och ar ett verktyg inom ekonomistyrning. Det har tillkommit for att battre
informera och ge stod at beslutsfattning som innefattar miljofaktorer i ett foretag (Bennett och
James 1998:34). Inom EMA ér det viktigt att informationen omfattar bade finansiella och
ickefinansiella uppgifter eftersom miljéaspekterna finns i organisationens alla delar. Under
1980-talet relaterades for forsta gangen environmental management och management
accounting till varandra da amerikanska foretag insag att utslappsforebyggande handlingar var
Ionsamma. Management accounting var nddvandig for att faststalla exakta kostnader och
nytta kring detta och for att forklara ineffektiviteten kring produktavfall som bildats (Kolk
2000:155).

1.2. Problemdiskussion

Det har konstaterats att synen pa miljofragor i ekonomistyrningssammanhang under de
senaste artiondena har forandrats. Samuelson (2003:570) menar att foretag har gatt fran ett
utifranperspektiv till att bli ett mer inifranperspektiv vad det galler foretagens satt att styra
verksamheten mot dess miljomal. Bennett och James (1998) menar att det finns vaxande bevis
pa att miljon har signifikant paverkan pa utgifter, intakter, tillgangar och skulder och att
paverkan oftast ar underskattad. Av den orsaken kan det finnas samband mellan foretags
ekonomiska mal och miljomal men fragan ar daremot om det tydligt gar att se om foretagens
miljoarbete paverkar de ekonomiska malen. Vi anser att miljofragorna ligger i tiden och
paverkar gemene man, privatperson som foretag. Vi tycker att foretagen maste ta sitt ansvar
och beakta miljofragorna eftersom de paverkar utbud, efterfrigan och i forlangningen
konsumenternas beteende.  For att foretagen ska kunna ta hansyn till detta maste
miljofragorna vara en del av ekonomistyrningen.

Att integrera miljoaspekter i de ekonomiska malen far stod av Epstein (1996:5) som menar att
langsiktig lénsamhet ar beroende av integrationen mellan dessa. Aven Porter och van der
Linde (1995) belyser i sin artikel Green and competetive de positivt radande sambanden
mellan de tva malen. De menar att foretag inte agerar i en statisk miljo utan existerar i en
dynamisk foranderlig varld dar foretagen maste anpassa sig till externa intressenters krav.
Porter och van der Linde (1995) havdar alltsa att det inte &r nagon skillnad pa intressenternas
krav vare sig det handlar om miljo eller andra faktorer. De menar att dessa argument talar for
att samband rader. Debatten om foretagen och deras miljoarbete har tidigare setts som en
antingen-eller-fraga, det vill sdga antingen fokuserar foretagen pa ekonomiska mal eller sa
fokuserar de pa miljomal. Enligt Schwartz (1997:24) konkurrerar dock miljémalen med
foretagens Ovriga mal och kravet pa ett matt som lonsamhet kan asidosattas ifall endast
miljomalen skulle beaktas. Diskussionen kring om det Ionar sig att ha ett strategiskt
miljotankande kan likt andra foretagsekonomiska problem ses som mer komplext. Det finns
de som motsatter sig ett sa enkelt samband kring miljo och ekonomiska mal. Walley och
Whitehead (1995:93) ifragasatter och kritiserar sambandet och menar pa att de positiva



argumenten kring &mnet ar mer av en utopisk 16sning. De anser att Porter tillsammans med de
som foljer hans positivistiska syn ser problemet ur ett storre perspektiv som inte ger en
I6sning for det enskilda foretagen. Trots detta sa menar Walley och Whitehead (1995) att det
inte har stoppat miljoutévare fran att se Porters argument som en mojlighet att anvanda miljon
som en del i fOoretagens strategi for att starka dess konkurrenskraft. Walley och Whitehead
sager aven att miljofragornas okande komplexivitet samt att kostnaderna for miljoarbetet
rusar ivag gor att win-win situationer kommer att bli allt mer sallsynta (Ibid. sid. 95).

For att kunna nd ekonomiska mal samt miljomal behover féretagen ha information. Inom
foretagsekonomin har miljéfaktorer inte varit parametrar som tagits i beaktelse forran pa
senare tid (Samuelson 2003:586). Historiskt sett har dessa faktorer endast existerat inom
nationalekonomin dér de setts som kollektiva belastningar utanfér féretagens verksamhet
(ibid.). Miljofragor har intagit en mer framtradande roll bland foretagen och behovet av att
kunna vérdera miljofaktorerna internt har vuxit. Féretagen behover information kring sina
miljofaktorer for att kunna styra sin verksamhet mot miljomalen. Befintliga samt nya metoder
och modeller har tagits fram och anpassats for att bryta ned de kostnader och intédkter som
uppstar till foljd av foretagens miljopaverkan. Exempel pa verktyg som anvéands ar ABC-
kalkylering, balanserade styrkort och kostnadskalkylering foér produktlivscykler (Kolk
2000:156).

Med ovanstaende problemdiskussion i atanke vill vi undersoka om foretagens miljoarbete
genomsyrar de olika nivaerna i foretaget eller om det bara &r ett spel for galleriet. Vi undrar
om miljoarbetet aktivt anvéands for att ligga till grund for beslut eller om miljopolicyn endast
ar for att samhallet kraver det. | och med detta ar det intressant att géra en jamforelse foretag
emellan och undersoka hur de uppfattar sitt miljéansvar.

1.3. Syfte

Syftet med denna studie &r att beskriva hur miljéarbetet anvénds i ICA och Coop:s
ekonomistyrning och i vilken man miljofragor paverkar foretagen i dagligvaruhandelns
ekonomiska mal.



2. Metod

Kapitel tva utgor vart metodavsnitt dar vi redogér for studiens tillvagagangsséatt och den metodik
vi valt att anvanda for att kunna uppfylla vart syfte. Lasaren kan har ta del av hur vi gatt tillvaga
vid vara metodval samt motiven till dessa.

2.1. Val av bransch

Vid val av bransch ansag vi det mest intressant att studera en bransch med stort inflytande. Da
alla manniskor behdver och koper livsmedel, anser vi att dagligvarubranschen &r lamplig att
understka. Det ar ocksa en bransch som har en betydande miljépaverkan och som har flera
aktorer med ett uttalat miljoarbete. Tidigare studier har gjorts som poéngterar att det ar ett
aktuellt amne och en bransch med stort inflytande pa samhallet. Terrvik (2001) gjorde en
studie om hur dagligvaruforetag 6versatter miljokrav till handling och féretagens paverkan pa
miljon. Hon menar att dagligvarukedjorna blivit aktivare att tolka konsumenters behov och
paverka marknaden da det ar en bransch med omfattande miljopaverkan utifran ett
livscykelperspektiv. Perspektivet innefattar dagligvarornas totala kretslopp; fran produktion
till slutkonsumtion och avfall. Av denna anledning ser vi undersdkningen av miljoarbetet och
dess eventuella paverkan pa ekonomiska mal i branschen som intressant. Vi har valt att
undersoka branschen genom att gora en fallstudie. Fallstudien ses, enligt Ejvegard (2003:33)
som lamplig och anvandbar i flertalet vetenskapliga undersokningar. Syftet med en fallstudie
ar att studera en liten del i ett stort forlopp och med hjadlp av detta sedan beskriva
verkligheten. Svarigheten ar dock att det inte gar att till fullo representera verkligheten med
ett enskilt fall och forsiktighet vid slutsatsdragning maste darfor ske. Lind (1996:58-59)
skriver att nar forskningsfragan &r av typen "hur” eller da forskaren har begransad kontroll av
det studerade objektet &r en fallstudie mest lampad att genomféra. En fallstudie ger en dkad
mojlighet att tolka de studerade sambanden och att finna forklaringar till dem.

2.2. Urval

Foretag

Utifran den bestamda branschen valde vi att studera de tva storsta aktorerna pa marknaden,
ICA och Coop. Bada foretagen har ett uttalat miljoarbete som paverkar konsumenter och
producenter och samhéllet i stort.

ICA valdes eftersom trenden gar mot att foretaget har en allt mer dominerande roll i svensk
dagligvaruhandel (Fri Kopenskap, 2007). | unders6kningar som gjorts har ICA ca 50 % av
marknaden och ICA har en uttalad miljopolicy och enligt dem sjalva, ett stort
miljoengagemang (ibid.). ICA poéngterar i sin rapport om etik och samhallsansvar (2005) att
forvantningarna pa deras ansvarstagande i samhallet ar stort och de satsar darmed ocksa pa
miljoarbetet. Coop valdes for att det &r det nést storsta foretaget i dagligvarubranschen (Fri
Kopenskap) och foretaget intresserar sig och satsar mycket pa sitt miljoarbete. Coop var
dessutom forst i dagligvarubranschen med ekologiska varor, nagot som de vill fortsatta arbeta
med (www.coop.se). Coop gjorde 1995 en fullstandig analys av verksamhetens totala
miljopaverkan i rapporten “Sila Kamelerna”, vilket styrker var uppfattning att Coop &r ett
miljoengagerat foretag.



Vi anser att ICA och Coop har ett jamforbart engagemang i miljofragor och ur
uppsatssynpunkt ar det darfor intressant att jamfora hur de uppfattar sitt miljéansvar. Vi anser
det dven intressant att jamfora och se om miljoansvaret har lett till en férandring inom ICA:s
och Coop:s ekonomistyrning. Det miljéansvar som foretagen har, gor att vi tycker det &r ett
aktuellt &mne att studera.

Respondenter

Vid urvalet av respondenter har vi valt att intervjua fyra anstédllda med vitt skilda
arbetsuppgifter pa olika nivaer i de tva foretagen. De fyra respondenterna pa respektive
foretag tacker darmed in ett for oss tillfredstallande spann. Vi tror att vi pa detta satt far en
god overblick over miljoarbetet och de ekonomiska malen och om det rader nagot samband
mellan dessa, samt hur det implementeras och anvéands pa de olika nivaerna. Genom att
intervjua personer pa likvardiga befattningar inom de tva féretagen gav det oss mojlighet att
jamfora nivaerna foretagen emellan. En beskrivning av respondenterna ges i empirin.

2.3. Datainsamlingsmetod

Var huvudsakliga empiriska datainsamling bestar av materialet fran de intervjuer som
genomforts med vara respondenter pa de tva fallféretagen. Vi har i uppsatsen valt att fokusera
pa intervjuer av kvalitativ karaktar. Kvalitativa intervjuer utmarks av att enkla och raka fragor
stalls, och att dessa fragor sedan ger komplexa svar (Trots 2005:7). Efter intervjuerna har ett
omfattande material uppstatt vilket vi har kunnat arbeta med. Vi anser att den hér typen av
undersokningsmetod ar mest lampad for var studie da vi velat ge respondenten mojlighet att
sjdlv komma fram till sina svar och inte ha en mall med givna svar framfor sig. Vi anser att vi
pa detta vis far storre reliabilitet i vara svar.

Respondenterna kontaktades i ett forsta skede via telefon, darefter holls mailkontakt och tid
for intervju bokades. Samtliga respondenterna dnskade ta del av intervjufragorna i forvag. Vi
har gjort bade telefon- och personliga intervjuer baserat pa var geografiskt respondenten
befunnit sig och vad som varit lampligast. Vid varje intervju var minst tva av forfattarna
narvarande och for att ytterligare sakra att fa med all relevant information anvéandes diktafon
med medgivande fran respondenterna. Intervjuerna har darfor kunnat aterges med exakthet,
och tonfall och nyanseringar i ord har kunnat lyssnas till (Trots 2005:53). Intervjufragorna
togs fram dels med hjalp av végledning fran studerad litteratur och byggdes pa en tematisk
ansats och dels togs hjalp av frageformular fran tidigare gjorda studier (Trost 2005:29; Lind
1996; Terrvik, E., 2001). De teman som anvandes i frageformularet togs fram genom att
studera tidigare namnda forskning samt att tillsammans i gruppen diskutera vilka fragor som
kandes relevanta for vart syfte. De teman som anvandes i frageformular aterfinns i bilaga 1.
Utover detta har vi tillforskaffat oss kunskap i det aktuella &mnet genom litteraturstudier,
tidskrifter samt foretagens arsredovisning 2006.

2.4. Validitet och reliabilitet

Reliabilitet visar tillforlitlighet och anvéndbarhet hos ett matinstrument, exempelvis en
intervjuenkat. Vid exempelvis intervjuundersokningar kan det vara lampligt att testa
reliabiliteten (Ejvegard 2003:71) vilket kan goras genom att dels atertesta respondenten och
lata denne intervjuas tva ganger. Blir utfallet allt for olika anses inte intervjun och
respondenten vara trovardiga. Reliabiliteten kan dven testas genom att kontrollfragor stalls vid
ett senare tillfalle till respondenten. Blir svaren samma anses intervjun vara reliabel (ibid. sid.
72). Da det inte fanns mojlighet till att intervjua respondenterna tva ganger har vi stallt



kompletterande fragor via e-mail. Svaren har éverrensstamt med tidigare givna svar och vi
bedomer darfor respondenterna och vara intervjuer reliabla.

Validitetsprovning ar svarare an reliabilitetsprovning och kan egentligen endast ske om det
finns ett matt att jamfora det anvanda mattet med (Ejvegard 2003:73). Ejvegard (2003:75)
sammanfattar sambandet mellan reliabilitet och validitet genom att konstatera att det vid lag
reliabilitet hos ett matinstrument ocksa ar lag validitet pa mattet. Dock kan det vara hdg
reliabilitet men &nda finnas avsaknad av validitet. Lind (1996:64) skriver att det vid
fallstudier finns ett problem i att det inte finns tydliga kriterier for hur en undersokning skapar
valida och reliabla resultat. Ett Overgripande kriterium vid en beddémning &r hur
trovérdigheten redovisas och uppfattas. Detta kan enligt Lind (1996:65) g6ras genom fyra
kriterier. Det forsta ar hur relevant och intressant objektet &r att studera, det andra &r
understkningsdesignen med avseende pa val av fallstudieobjekt, uppléagg av studien samt
vilka datainsamlingsmetoder som anvénts. Det tredje kriteriet &r hur det empiriska resultatet
presenteras och analyseras, till exempel genom att knytas till tidigare forskning. Det fjarde
och sista kriteriet ar hur relevant och intressant resultatet uppfattas. Vi har forsokt att folja
dessa kriterier for att gora var uppsats sa valid och reliabel som mdjligt men inser och haller
med Lind (1996) att var fallstudie inte kan vara till fullo valid. Detta eftersom antalet
fallforetag och respondenter kan tyckas vara begransade.

2.5. Kallkritik

Da vi anvant oss av en stor del sekundardata ar vi medvetna om att vi behover vara kritiska
till innehallet. Vi har forsokt att anvanda oss utav sa aktuell data som mojligt men har i nagot
fall varit tvungna att anvanda oss utav &ldre upplagor da nyare information inte varit
tillganglig. Vad galler var primardata maste en viss kritik hallas i atanke, da samtliga
respondenter fatt ta del av fragorna i forvdag. Detta kan gora att respondenterna kunnat
forbereda sina svar och darmed svara utifran vad som &r “ratt” och inte utifran vad de
egentligen anser.



3. Centrala begrepp

Kapitel tre belyser och forklarar begrepp och uttryck som forekommer i uppsatsen och som vi
anser att lasaren kan behdva fa forklarade for att pa sa satt underlatta lasningen.

Miljoarbete

Begreppet karaktariserar allt arbete och alla fragor som foretagen lagger pa miljo. Detta &r allt
fran miljoledningssystem, miljoinvesteringar, miljéinformationsinsamling, beslutsfattning
kring miljofragor, miljopolicys, miljostrategier till miljocertifieringar.

Svanen

Svanen ar Nordens officiella miljomarkning och finns pa uppdrag av regering och riksdag.
Vision med svanenmarkningen ar ett hallbart samhélle med en hallbar konsumtion. For att na
visionen granskas varor och tjanster under hela livscykeln och harda miljokrav stalls. Kraven
skarps kontinuerligt och foljs upp bland annat genom tester pa laboratorier och genom
kontrollbesok pa plats. Méarkningen géller i de flesta fall under tre ar, sedan maste foretaget
gora en ny ansokan for att fa behalla market. Genom detta kan kraven héjas och produkterna
pa sa vis bli annu mer miljoanpassade. Svanenmarkningen finns inom en rad olika
produktgrupper; allt fran tvattmedel till hotell (www.svanen.nu).

Réattvisemarkt

Rattvisemarkt (Fairtrade) ar en oberoende produktmarkning vars syfte och malsattning ar att
ge sma producenter i utvecklingslander mojligheter att forbéttra sin ekonomiska och sociala
situation. Producenterna ska fa chansen att kunna planera langsiktigt for sin verksamhet och
slippa vara beroende av oberékneliga vérldsmarknadspriser och missgynnande
marknadsregler, samt ges mojlighet att kunna ta sig ur ett olénsamt produktionsmonster
genom att exempelvis hitta andra forsorjningsmojligheter. De krav som stalls for att en vara
ska fa bli rattvisemarkt ar bland annat att produktionen ska ske under goda arbetsférhallanden
dar barnarbete och diskriminering motverkas, en skalig 16n betalas och ett langsiktigt
tdnkande och miljomedvetenhet ska finnas. Det ska ske under en &ppen, demokratisk
organisationsstruktur dar en social och ekonomisk utveckling av lokalsamhallet framjas. Alla
medverkanden i handelskedjan maste uppfylla foreskrivna kriterier for att en produkt ska bli
Rattvisemarkt (www.rattvisemarkt.se).

Ekologiska produkter

For att en produkt ska fa kallas ekologisk maste den ha producerats enligt EU:s regler for
ekologisk produktion Radets forordning (EEG) nr 2092/91. EU:s regler omfattar odling,
djurhallning, livsmedelsforadling, markning, import, kontroll och marknadsféring av
ekologiska produkter. Kontroll och certifiering utfors av certifieringsorgan som kontrollerar
alla led i saval produktion som distribution (www.krav.se)

Miljovanliga produkter

Det finns ingen uttalad definition for uttrycket miljovénliga produkter, men PR- och
kommunikationsansvarig pa KRAV sager att miljovanliga produkter ska formedla mervarde
och social réttvisa i produktion samt att en tredjepartskontroll ska finnas. De ska ha insyn i
verksamheten och bedomer foretaget utifran dess miljotank.



4. Teoretisk referensram

| kapitel fyra redogor vi for den referensram som legat till grund for de empiriska studierna
och har presenteras de teorier och tidigare forskning som uppsatsen bygger pa.

4.1. Styrning

Foretag bedriver sin verksamhet for att pa ett eller annat sétt uppna bestamda mal. Dessa mal
kan ha olika karaktdr men generellt ar de av finansiell och/eller ickefinansiell karaktar. Ax et
al (2005:44) menar att det ar svart att dra nagra generella slutsatser av vilka mal foretag har
och att detta pa grund av komplexiteten i fraga gor att det finns en méangd olika teorier och
modeller av foretags mal. Nagra exempel pa teorier och modeller som beror amnet
foretagsmal ar exempelvis den neoklassiska vinstmaximeringsmodellen, intressentmodellen,
satisfieringsmodellen och kassaflodesbaserade modeller. Oavsett vilken modell eller teori
foretag viljer att anvanda star det klart att de stravar efter langsiktig lonsamhet. Utan
langsiktig I6nsamhet kan foretaget inte Gverleva och darfor ar det Overgripande malet
grundlaggande for de flesta foretag. Ax et al (2005:44) menar att I6nsamhetsmalet torde vara
det mal som ror flest intressenter. Foretags ekonomiska mal kan som beskrivits ovan innefatta
bade finansiella och ickefinansiella parametrar. Samuelsson (2003:223) menar att fokus
vanligtvis ligger pa finansiella mal, dessa innefattar bland annat I6nsamhetsmal men &ven
forsaljning, intakter och kostnader. De ickefinansiella malen kan innehalla variabler sa som
marknadsandelar, kunduppfattning och miljofaktorer.

For att uppna uppstallda mal kravs att foretaget genomfor planering, samordning kontroll
samt uppfoljning. Utgangspunkten for detta arbete ligger i foretagets vision, affarsidé samt
strategi och dessa tre utgoér ekonomistyrningens utgangspunkter (Ax et al 2005:82).

Vision
v
Affarsidé
v
Strategi

v
Verksamhetsplaner

v
Ekonomistyrning

Kélla: Den nya ekonomistyrningen, Ax et al, 2005
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Vision

Ett foretags vision anger ett onskvart framtida tillstind om hur de exempelvis vill att
verksamheten skall uppfattas hos externa intressenter (Ax et al, 2005:49). Samuelson
(2003:178) menar likt Ax et al att foretagets vision ofta relateras till nulaget pa grund av
framtidsperspektivet och att det gors genom att svara pa fragorna var ar vi? Vart ska vi? Och
hur ska vi ta oss dit?

Affarside

Affarsidén redogor for inriktningen och utformningen av verksamheten och kan beskrivas
med komponenterna marknadsbehov, kundnytta, kompetens, konkurrens samt
intjaningsformaga (Arnander, 2007:55). Samuelson (2003:178) menar att det ar av stor vikt
att affarsidén formedlas bade internt och externt for att pa sa sétt formedla vad organisationen
star for och vad den har att erbjuda.

Strategi

Verksamhetens strategier konkretiserar dess affarsidé och mal och anger hur malen skall
uppnas genom operativa planer (Arnander, 2007:62). Strategier definierar hur foretag pa bésta
satt skall anvanda sina resurser for att uppna sina mal (Merchant, Van der Stede 2007:6).
Samuelson (2003:176) menar att strategin kan végleda foretaget mot dess mal och hur det kan
uppna konkurrensfordelar.

Verksamhetsplan

Foretagets strategi behdver Oversattas i konkreta handlingsplaner och huvudmal behover
brytas ned till delmal (Ax et al, 2005:55). Operationaliseringen av verksamhetens strategi och
mal gors i en sa kallad verksamhetsplan eller affarsplan. Verksamhetsplanen &r ett organiserat
kommunikationsverktyg som beskriver foretagets nuvarande situation, visioner, mal och
handlingsplaner (Arnander, 2007:26).

Ekonomistyrning

Det torde inte vara nagon nyhet att det finns ett nastintill obegransat antal mal som foretag
kan ha utver l6nsamhetsmal, aven om just detta mal i sig ar nodvandigt for foretagets
langsiktiga dverlevnad. Det som forenar dem &r att for att de skall uppnas kréavs att foretagen
har nagon form av styrning. Vi har valt att anvanda oss av Samuelsons (2003:25) definition av
begreppet styrning som motsvarar engelskans Control, och avser "atgarder som syftar till att
na bestdmda mal for en verksamhet”.

Samuelson (2003:26) menar att typen av styrningsbegrepp ar beroende av vilken typ av mal
som definieras. | denna del avser vi framst att behandla de ekonomiska mélen och darfor ar
begreppet ekonomistyrning av storst vikt.

Nationalencyklopedins (080103) definition pa ekonomistyrning lyder:

Avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att na vissa
ekonomiska mal. Dessa kan avse rantabilitet, "varde for pengarna" (eng. ‘value for money"),
likviditet, soliditet, begransning av risker e.d. Ekonomistyrning omfattar dels planering med
hansyn till forvantade forhallanden och parering mot ovantade héandelser, dels uppféljning
och utvardering med rapporter och nyckeltal”.



Ekonomistyrningens syfte ar att styra verksamheten mot dess mal (Samuelson, 2003:25).
Varfor behovs da styrning for att uppna foretagets mal? Merchant, Van der Stede (2007:8)
menar att en viktig del i styrningen &r att se till att de anstélldas handlingar gar hand i hand
med vad som ar bast for foretaget och att detta ar viktigt pa grund av att det &r de anstallda
som utfor de olika uppgifterna i foretaget. Merchant, VVan der Stede (2007:8) poangterar att
om det alltid gick att lita pa att de anstalldas mal &r kongruenta med foretagets mal skulle det
finnas ett mycket litet behov av ekonomistyrning. De menar att det finns flera faktorer som
gor att behovet av styrning existerar sa som brist pa handledning, motivationsproblem samt
personliga begransningar. Dessa problem kan undvikas med hjalp av tre styrningsalternativ,
Action Control, Result Control och People Control (ibid., 2007:15). Samuelson (2003:29)
menar i sin tur att det finns tre huvudsakliga styrmedel, styrning genom val av organisation,
formellt styrsystem samt mindre formaliserad styrning. Ax et al (2005:63) behandlar ett flertal
olika formella styrmedel, tre exempel pa styrmedel som é&r relevanta i vart fall &r
produktkalkyl, budget och prestationsmatning som alla innehaller olika former av
information.

Styrverktyg-

Formella, Organisationsstruktur, mindre
formaliserad styrning

Resurser Produkter

A\ 4

»
»

Verksamhet

Betalningar Betalningar

< &
<« )l

Maluppfyllelse

Kalla: Controllerhandboken, Samuelson, 2003

Miljoarbete ::> Ekonomiska mal

Kalla: Eaen modell
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4.2. Information inom styrningen

Information, informationsinsamling och mojlighet till informationsspridning &r nédvéndiga
inom samtliga organisationer for att kunna driva foretagen mot de uppsatta malen. Foretagets
information anvands aven for att formedla och rapportera till dgare och andra externa
intressenter kring foretagets ekonomiska, etiska och miljosituation i samhallet. Ett
informationssystem beskrivs och definieras kort i Nationalencyklopedin (2007) som ett
system som behandlar, det vill s&ga insamlar, bearbetar, lagrar och distribuerar information.
Ett informationssystem innefattar ett systems tekniska utrustning samt dess maénskliga
aktiviteter och rutiner (Nationalencyklopedin 071228).

Controllers och andra som styr den interna ekonomistyrningen anvander darmed information
for att kunna genomféra sina arbetsuppgifter. McKinnon och Burns (1992) beskriver i sin bok
The Information Mosaic vilken information som controllers behdver och anvander till sin
hjalp for att driva foretaget framat samt hur de samlar in den. Forfattarna menar att chefer
letar information for att fa vagledning och finna réatt riktning pa de aktiviteter de genomfor
samt att de letar efter den information som ligger inom deras ansvar och erfarenheter
(McKinnon och Burns 1992:19). Controllers och chefer samlar framst information for daglig
basis, vilken blir mestadels operationell information. Dessutom gor olika ansvarsomraden,
som till exempel avdelningarna produktion och forsaljning, att informationen de vill ha skiljer
sig. McKinnon och Burns (1992) beskriver att produktionschefer behdéver information for
bestéallning av material och hantering av produktionsutrustning. De informationsfaktorer som
ar mest signifikanta inom produktion &r kostnader, kvalitet, tillgdnglighet och information
fran de anstéllda i hela produktionsledet. Vidare skriver forfattarna att forséaljningschefer och
marknadsforingschefer daremot samlar in information kring bestallningar, priser,
konkurrenter och kunder (ibid.) Pa daglig basis finns intresse kring information om
bestallningar eftersom det visar pa framgang eller misslyckande samt for att det visar vart
marknaden &r pa vag och vad kunder kommer att efterfraga (ibid. sid. 50). McKinnon och
Burns (1992) séager att information om kundrelationerna ar vitala for de flesta foretag som
arbetar med forsaljning eftersom lojala kunder &r de primara bestéllarna och de som genererar
intakter.

Vad galler langsiktig styrning, menar McKinnon och Burns (1992), att informationen maste
innefatta uppgifter om det som har héant i foretaget men ocksa planeringar infor foretagets
framtida tillstand dar formella informationssystem enkelt visar handelser som skett
(McKinnon och Burns 1992:73). Vidare skriver forfattarna att den information som ger varde
at chefer och controllers ar den information som ar noggrann, relevant och som uppstar vid
ratt tid. Thorén (1995) genomférde en studie pa hur information anvéands i foretag med stort
fokus pa ekonomisk information genom rapporter. | studien underséks nar, hur och till vad
som informationen i dessa rapporter anvands. McKinnon och Burns (1992) studerar ocksa de
ekonomiska rapporternas anvandbarhet och kommer fram till att manga rapporter tros vara
anvandbara i framtiden nar de skapas men att de maste forandras till relevant och passande
information da de anvands.

4.2.1. Miljéinformationssystem

Foretag har frivilligt och delvis tvingats till ett 6kat miljdansvar. For att underlatta for
foretagens miljostyrning kravs det darmed att miljoinformationen och informationsteknologin
anvands och forbattras. Informationssystem ska gora det lattare for en organisation att
genomftra miljoregleringar, vara stdd vid beslutsfattning samt hjélpa till vid implementering
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av miljostrategier (Epstein 1995:87). Informationsteknologi har alltsa en paverkan pa hur
foretag verkstéller och fullgér implementeringen av sin miljostyrning (Rikhardsson 2001).
Utmaningen ar att kunna hantera och utveckla informationssystemen och att kunna erhalla
information sa att det leder till effektiv hantering av organisationens miljopaverkan i
foretagets samtliga enheter och att darutéver gora detta kostnadseffektivt (Moore 2002). Aven
Rikhardsson (2001) beskriver orsaker till varfor miljoinformationssystemen och dess
utveckling &r viktiga. Han menar att eftersom fOretag har antagit och tvingats anta
miljoaspekten som en del av framtiden uppstar miljokostnader som foretag vill minska.
Foretagen vill istéllet 6ka intédkterna och anser att informationssystemen och informationen i
systemen ar viktiga element for att effektivt astadkomma det. En annan namnd orsak till krav
pa informationssystem och utveckling &r att foretag vill 6ka sitt miljoengagemang och darmed
oftare mata sin paverkan och medverkan pa de olika nivaerna. Detta innebér att informationen
maste vara mer detaljerad och for det kravs effektivare system.

Bennett och James (1998:41) har genom studier identifierat vilken nyckeldata som kan
tillhandahalla viktig information for EMA i ett foretag. Denna information hjélper till att
tydliggora ett foretags nutida och framtida miljoengagemang for att na bade miljo- och de
ekonomiska malen. Den miljorelaterade informationen upplevs som svaridentifierbar men har
delar Bennett och James upp informationen i finansiell och ickefinansiell data, vilka i sin tur
bestar av ett flertal underobjekt. Ickefinansiella data insamlas fran operationella processer,
resursplaneringar och fran olika system sa som utslappsovervakning vilka alltsa inte tillhor
nagot specifikt redovisningssystem och darmed inte ar finansiella. Den ickefinansiella
miljorelaterade informationen behover pa nagot satt Gversattas i monetara termer vilket ar ett
stort problem hos foretagen (Kolk 2000:168). Det ar saledes viktigt att sitta denna
ickefinansiella information i relation till foretagens Ovriga prestationer for att den ska bli
meningsfull. Den finansiella informationen har enligt Bennett och James (1998) tre
malobjekt, de dagliga operativa behoven, finansiella rapporter och att forse organisationen
med tillracklig information for att kunna ta strategiska beslut samt for att kunna granska sa att
organisationen &ar under kontroll. For att stodja malobjekten hamtas information fran
foretagens redovisningssystem vilken bestar av intakter, kostnader, tillgangar och skulder
(Bennet and James 1998:39-49). | jamforelse med den ickefinansiella miljorelaterade
informationen &r den finansiella informationen latt att erhalla.

Den information som framst finns tillganglig hos foretag ar till storsta del fysisk data sa som
avfallsmangd, toxicitet och utslappsléppsmangder vilket gor att information till en effektiv
miljostyrning oftast ar knapp. For att na den effektiva miljéstyrningen och kunna ta de ratta
investeringsbesluten behévs, som ndmnts ovan, mer detaljerad information kring foretagets
miljopaverkan, battre information kring allt fran kostnader och intdkter till utslapp och
producerat avfall. For att sedan kunna anvénda och nyttja informationen i informationssystem
i en stor decentraliserad organisation, maste informationssystem enligt Epstein (1995:75) vara
utvecklade sa att den samlar information i standardformat for att underlatta anvandbarheten
och jamforbarheten. Organisationer behover utveckla ett sétt att behandla miljéfragor sa att
nar fragor uppstar kan de hanteras pa ett bra och langsiktigt satt som &r bast for foretaget
(ibid.).

Rikhardsson (2001) redogor for ett projekt han var delaktig i, dar ett stort foretag med
affarsenheter i flera lander bestaimde sig for att inféra miljoinformationssystem i hela
organisationen. Avsikten med inférandet var att fa en lank mellan foretagets miljoprestation
och de anstalldas beteende. En utav miljocheferna pa foretaget forklarar att en stor faktor for
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att minska foretagets miljopaverkan ar att andra beteende. Vidare forklarar chefen "what gets
measured gets managed”, vilket han menar innebar att genom att ha ett forstaeligt
miljoinformationssystem dar olika matningar kan goras, paverkas beteendet hos de anstéllda
som sedan foréndrar och forbéttrar foretagets miljoprestation.

Miljoéinformation &r anvéandbar vid beslutsfattning. Rikhardsson och hans kollega Holm
gjorde 2006 en studie av miljoinformationens effekt pa allokerade investeringsbeslut. Studien
baserades pa experiment och visar framst hur externa intressenter tar beslut baserat pa den
information de far fran foretag i form av miljérapporter och dylikt. Det framkom att kvalitativ
miljoinformation paverkar kortsiktiga allokeringsbeslut och att ju mer anvandbar information
som ges ar desto mer kommer den att paverka besluten som tas, vilket ar en orsak till varfor
foretag frivilligt rapporterar. Rikhardsson och Holm bevisar ocksa att beslutsfattare, externa
som interna, inte alltid ar medvetna om vilken information som faktiskt paverkar de beslut
som tas. De menar alltsa att det visar pa vikten av att innefatta miljéinformation i foretagen sa
att besluten aven omedvetet kan paverkas av miljéinformation som ges. Moore (2002) menar
att miljostyrning har manga likheter med andra komplexa ekonomistyrningssatt som Total
Quality Management (TQM) dar bada ar informationsintensiva system. Det innebdr att det
behovs ett valfungerande informationsflode bade internt och externt for det ska kunna ge stod
I beslutsfattningar. Informationens kvalitet och rapportering ar, enligt Moore, nyckelfaktorer
for att lyckas.

Information och informationsteknologin gor det mojligt att forbattra kvalitet och kontroll av
maskiner samt inventarier och hjélper till att reducera och eliminera bristfalliga produkter.
Denna mojlighet har utvecklats tackvare att management och teknologi har samarbetat.
Trycket att reducera kostnader, forbattra kvalité och design eller att mota miljokrav och mal
fran produktionen, anvéandare eller kunder har gjort att informationsteknologin forbattrats
(Compton, 2001). Den storsta beskrivna nackdelen att infora informationssystem &r att det ar
kostsamt och tidskravande vilket till viss del kan gdra utvecklingen av systemen langsammare
eller forhindras.

4.3. Miljoarbete och positiva effekter

Orsato (2006) har i sin artikel "Competitive Environmental Strategies: When does it pay to be
green?”” studerat och identifierat fyra allménna miljostrategier som féretag bor anvénda sig av
for att fa avkastning pa sina miljoarbeten samt anvanda sig av dessa for att oka sina
konkurrensfordelar. Han menar att miljéinvesteringar valkomnas av samhallet men ndr det
galler for chefer att ta beslut om dessa kravs att foretagets intressen sa som Ionsamhet maste
vdgas in. For en del foretag kan miljéinvesteringar i form av effektivare anvéndning av sina
resurser ge en god pay off, medan det fér andra foretag kan vara 1SO-certifiering eller
satsningar pa ekologiska produkter som ses som det basta sattet att forbattra sina
konkurrensmojligheter. Orsato (2006) menar att den pagaende debatt om Does it pay to be
green som forts av bland andra Porter och Van der Linde och deras kritiker, behover lyftas
upp till ett annat plan. Orsato (2006) skriver att det inte langre kan vara en antingen-eller-
fraga utan istallet nar I6nar det sig? Han papekar att det under en langre tid havdats att det
finns en korrelation mellan foretags miljoinvesteringar och konkurrensfordelar, men
poangterar att det ar manga foretag som misslyckas med detta och harleder misslyckandena
till att fallen grundas i en oklar strategi. Utifran detta har Orsato i sin studie skapat en matris
for att underlatta for foretag att valja strategi for sitt miljoarbete och belysa vilka
konkurrensfordelar som erhallas.
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Nedan ges en sammanfattning av innebdrden i de olika strategierna som Orsato (2006)
namner.

Strategi 1: Foretag vars framsta miljoarbete ligger i kostnadsreduceringar, som i sin tur
minskar verksamhetens paverkan pa miljon, bor enligt Orsato anvéanda sig av denna strategi.
Han menar att genom att fokusera pa denna strategi kan foretag ¢ka produktiviteten och
saledes minska de negativa effekterna pa miljon. Enligt Orsato visar studier pa att en Eco-
effektiv strategi har storst potential att leda till konkurrensférdelar i foretag vars verksamhet
exempelvis genererar avfall och menar att foretag i dagligvarubranschen ofta hamnar i detta
fack.

Strategi 2: Orsato menar att manga foretag inte bara vill hoja effektiviteten i verksamheten
utan dven har en dnskan att allméanheten skall k&nna till deras miljoarbete. Han menar dven att
foretag som har denna strategi ar villiga att géra olonsamma miljéinvesteringar for att pa sa
vis erhalla en battre image vilken i sin tur kan ha en positiv inverkan pa konsumenters
kdpbeteende.

Strategi 3: Marknadsforingsdifferentiering i form av miljévanliga och ekologiska produkter
utgor den mest direkta strategin av de fyra strategierna. Orsato menar att féretag anvander sig
av branding i detta segment for att pa sa satt uppna konkurrensfordelar. Han menar att for att
lyckas med det kravs tre grundlaggande forutsattningar, kunderna maste vara villiga att betala
for varorna som ofta ar dyrare an konventionella varor, att palitlig information angaende
produkternas miljopaverkan finns att tillga samt att de skall vara svara for konkurrenter att
imitera.

Strategi 4: Orsato menar att den fjarde strategin gar ut pa att foretag genom att vara
innovativa och komma pa nya lésningar och produkter, kan de erbjuda lagre priser i
forhallande till sina kunder, vilket ger dem konkurrensfordelar.

| Orsatos artikel framkommer att medvetenheten pa foretags negativa paverkan pa miljon har
okat och att det genomfdrs miljoinvesteringar i stor omfattning. Orsato menar dock det manga
ganger gors lite har och lite dar, utan ndgon som helst rationalitet. Han menar att genom att
identifiera och prioritera fOretagets miljoarbete med hjalp av matrisen ovan kan féretagen
optimera avkastningen pa sina miljéinvesteringar och genom dessa skapa konkurrensfordelar.
Han papekar dock att det i praktiken inte alltid & mojligt for foretagen att renodlat fokusera
pa en av strategierna ovan, utan att det istallet ofta blir en kombination av dem.
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4.4. Beslutsfattning

Inom beslutsfattning finns det tva teorier, dels den normativa teorin som beskriver hur beslut
bor fattas for att handla rationellt, och dels den deskriptiva teorin vilken tar upp hur beslut
faktiskt fattas. Den normativa teorin utgar fran att beslut bestams genom de bedémningar som
beslutsfattaren har gjort och att for- och nackdelar har vagts mot varandra. Beslutsfattaren
anses ha beddmt sannolikheten for olika konsekvenser i detta skede. Sannolikhet kan finnas
under risk eller osakerhet beroende pa hur vél beslutsfattaren kanner till konsekvenserna. Det
sammanfattade varde av konsekvenser mats i nytta, vilken bestdms av ett beslutsalternativ
genom att konsekvensernas nytta vags mot sannolikheten for dessa. Den deskriptiva
beslutsteorin visar i vilken man manniskor eller foretag faktiskt applicerar de
rekommendationer som ges av den normativa beslutsteorin. Aven om ett beslut visar stor
nytta betyder det inte alltid att manniskor véljer att folja beslutet (Nationalencyklopedin
071226).

Eriksson-Zetterqvist et al (2005:115) skriver att da vérlden ar komplex formar inte manniskan
att alltid fatta de beslut som tar hela komplexiteten i beaktande. Ménniskans avsikt bakom
beslutsfattande &r trots det att fatta rationella beslut. Vidare skriver Cyert och March
(1963:116) att nar en organisation ska fatta beslut ar det betydligt mer & makrofaktorer som
vags in. Organisationer anvander sig istéllet av beslutstrategier vilka hanterar ett antal
konflikter som kan uppsta. En organisation kan ha flertalet mal uppsatta som fokuserar pa
motsatta saker. Vad som da maste tas i beaktelse ar fyra olika konflikter, for det forsta att
organisationen fokuserar och hanterar de mal som ligger narmst tidsmassigt, detta kallas
reaktivt beteende (ibid. sid. 117). For det andra fattar organisationer oftast kortsiktiga beslut
da dessa i de flesta fall ar sakrare, pa detta vis undviker organisationen att leva med osékerhet
(ibid. sid. 118). Den tredje konflikten som hanteras &r det problemorienterade
beslutsfattandet. Foretag fattar i forsta hand beslut om det som &r problematiskt for den
dagliga verksamheten (ibid. sid. 120). Detta visar igen att det ar kortsiktiga beslut som fattas.
Den fjarde och sista faktorn som Cyert and March (1963:123) tar upp ar hur organisationen
anpassar sig till omvarlden. Omvarlden &r féranderlig men da organisationer har en formaga
till l1arande och kan anpassa sig efter omgivningen till viss del kan detta underlatta for de
langsiktiga malen att uppnas.

Brunsson (2002) skriver i sin bok The organization of hypocrisy om “hyckleri” i
organisationer och hur organisationer arbetar med dubbla logiker och perspektiv. Han menar
att det finns skillnad mellan ord och garningar. For att en organisation ska kunna uppna sina
malsattningar maste de agera pa olika satt, samtidigt som aktiviteter maste godkannas. En
beslutfattare har tre huvudparametrar att se till enligt Brunsson (2002:76). Den forsta
innefattar att beslutsfattarens asikter och de handlingar som de vill fa utforda maste formas sa
att det passar den det asyftar. Den andra &r att beslutfattarens syn maste influera beslutet som
ska tas sa att syn och beslut dverrensstammer. Den tredje parametern som ska beaktas ar att
beslutet ska kunna genomforas, att beslut och handling ska stdmma Gverens. Brunsson
(2002:77) sager att det finns fyra viktiga steg i beslutsprocessen. Forst kommer idén, sedan
forberedelser, efter det kommer beslutet och till sist ska beslutet implementeras.

For att ratt beslut ska kunna tas i ett foretag ar det av stor vikt att beslutsfattaren har tillgang
till ratt och relevant information. Det ar &ven viktigt att uppfoljning av tidigare fattade beslut
gors for att se om utfallet av beslutet blev som 0Onskat. Foretag kan har anvénda sig av
management information system (MIS) dér uppgiften &r att stddja uppféljning och bidra med
aktuell och relevant information i beslutssituationer (Nationalencyklopedin 080109) .
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4.5. Ekonomiska begrepp inom miljostyrningen

Inom ekonomistyrning anvénds kalkylmassiga grunder for bestdamning av intakter och
kostnader. Till skillnad mot extern redovisningen, som bestdmmer intdkter och kostnader
enligt bokféringsméassiga grunder, uttrycks ekonomistyrningens varden av de prestationer som
utforts med stor valfrihet, ofta i finansiella termer (Ax et al 2005:25). Intdkter och kostnader
inom den interna styrningen bestams ibland utan koppling till inkomster och utgifter som i
den externa redovisningen och istéllet anvands till exempel resursernas ateranskaffningsvarde
(ibid.). Vad géller ekonomistyrning och miljo och dess intédkter och kostnader har det
traditionellt sett varit mer tonvikt pa kostnader &n intakter da foretag framst sett till
produktionen och dess kostnader (Bennett och James 1998:42). Kostnader har foretagen tagit
I beaktelse eftersom det kravts en detaljerad analys av kostnaderna i och med att finansiella
rapporter har som krav att redovisa och publicera till exempel inventariekostnader (ibid.). Det
har inte varit samma tvang och darmed inte samma intresse att gora detaljerade analyser pa
intakterna. Det ar forst under senare ar som det blivit ett dkat intresse for marknadsforingen
och dess funktion samt intékternas betydelse (ibid.). Nedan beskrivs kort kring
miljostyrningens intékter och kostnader:

Intékter

Bennett och James (1998) menar att de tydligaste miljorelaterade intdkterna ar de som uppstar
vid miljomassigt agerande, som till exempel atervinning. For att upptacka vad som genererar
intakter maste miljostyrningssystemen samla in data da intdkter uppstar, dessa maste sedan
analyseras i detalj sa att det kan stoda vidare miljostyrning (Bennett och James 1998:42).
Forfattarna menar att de flesta foretag skulle kunna fa ut storre fordelar och darmed mer
intakter genom att forbattra produktionsledet bakat. Foretag kan i sina processer reducera
utslapp, ateranvanda resurser och atervinna sa mycket som majligt och darigenom fa béttre
intakter. Mer langsiktigt, anser Bennett och James (1998:59), att intakter bast erhalls om
produkter och service atminstone till en viss del saljs av miljoméassiga skal. Forfattarna menar
dock att det ar svart att darefter analysera och peka pa om det verkligen ar just de
miljomassiga orsakerna som inverkar pa en 6kning av intakterna, eftersom miljoaspekten bara
ar en av flera faktorer som driver till exempel kopintresset. Fussler och James (1996) anser,
trots svarigheter kring detta, att det kommer att vara av stor vikt i framtiden och ett viktigt
element inom miljostyrningen. Andra fordelar och nyttor som kan gynna ett foretags intékter
ar kund- och markesuppfattning av foretaget, riskreducering samt forbéattrad arbetsmoral kring
miljomassiga aspekter. Dessa ar dock opatagliga och svara att praktiskt mata (Bennett och
James 1998:59).

Kostnader

De interna kostnaderna uppstar pa flera hall i foretagen dar olika kallor konsumeras. Dessa
kan vara ravaror, material, arbetskraft, service och avskrivningar. Andra funktionella enheter
som inkluderar kostnader &r produktionen, forsédljning och distribuering och 6vriga
administrativa kostnader. De interna miljorelaterade kostnaderna i ett foretag bestar primart
av direkta och affarsintegrerade kostnader (Bennett och James 1998:56). De direkta
kostnaderna ar de som ar direkt hanforliga till miljon och kan vara kostnader som uppstar pa
grund av att foretaget maste aterstalla ickeacceptabla miljomassiga handlingar (ibid. sid. 57).
Andra direkta miljokostnader ar kostnader for matning och kontroll av till exempel utslépp
samt kostnader for att en forhindra miljopaverkan. Enligt Bennet och James (1998) uppstar
manga miljorelaterade kostnader av just den orsaken, dar foretaget tror att investeringen for
att forhindra miljopaverkan ska generera intakter och fordelar i framtiden (ibid.). De
affarsintegrerade kostnaderna &r de som uppstar av dels miljoméssiga skal och dels pa grund
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av att andra objekt i foretaget ska beaktas. Exempel pa detta &r nar investeringsbeslut tagits
dar miljoaspekten gjort att beslutet kénts rattfardigat (ibid.). En annan orsak till att det uppstar
miljomassiga kostnader &r Overblivna resurser. FOretag behandlar och anskaffar material och
energi som i slutdndan bara blir restprodukter (ibid. sid. 58). US Environmental Protection
Agency (1995) anser att det inte ar sa viktigt att definiera miljomassiga kostnader utan det ar
syftet och anvandningen av kostnadens information som har betydelse for foretaget. De menar
att beslut om det ar miljokostnad eller inte, inte ar lika viktigt som att se till sa att relevanta
kostnader far ratt uppmarksambhet.

4.6. Miljoledningssystem

Miljoledningssystem &r verktyg for organisationer, foretag och myndigheter att organisera,
planera och skapa forutsattningar for ett effektivt miljoarbete (Naturvardsverket Rapport 2003
nr 5304). Det utvecklades som ett svar pa olika intressenters patryckningar pa foretag att
kunna visa sina prestationer samt ansvar inom miljéomradet (Kolk 2000:103). Foretag samt
intressenter kan med hjélp av miljoledningsstandards lattare gora jamforelser foretag emellan
vad géller deras miljoaspekter och medvetenhet. Miljéledningssystem ger anvisningar om hur
foretagen organiserar, utvarderar och redovisar sitt miljoarbete bade internt och externt samt
hur hénsyn tas till miljoaspekter i produktutveckling och produkters miljéegenskaper
(www.sis.se). Miljoledningssystem omfattar &ven att regler och lagar i och kring
miljoomradet beaktas och enligt Kolk okar darmed samarbetet mellan foretag och statliga
myndigheter vilket leder till att nya idéer kan skapas.

Genom att infora ett miljoledningssystem kan ett foretag organisera sitt miljoarbete sa att det
gar mot forbattring (Kolk 2000:104). Inférandet av miljoledningssystem innebar att foretag
tar ett medvetet strategiskt val. Foretagen befinner sig i en konkurrensmilj6 och for att
éverleva kravs konkurrens- men ocksa ekonomiskt optimala strategier som kan vara i form av
miljoledningssystem. Ett miljoledningssystem tacker da in hela organisationen och hjalper till
att kontrollera och identifiera risker, svagheter och kostnader samt mojliggor innovation och
kan stérka foretagets varumarke. Att gora dessa férandringar innebar att foretagets processer
med fordel kan bearbetas och innefatta ett mycket langre tidsperspektiv &n innan (Whittington
2002:75).

Kolk (2000) beskriver miljoledningssystemet som en cykel vilken bestar av olika faser som
planera, genomfora, revidera, skapa interna och externa rapporter och vid behov omprova.
Det viktigaste ett foretag maste gora vid implementering av ett miljéledningssystem ar att,
forutom gora en miljoutredning av verksamhetens miljopaverkan, formulera och uppratta en
miljopolicy. Policyn ar det hogsta styrande dokumentet i miljoarbetet och ar ledningens
redskap for att visa vad som &r viktigt. Policyn styr sedan resten av arbetet kring
miljoledningssystemet (www.sis.se).

M iljdutredning
[ wijopoliey |
,j\rérdering | | Miljﬁméq
@redovisning | | Genomfﬁra@

| Miorevision | Kalla: Naturvardsverket 2006
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Miljoledningssystem ar relativt enkla i mindre foretag i jamforelse med storre. Detta eftersom
storre foretag har flertalet anstédllda och enheter inblandade, vilket gor inférandet och
Overvakningen av systemet mer invecklat att organisera och genomftra. Faktorer som
ledarskap, organisationskultur, motivation och samarbete blir extra viktiga for en lyckad
implementering av miljéledningssystemet.

Sedan borjan av 1990-talet finns internationella standarder for miljéledningssystem. World
Business Council for Sustainable Development (WBCSD) uppmarksammade bristen pa
enhetliga regler och terminologi for naringslivets miljoarbete och péaborjade darfor
standardiseringsarbetet inom miljoomradet (SIS Légesrapport 3/2006). De internationella
miljoledningsstandarder som framst anvands &r ISO 14000-serien dar initiativtagaren var
WBCSD samt EMAS framtaget av EU. Bade 1SO 14000-serien och EMAS bygger pa den
beskrivna cykeln, dock avgransas EMAS till EU-lander, och &r frivilliga och kréver en
offentlig redovisning av miljoarbetet. | de lander i Europa som har mgjlighet att valja mellan
ISO 14000-serien eller EMAS rader olika asikter om vilken som ar den béasta. 1ISO 14000-
standards betraktas som mer flexibla for teknologin medan kritiker hdvdar att de &r vaga
samtidigt som EMAS anses ge harmoniserade regelkrav men &r dyr att implementera och
anvanda (Kolk 2000:114).

Det finns vissa invandningar mot miljéledningssystem i allménhet. Flera hdvdar framst att det
ar for dyrt att genomfora, att det krévs en stor anstrdngning och mycket tid av organisationen
for att bli certifierad samt att kvaliteten anses lagre &n interna managementsystem. De fordelar
som sarskilt lyfts fram &r att ett miljoledningssystem leder till kostnadsreduceringar i den
operationella verksamheten, systemet medfér en kvalitetsmarkning for foretagets produkter
samt for foretaget i sig samt att det leder till en béattre informationsspridning och kontroll
internt (Kolk 2000:122). Daruttver tar Terrvik (2001) upp i sin studie av dagligvaruhandeln
att foretag ser inforandet av miljéledningssystem som tillracklig miljostyrning. Hon menar att
miljoledningssystem endast beror vissa faktorer eftersom miljofragor i foretag ar komplexa
och att miljéledningssystem dven maste kompletteras med andra styrsystem.
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5. Empiri

| kapitel fem foljer en kortfattad foretagsbeskrivning som f6ljs av en sammanstélining av den
information som insamlats genom de intervjuer vi genomfért. Vidare foljer en kort
beskrivning av de intervjuade respondenterna, deras nuvarande befattning samt tidigare
arbetslivserfarenhet. Empirin avslutas med en sammanfattande tabell av de tva
fallstudieforetagen.

5.1. ICA

Ar 2007 &r det 90 &r sedan dagens ICA-rérelse startade dd Hakon Swenson grundade
Aktiebolaget Hakon Swenson i Vasterds. ICA ar idag ett av nordens storsta
detaljhandelsforetag med cirka 2 300 egna och handlarédgda butiker i Sverige, Norge och
Baltikum. Under 2006 omsatte ICA-koncernen 67 395 miljoner kronor och totalt antal
anstallda var 11 698 (www.ica.se 071209).

Hakon Swensons idé ar karnan i rorelsen dar “enskilda handlare med egna butiker kan ga
samman i inkopscentraler for att genom gemensamma inkop, butiksetableringar och
gemensam marknadsforing uppna samma stordriftsfordelar som kedjeforetag” (www.ica.se
071209). Fran denna tanke skapades sedan namnet ICA, som star for Inkdpscentralernas AB.
Swenson efterstravade att hans foretag skulle vara kapitalskapande och sta for fornyelse
(Wirséll et al 1997:13). Han ville att den personliga kontakten med och mellan medarbetare
skulle fa hog prioritet och ansag det véldigt viktigt att bevaka den fria handlarens agarintresse.
Organisationen ar fortfarande uppbyggd sa att samtliga butiker ags av butiksagaren sjalv som
sedan valjer att vara verksam under ICA:s varumarke och ICA:s restriktioner. Detta innebar
att butiken sjélv, till stor del, kan vélja vilket sortiment och produkter som ska séljas till
kunder. ICA AB bildades i slutet pa 1930-talet da de tre olika inkopscentralerna fran 20-och
30-talet slogs ihop och ICA-handlarnas medlemsorganisation, ICA Foérbundet, bildades. Fran
1972 till 2000 var ICA Forbundet den storsta dgaren i ICA och &r fortfarande en av
koncernens huvudégare.

Ar 1945 bildades ICA Férlaget och dess tidning ICA Kuriren som idag ar Sveriges storsta
veckotidning. | mitten av 1960-talet enades de olika inkdpscentralerna om en gemensam ICA-
symbol, vilken fortfarande ar den samma idag. Enligt ICA &r market ett av Sveriges mest
kdnda och uppskattade varumarken. Samma artionde som symbolen skapades blev ICA
marknadsledande och gick om Konsums forsaljningssiffror. Framgangarna bland ICA-
handlarna under de kommande tre artiondena berodde framst att manga nya bostadsomraden
byggdes i Sverige dar ICA hade mojlighet att etablera butiker. Samtidigt gjordes stora
marknadsforingssatsningar med hjélp av annonsblad som gjorde att fler manniskor handlade i
butikerna. Under 1980-talet ville organisationen bredda sin verksamhet och forvédrvade ett
flertal foretag i Sverige som bland annat Lindex och Svea Choklad men valde pa 90-talet att
ater koncentrera sig pa sin huvuduppgift dagligvaruforsaljning och salde foretagen. Under 90-
talet fick ICA en ny koncernbildning med ett moderbolag, ICA Handlarnas AB och fyra
dotterbolag. | slutet pa 90-talet gick ICA Handlarnas AB och det norska Hakon Gruppen AS
samman under ett moderbolag ICA AB dar ICA Forbundet blev den storsta &garen.
Tillsammans tecknade de ett ramavtal med Statoil om ett gemensamt bolag for dgande av
Statoil bensinstationer i Sverige, Norge och Danmark.
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Ar 2000 gick ICA igenom den stérsta agarmassiga forandringen d& partnerskap med
hollandska dagligvarukoncernen Royal Ahold sluts och ICA Férbundet var inte langre den
storsta dgaren (www.ica.se 071209). ICA AB &gs idag till 40 % av Hakon Invest AB och till
60 % av Royal Ahold och &r ett joint venture. Genom aktiedgaravtal har bada gemensamt
bestammande inflytande i foretaget. ICA AB bestar idag av fyra heldgda bolag, ICA Sverige,
ICA Norge, Rimi Baltic samt ICA Banken (www.ica.se 071209). | Sverige driver ICA fyra
butikskoncept beroende pa storlek, omséattning, sortiment och geografiskt lage. Dessa ar ICA
Néra, ICA Supermarket, ICA Kvantum och Maxi ICA Stormarknad. ICA:s vision &r att géra
varje dag lite enklare och malet &r att bli det ledande detaljhandelsforetaget med fokus pa mat
och maltider. Strategin &r att vara ett langsiktigt, livskraftigt féretag med god ekonomi, ett
medvetet miljoarbete och ett starkt samhallsengagemang.

5.1.1. Respondenter

Vi har genomfort fyra stycken intervjuer med personer som har olika befattningar och
ansvarsomraden inom ICA. Vid intervjun hos ICA Maxibutiken satt bade butikschefen och
ekonomichef med.

Affarsmodellsansvarig

Respondenten har fram till oktober 2007 arbetat som CFO i ICA:s svenska verksamhet men
tilltradde nyligen en ny befattning. Denna innebdr ett ansvar for att utveckla affarsmodellen i
koncernen pa ett strategiskt plan. Intervjuobjektet har varit anstalld pa ICA sedan 1991 och
har dér haft en varierande bakgrund inom etablering och finans; bland annat genom arbete
med etableringsfragor, koncernkontroller, CFO Sverige och den nu innevarande tjansten.

Inkopschef Frukt & Gront

Respondenten ar inkdpschef pa ICA Frukt & Gront sedan nagra manader tillbaka men har
varit anstalld pa andra positioner inom ICA i tre ar. Respondenten ansvarar for att produkter
hamtas hem inom sin verksamhetsregion Sverige och Norge.

Miljoansvarig logistik

Respondentens arbetsuppgifter omfattar ansvar for logistiks miljoledningssystem och att
sékerstélla att miljoarbetet fungerar enligt rutiner och mot fdretagets policy samt att
miljoarbetet gar mot standig forbattring. Respondenten har tidigare arbetat som
redovisningsassistent i en annan bransch och har sedan 1996 varit anstalld pa ICA. Tidigare
ansvarsomraden har innefattat olika projekt samt en tjanst som assistent till centrallagrets
logistikchef.

Butikschef, ICA Maxibutik

Respondenten ar butikschef och agerar som understdd for resten av ledningsgruppen. Ett av
ansvarsomradena &r att driva forandringsprocesser sa som sophantering och prisforandringar.
Respondenten driver dven olika projekt och hjélper till dar det behdvs. Intervjuobjektet
borjade pa ICA vid 14 ars alder och har jobbat sig upp och var tidigare butikschef pa en annan
ICA Maxibutik.

Ekonomichef, ICA Maxibutik

Respondenten &r ekonomiansvarig och sakerhetssamordnare, men agerar aven allt-i-allo vid
behov. Intervjuobjektet har en bakgrund som redovisare pa ICA. Respondenten har varit med
sedan starten av den butik som han nu arbetar i, starten skedde 2006.
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5.1.2. Miljoarbete pa ICA

ICA:s miljoarbete kannetecknas enligt affirsmodellsansvarig av att “det har gatt fran ett
arbete drivet av eldsjélar till en fraga som kommit valdigt hogt upp pa agendan”. Miljoarbetet
ar i dagslaget sa pass viktigt att den ar en sjalvklar bestandsdel i koncernchefens lépande
presentation. ICA:s miljoarbete har gatt fran en hygienfraga till en fraga som de vill profilera
sig med. Affarsmodellsansvarig menar att det &r sjalvklart att miljohansyn ar viktig i
dagligvarubranschen, darfor att den totala varufdrsdrjningen &r en transportintensiv
verksamhet som har stor paverkan pa miljon. Affarsmodellsansvarig berattar att en atgérd
som vidtagits av ICA ar att de forsoker optimera transportflédena. Som ett exempel pa detta
har de Gvertagit ansvaret fran dryckesleverantorerna att kora ut drycker till butikerna.
Dryckerna levereras separat till ICA:s olika centrallager och darifran samordnas utkérning
vilket far ner antal transporter avsevart. ICA kor istallet sjalva ut dryckerna och tar samtidigt
hem returerna vilket innebér att det inte behdver ga tva separata bilar till samma stélle. Som
ytterligare ett steg framat i arbetet med att minska transporternas miljopaverkan sager
affarsmodellsansvarig att ICA gor forsok med jarnvégslosningar genom att transportera
lastbilarna pa tag vid langre strackor. Affarsmodellsansvarig beréattar att ICA forbereder en
storsatsning pa ekologisk markning nasta ar genom att ta fram positioner for ekologiska
produkter. De kommer da att lansera I Love Eco” pa de ekologiska produkterna. Anledning
till att de har ett eget varumérke ar framst ur ett leverantérsperspektiv. De har mojlighet att
tillhandahalla och salja varor som &r likvardiga med andra marken fast de inte heter samma
sak och ar billigare. En annan anledning &r att de vill forcera utvecklingen av sortimenten sa
att de kan addera nya produkter i snabbare takt.

Enligt inkopschefen kannetecknas miljoarbetet pa ICA av att de varit och &ar drivande i
miljofragan i branschen. | intervjun framkom att inkopschefen ansag att ICA ar den aktér som
staller hardast krav pa integrerad produktion sa som Europé CAP. Han menar att ICA varit
forst med det forandrade beteendet i dagligvarubranschen, att de har varit en tuff spelare pa
den svenska marknaden med att driva pa utvecklingen genom att stalla krav pa leverantorer
utifran olika typer av certifieringsverktyg. Inképschefen anser att ICA:s miljéansvar &r
naturligt eftersom de ar marknadsledande och darmed tar ett visst ledaransvar. Inképschefen
anser, likt affarsmodellsansvarig, att sa langt som hans ansvar stracker sig sa &ar det
transporterna som har storst miljopaverkan och da framst de langa transporterna.

Miljoansvarig logistik menar att det som kannetecknar miljoarbetet pa ICA ar att de &r
1SO14001 certifierade, vilket gor att miljo alltid finns med pa ledningens agenda. Hon sager
att ICA:s miljopolicy samt miljostrategier gar ut pa en standig stravan mot minskad
miljobelastning. For att uppna denna stravan foljer ICA de lagar och krav som stélls pa
dagligvaruhandeln for att sedan kommunicera miljoarbetet till medarbetare och entreprendrer.
Utover detta sdger miljéansvarig logistik att medarbetare skall ha den kunskap som behdvs i
sitt arbete for att minska miljopaverkan. Miljoansvarig logistik anser att miljohansyn ar viktig
for dagligvarubranschen pa grund av att klimatforandringar och miljopaverkan berér oss alla.
For att nd ett hallbart samhalle maste dven ICA som foretag arbeta enligt principen att
miljopaverkan dr nagot som alla berdrs av. Nar det galler koppling mellan miljoinsatser och
ekonomiska mal berattar miljoansvarig logistik att det pa transportsidan finns en klar koppling
mellan transporter och minskad miljépaverkan. Hon sager att genom att ta fram den optimala
logistiska losningen, sanks kostnaden bade via farre transporter i km och hégre fyllnadsgrad i
bilarna vilket i sin tur ger en positiv effekt pa miljén. Miljéansvarig logistik beréttar att ICA:s
overgripande miljomal &r att minska utslappen av CO, med 30 % till ar 2020.
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Ur butikens synvinkel anser de intervjuade cheferna i butiken att det ar av stor vikt att
butiksledningen har ett intresse och engagemang for miljofragor. Respondenterna i butiken
papekar att det & “manga backar sma” som galler vid miljépéverkan. Atgarder som kan
tyckas vara obetydliga blir av stor vikt da det ar stora kvantiteter det handlar om. I butiken
anvands miljovanliga kvittorullar och kassar och allt papper som anvands &r Svanenmarkt.
Butiken anser att det ar av stor vikt att ha miljohansyn i dagligvarubranschen framst pa grund
av att det finns pengar att tjana.

Miljokrav pa butikerna

Affarsmodellsansvarig namner att koncernen stéller miljokrav pa butikerna genom policys pa
miljoomradet men dven inom omraden som etik, samhallsansvar, halsa och kvalitet. Han
menar att det finns ett problem inom ICA-koncernen da det &r en frivillig kedja pa sa vis att
de inte ager butikerna utan butikerna dgs av enskilda handlare vilket innebér att de maste
arbeta med policys, riktlinjer och utbildningsstod. ICA-handlarna styrs efter en policy som
koncernen bendmner ICA:s goda afféarer. Det innefattar samtliga delar inom vilka handlarna &ar
skyldiga att folja upp kraven eftersom de driver butiker under varumérket. Butiksdgarna ar
formellt ansvariga for att policy foljs och det gors uppfoljning fran central niva.
Affarsmodellsansvarig namner ocksa att ett samarbete ar under uppbyggnad med halsoskydd
och Anticimex och de ska fa goras oanmalda revisioner. ICA:s ledning forsoker saledes
successivt bygga in kontroll- och uppféljningssystem men likval &r det den enskilde handlaren
som ar huvudansvarig.

Cheferna pa butiken beréattar att direktiv ges fran ICA:s ledning samt fran Svanen eftersom
butiken &r Svanenmarkt. Butiken, frdmst genom ekonomiansvarig, ar i kontakt med sin
Svanenrepresentant tva ganger per kvartal. Vid dessa moten gors kontroll och uppféljning av
verksamheten och utifran detta skapas en eventuell atgérdslista.

5.1.3. Miljbarbete som konkurrensfaktor

Affarsmodellsansvarig séger att han uppfattar miljo6 som en paverkande faktor i
konkurrenssituationen och han upplever att konkurrenten Coop varit fore ICA pa detta
omréde genom sitt eget varumarke Anglamark. Det har i sin tur motiverat ICA att komma
forbi och ta ledartrojan. Coop har, enligt affarsmodellsansvarig, i manga undersokningar legat
fore pa miljosidan, framst inom kemisktekniska produkter, men pa den ekologiska sidan har
ICA drivits framat av olika nischbutikers férekomst och utlandska influenser.

Miljoansvarig logistik anser inte att miljé &r en bidragande faktor till konkurrenssituationen i
dagligvaruhandeln eftersom logistikavdelningen jobbar i bakomliggande led. Emellertid tror
hon att konsumenterna tycker det ar bra att ICA jobbar med dessa fragor dven dar det inte
syns utat vilket ar forenligt med ICA:s livscykeltankande. Detta innebar att konsumenter
kommer att ha storre krav i hela kedjan och saledes dven pa logistikledet.

Cheferna i butiken anser att miljé ar en faktor som spelar roll i konkurrenssituationen och for
att vara kvar pa marknaden kravs att butikerna aktivt jobbar med miljéfragor, detta &r dven
nagot som butikens hela ledning tycker &r viktigt. Cheferna menar att ett aktivt miljoarbete
starker butikens konkurrenskraft och lockar till sig miljomedvetna kunder, vilket om allt annat
lika Okar intdkterna. De anser dock att om inte Svanenmarkningen bidragit till att starka
butikens position pa marknaden skulle butikerna inte ha satsat pa dessa aktiviteter i lika stor
utstrackning och de menar att forsaljningen trots allt ar i fokus.
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5.1.4. Ekonomisk information

Affarsmodellsansvarig namner att ICA:s finansiella och ickefinansiella mal finns pa olika
nivaer i foretaget. Pa bolagsniva ar de viktigaste finansiella malen nyckeltalen for omsattning,
rorelseresultat, rorelsemarginal (EBIT), resultat efter skatt samt soliditet. De anvander sig
dven av Rqyss alternativt avkastning pa nettotillgangar. Affarsmodellsansvarig menar att dessa
tal ar valdigt snarlika vilket gor att ICA just nu star i ett val mellan dessa tva nyckeltal. All
ekonomisk data skickas till Vasteras dar huvuddelen av redovisningen for koncernens alla
butiker sker. Informationen aggregeras och rapporter kan plockas ut fran det interna
affarssystemet. Affarsmodellsansvarig séger att utifrin den sammanstillda ekonomiska
informationen kan sedan respektive butik och butiksledning jamféra nyckeltal och resultat
mot genomsnittliga nyckeltal for samtliga butiker. Ur affarsmodellsansvariges perspektiv ar
de viktigaste faktorerna for att uppna ekonomiska malen modernisering och fornyelse som
innefattar ombyggnader av ICA-butiker. Sortimentsutveckling, dar det galler att hitta de nya
sortimenten som kunden efterfragar, varumarkets styrka, antal etableringar i Sverige samt
aktivt inkopsarbete.

Mal for rérelsemarginal (EBIT): 3,5-4%
Réantabilitet pa eget kapital: 14-16%
Mal for soliditet: 30-35%

(Kélla: ICA:s arsredovisning 2006)

Enligt affarsmodellsansvarig pa ICA bestar ICA:s ickefinansiella mal framst av ett antal
indexmatningar sa som olika dimensioner av kunduppfattningar kring ICA, nojd
medarbetarindex, varumarkets styrka och dessa anvands framst av ICA:s ledning. Ett annat
mal som affarsmodellsansvarig hellre valjer att benamna halvfinansiellt mal ar
marknadsandelar.

De miljorelaterade nyckeltalen som affarsmodellsansvarig namner ar framst pa central niva
andel ekologiska varor, CO,-utslapp och energiférbrukning samt procentuell atervinning av
totalt avfall. Nyckeltalet for ekologiska varor anvdnds for att se hur stor andel av
forséljningen i olika varugrupper som utgors av ekologiska varor. Affarsmodellsansvarig
sager att pa central nivd anvands nyckeltalet indirekt dd ICA har som strategi att ha
ekologiska alternativ inom sa manga varugrupper som mojligt. De vill kunna erbjuda
alternativ till de konventionella varorna och darefter fa kunderna att képa just dessa alternativ.
I varje andel har de nedbrutna mal och uppféljning av malen finns med i affarsplanerna och
cheferna far sta tillsvars om utfallet skiljer sig fran de uppsatta malen. Vad géller nyckeltalet
koldioxid och utslapp har ICA enligt affarsmodellsansvarige maltal for mangden utslapp
genom att de aktivt valjer distributionssatt med mindre CO,-utslapp. ICA har policy for deras
tjanstebilar vilket innebdr att de ska anvanda miljobilar. Nyckeltalen & méngden CO,/
utlevererad m® i transporten samt antal liter diesel/ton. Aven miljdansvarig logistik ser CO,-
utslappen, energiférbrukningen (kwh/m® och procentuell &tervinning av totalt avfall som
viktiga nyckeltal for styrningen av logistikavdelningen och dess transporter.

Det finansiella mal som inkdpschefen och hans avdelning har ar framst bruttovinst, det vill
séga en procentuell skillnad mellan inkdpspriset och forséljningspriset till ICA:s butiker. De
inkOpta varorna pa inkopscentralen séljs vidare till de enskilda ICA-handlarna och priset som
handlarna betalar ska innefatta distributionskostnaderna for produkterna. Inképschefen har
alltsa ett ansvar att genera de intakter som behdvs for att tacka de kostnader som ar hanforliga
till distributionen. Dessa faststélls enligt en generell kalkyl som &r uppbyggd utifran ett
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logistikperspektiv. ICA logistik tar fram denna kalkyl som inkdpschefen arbetar gentemot och
den maste avdelningen forhalla sig till.

For att inkopsavdelningen Frukt & Gront ska uppna sina finansiella mal kravs att de kan
tillhandahalla konkurrenskraftiga priser till butikerna. Det finns inga krav pa att de enskilda
ICA-handlarna ska kopa produkter fran Frukt & Gront utan de kan kopa fran vilka
leverantorer de vill. Inkdpschefen poangterar att for att vara ett konkurrenskraftigt alternativ
till handlarna kravs att inképsavdelningen erbjuder en bra prisniva men &nnu viktigare ar att
de tillhandahaller bra kvalité pa sina varor. Inképschefen menar att ”en produkt kan vara hur
billig som helst men é&r inte kvaliteten bra sa koper ingen”. Inkopsavdelningen maste jobba
strukturerat och kontrollera leverantorerna sa att de uppnar leveranssakerhet, produktkvalité
och ICA:s miljokrav. Vad galler de miljorelaterade nyckeltalen som anvénds inom koncernen
anser inkopschefen att de ligger pa en annan niva an i affarsomradet Frukt & Gront. Han
agerar utifran de riktlinjer och mal som han far fran Kvalitet och Miljo avdelningen. Dessa
ska lyftas in i forséljningsarbetet och ett exempel pa detta ar att ICA Frukt & Gront har mal
vad géller ekologisk odling, vilken skall utgéra en viss inkdpsandel.

Butikernas framsta finansiella mal &r att styra verksamheten mot forsaljning per arbetad
timme och méts med nyckeltalet FPAT. Cheferna i butiken beréttar att nyckeltalet tas fram ur
affarssystemet och formedlas ut till butikens avdelningschefer som styr verksamheten utifran
informationen. Ett annat nyckeltal som anvéands pa butiksniva &r totalkostnad per timme. Ut
till personal formedlas endast mal som de sjalva kan paverka, exempelvis formedlas inte
personalkostnader och dylikt. Ledningen vill inte att personalen ska kénna sig som kostnader
utan som tillgdngar och tror inte att personalen jobbar effektivare om de vet hur mycket de
exempelvis kostar per timme. Butiken har som mal att minimera energiférbrukningen och de
anvander nyckeltalet kWh/m% Vid den intervjuade butiken finns ett mal att sanka sin
energiforbrukning som i dagslaget ligger pa 3,5 miljoner kWh, med 300000 kWh. Butikens
frysar dr storsta energibovarna och butiken forsoker fa ner energiforbrukningen pa frysarna
genom att undersoka mojligheten att ha stdngda lock alternativt dorrar. Butiken anvéander
dven lagenergilampor for att minska elforbrukningen. Uppféljning av kWh/m? gérs Idpande
och det sker avrapporteringar till investeringskommittéerna som déarefter fattar beslut om
ytterliga investeringar. ICA forsoker samordna arbetet med att minska energiférbrukningen
genom den lopande butiksfornyelsen, da varje butik gors om vart fjarde till femte ar. Da valjs
de mest energieffektiva l6sningar i butikerna for att minska kostnaderna samt forbattra miljon.
Vid en avvikelse fran nyckeltalet skrivs en rapport och en atgardsplan utformas som den som
ar ansvarig for nyckeltalet pa butiksgolvet ansvarar for och ett nytt maltal satts upp for nasta
ar. Cheferna i butiken anser dven att procentuell atervinning av butikens avfall ar ett viktigt
nyckeltal. | butiken mats talet som osorterat avfall/forséljningsmiljon. | den intervjuade
butiken bestod 45 % av avfallet av brannbart avfall, en andel som de ska sanka till 40 %. De
menar att det ar viktigt att fa ned denna andel da det brannbara avfallet ar det som butiken
betalar for, resten far de betalt for. De har i dagslaget 1 ton/ forsaljningsmiljon och malet ar
att sanka detta till 800 kg. Slutligen menar cheferna i den intervjuade butiken att de uppsatta
ekonomiska malen uppnas genom ett bra kundbemd&tande samt att ha rent och snyggt i
butiken, det &r det som i slutdndan genererar ett bra resultat. Respondenterna i butiken menar
att i dagens samhaélle rader hard konkurrens om kunderna och aven om kunderna har en hag
grad av rutinmassigt kopbeteende, sa ar det inte svart att byta inkopsstélle. Pa butiksniva ses
affarsidén, personalen och de policys som tillampas for att kunden ska bli val bemétt som
viktiga ickefinansiella mal. Gor kunden nojd! Att ha ett nojd-kundmal bidrar enligt
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butikségaren, som tidigare beskrevs, att kunderna véljer att handla i butiken vilket i sin tur
leder till att de ekonomiska malen uppnas.

5.1.5. Ekonomistyrning

Affarsmodellsansvarig beskriver den generella finansiella styrningen och styrverktyg som en
cykel dver aret med en budget och fyra prognoser. | samband med budgetprocessen gor de en
affarsplan for det kommande aret och uppdaterar aven sin langsiktiga plan vilken stracker sig
over en tredrsperiod. Pa ledningsniva gors prestationsmatningar med hjalp av tidigare namnda
nyckeltal. Vid nyinvesteringar eller vid nya projekt gors investeringsforslag innehallandes
kalkyleringar for dessa. Styrverktyg som innehaller miljorelaterad information speglas inom
ICA-koncernen av att de integreras i de 6vergripande affarsplanerna och beslutsunderlagen.
Affarsmodellsansvarig sdger att ICA:s miljoplan och detaljerade miljostyrning framst drivs av
miljéavdelningen.

Pa inkdpsavdelningen Frukt & Gront menar inkopschefen att budget ar det generella
styrverktyg som anvénds. Denna tar upp samtliga produkter och artiklar pa vecko- och
manadsbasis. De budgeterar inkopsvolym, inkdpspriser, omkostnader i form av transaktioner,
svinn och butiksreklamationer ner pa en detaljerad niva. De anvéander sig dven av den namnda
grundkalkylen kring logistik som &r gemensam for hela ICA-organisationen. Inkdpschefen
budgeterar hela verksamheten utifran de produkter de forvantas kopa in och sélja och
kompletterar med de parametrar som maste tillaggas for till exempel osalda varor eller for
hogt lager. Inkopschefen séger att det inte finns styrverktyg med miljorelaterad information
pa inkopsniva i annat avseende &an att uppfylla malet pd viss andel ekologiska varor.
Inkopschefen ser inte heller nagon direkt miljokoppling i logistikkalkylen men daremot
indirekt da de alltid ser pa alternativa inkGpsvéagar och transportvagar.

Varje ar gors, enligt cheferna pa butiken, en affarsplan av Gvergripande karaktar. Pa
butiksniva anvéands dock framst budget som styrverktyg och enligt cheferna i butiken ar det
ett maste, sarskilt for att butiken ar nyuppstartad. Butiken ar uppdelad i olika avdelningar dar
forsaljningen mats varje dag, vecka och manad. Det finns majlighet att ga ned pa produktniva
och utifrdn denna information kan sedan respektive ansvarig styra sin avdelning mot uppsatta
mal. Respondenterna i butiken berdttar att de reviderade sin budget i varas eftersom de i maj
markte att de prognostiserat for lagt och att forsaljningen lag langt Gver budgeterad
forsaljning. Utifran detta kande sig ledningen tvingade att skilja pa budgeten som styrverktyg
och planeringsverktyg for verksamheten. Med planering avses framst inkdp och
personalplanering, dar personalkostnaderna utgdr en stor post. Det ar viktigt att optimera
dessa da inkdpskostnader och personalkostnader dr de absolut storsta kostnaderna. Enligt
respondenterna pa butiken anvander de endast Svanenmarkningen som miljorelaterad
information i styrverktygen, storst fokus laggs dock pa forséljning och miljon kommer i andra
hand.

5.1.6. Koppling mellan miljo och lénsamhet

Enligt affarsmodellsansvarig utmarks kopplingen mellan miljomal och ekonomiska mal inom
ICA genom att miljomalen ar begransande med avseende pa de finansiella malen. Detta
innebdr att de inte kan ta beslut som ur ett finansielltperspektiv & bra om de inte &r
miljomassigt acceptabla. Enligt ICA:s affarsmodellsansvarig finns det en koppling mellan
miljo och lonsamhet, framforallt uthallig I6nsamhet. Han ser kopplingen som en stor
utmaning, att 6vertyga ICA-handlarna om att det finns grunder och trender i samhéllet som
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ICA maste folja pa grund av konsumenternas efterfragan och krav. Han menar aven att
kunden kommer mer och mer att krava att ICA tillhandahaller ekologiskt sortiment och att de
ska minimerar foretagets totala miljopaverkan. Efterlevs inte detta kommer handlarna inte att
vara lénsamma i ett langsiktigt perspektiv. Affarsmodellsansvarig menar att miljoaspekten
klattrar uppat som en allt viktigare fraga for kunderna.

Inkopschefen anser att det definitivt finns en koppling mellan miljé och I6nsamhet; ur saval
ett konsumentperspektiv som ur ett kostnadsperspektiv. Ur ett konsumentperspektiv forvantar
sig konsumenten att ICA tar ansvar for att sakerstalla att produkterna och verksamheten har sa
lag negativ miljobelastning som majligt och att ICA ska ligga i framkant vad géller
miljdmassiga krav. Misslyckas de i den ambitionen anser inkOpschefen att konsumentens
fortroende faller for dem som leverantér och butik och darmed minska férsaljningen.
Inkdpschefen anser att ur ett kostnadsperspektiv ar ICA:s miljoarbete av stor vikt. De
miljomassiga avgifterna 6kar och menar att de kommer 6ka &nnu mer, de har darfor ur ett
kostnadsperspektiv all anledning att arbeta for miljomdassiga produkter och
produktionsmetoder.

Kopplingen mellan miljé och lénsamhet anser miljéansvarig logistik att det sjalvklart finns.
Hon anser att det bara ar en fraga om vilken pay back-tid som forvantas. Miljoansvarig
logistik menar att det kan uppsta fall dar investeringar kan ses som sa kostsamma att de darfor
inte kan raknas hem rent ekonomiskt inom rimlig tid. Till detta far dock variabler som till
exempel goodwill véagas in da en investering for miljon gors, beslutet kan fattas trots att det
inte ger pay back lika snabbt som ett ickemiljovénligt beslut. Nar det galler transporter och
korrutter sa menar miljoansvarig logistik att i princip allt miljoarbete kring har en positiv
paverkan pd lénsamheten. Att anvanda hogbilar® gor att ICA kan frakta storre mangd
produkter per lastbil. Ju hogre fyllnadsgrad per lastbil, desto farre bilar behover skickas ut pa
vagarna. Darfor ar Ionsamt bade ekonomiskt och miljomassigt. Vad géller avfallssidan menar
miljoansvarig logistik att det uppstar kostnader i form av arbetstimmar och utrustning for att
kunna kallsortera. Detta gors pa grund av att det till viss del finns lagar som styr vilket gor att
de maste sortera, samt att avgifter for att bli av med avfall gor att det ar lénsamt att sortera
istallet for att slanga allt som brénnbart. Miljomaéssigt ar det intdktsbringande eftersom ICA
har mycket avfall som kan ateranvandas det vill saga gora ny wellpapp och plast, vilket de far
betalt for. Dessutom &r just avfallssortering nagot som varje medarbetare ser pa sin arbetsplats
och som miljéansvarig logistik séger betyder mycket for trovérdigheten for foretagets
milj0arbete. N&r det galler energisidan anser miljoansvarig logistik att l6nsamheten &r
paverkbar. Hon menar att energikonsulter och deras arbete kan utrétta storverk pa foretag och
hjalpa till att sanka energikostnaderna. ICA har valt att kopa Bra Miljoval-el till sina
lagerenheter vilket innebar en direkt merkostnad men ger dem en "vinst" vad géller
miljobelastningen, eftersom ICA inte bidrar till onddiga utslapp pa energisidan.

Butikschefen ser dven han ett starkt samband mellan miljé och l6nsamhet. Han sdger att de
kommer att satsa stort pa ekologiska och miljovanliga varor under 2008, detta dels for att ICA
tar ett miljdansvar och dels for att kunderna ska "upptécka” varor som skonar miljé och
manniskor. Den ekonomiska effekten i och med detta kommer med volymerna och medvetna
val. Butikschefen séger att miljomedvetenheten &r hog bland deras kunder och stdimmer in
med affarsmodellsansvariges uttalande, att medvetenheten troligtvis kommer att oka.

? Med hégbilar avses lastbilar som kan lastas i tv plan och darmed ta dubbelt s& mycket last som vanliga
lastbilar (Milj6ansvarig logistik ICA).
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5.1.7. Informationsflode

Information kring miljomal och de ekonomiska malen fas fran flera olika kéallor inom
verksamheten, sa som arsredovisningen och ICA:s intranat. Innehallet i dessa beskriver
foretagets standpunkt i olika fragor som tagits pa hogsta niva. Enligt affarsmodellsansvarig &r
den viktigaste miljorelaterade informationen for att styra verksamheten, pa central niva,
miljopolicyn. Det &r det framsta dokumentet som beskriver ICA:s miljoarbete. Informationen
anvands pa samtliga nivaer da miljopolicyn géller alla anstallda i vardagen. Miljomalen mats
overgripande med hjalp av miljopolicyns aktiviteter pa lagre niva, dar efterlevnad av policy
och de aktiviteter ICA satter upp pa lagre niva ska leda till att de klarar malen pa hogre niva.
Som ett exempel mats inte varje avdelnings CO,-utslapp for sig utan hela foretagets utsléapp
summeras.

Inkopschefens informationsflode kring ekonomiska mal fas fran centralt hall. Daremot har
han inget svar pa vilken information som finns kring miljorelaterad information och menar att
de miljomal som anvands ar faststallda pa en viss ambitionsniva.

Miljdansvarig logistik far information fran &rsrapporter och intrant, CSR-rapportering® samt
interna annonseringar sd som interntidning och anslagstavlor. UtGver detta tar hon del av
miljorelaterad information via Internet. Den miljorelaterade information som miljoansvarig
logistik anser ar viktigast for att styra logistikverksamheten &r de strategiskt satta malen och
ledningens syn pa miljoarbetet. Utifran denna information fattas beslut pa exempelvis
investeringar som paverkar CO, utslappen. Miljoinformationsflodet i ICA gar enligt
miljoansvarig logistik bade "uppifran” och “nedifran” dar CSR-rapporter som finns pa grund
av krav fran dgarna och dessa rapporter uppdateras arligen.

Pa butiksniva erhalls informationen fran de centralt uppsatta policys och strategierna som
tidigare beskrivits. Butiksledningen kommunicerar organisationens miljoarbete till sina
medarbetare genom anslagstavlor och dylikt och anser att det &r av stor vikt att alla inom
butiken ar medvetna om foretagets miljopaverkan och det arbete som gors for att minska den.

5.1.8. Externa intressenter

ICA stéller krav pa sina leverantdrer genom att de maste uppfylla vissa dokument som
innebédr att de ar tvungna att visa pa ett aktivt miljoarbete, miljopolicy, mal och
handlingsplaner. Detta dr nagot som bade affarsmodellsansvarig, inkopschef Frukt & Gront
och miljéansvarig logistik uttalat vid intervjuerna. InkOpschefen sdger att kraven har
utvecklats och han tror att transportfrdgor och samhallsansvar kommer att fa en oOkad
betydelse, hur ar dock for tidigt att saga. Aven miljéansvarig logistik upplever att relationen
till producenter och leverantorer gjort att ICA:s krav blivit och blir hardare.

Pa butiksniva upplevs det ocksa att det generellt stalls hogre krav pa leverantorer och
producenter nu jamfort med tidigare. | takt med att kundernas efterfragan pa miljévanliga
varor samt att deras miljomedvetenhet 6kar, bidrar detta till att butiken forsoker tillhandahalla
ett utdkat sortiment av lokalt producerade produkter. Pa butiksniva ses problem med att det
inte finns tillrackligt utbud, detta problem bottnar i att manga av de lokalt producerade
ekologiska varorna inte haller mattet vad det galler miljocertifiering och far av denna
anledning inte séljas.

¥ Med Corporate Social Responsibility avses “att foretag pa eget initiativ, visar ett aktivt engagemang |
samhallets utveckling” (www.csrsweden.se).
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Den intervjuade butiken anser att de uppfyller kundernas krav da de menar att det i slutdndan
ar kunderna som bestammer sortiment. Cheferna i butiken anser det &r av stor vikt att erbjuda
ett stort ekologiskt och miljovénligt sortiment &ven om det i flertalet fall ar 1agre marginal, till
och med negativ marginal pa dessa varor. Respondenterna i butiken menar som tidigare
namnts att det ar en stark konkurrensfaktor att erbjuda ett ekologiskt sortiment da detta lockar
kunder att komma till butiken. Kunderna handlar da dven andra varor och butiken tjanar in de
pengar de forlorat pa varor med lagre marginal. Vad galler marginalsattningen och att sanka
marginaler for att ta in ekologiskt berattar affarsmodellsansvarig att de pa central niva inte har
ratt att styra butikernas prissattning. Enligt konkurrenslagen far de inte ha den typ av
samarbete, daremot har de inte nagot emot att butikerna har ett attraktivt pris pa ekologiska
och miljévanliga varor.

5.1.9. Framtid

ICA:s affarsmodellsansvarig tror att foretagets framtida miljéengagemang kommer praglas av
forbattringar pa miljoomradet tillsammans med andra omraden som hélsa och kvalité och att
det kommer att ga hand i hand med god I6nsamhet. ICA har inte dem exakt uttalade i sin
vision, men de namnda malen och forbattringarna maste ga hand i hand med de finansiella
resultaten. Han tror ocksa att intresset kommer att 6ka kring de tillhandahallna varornas
miljopaverkan med en integrerad produktion hela vagen bakdt i kedjan.
Affarsmodellsansvarig menar att omraden miljo och rattvisemarkt kommer att integreras med
varandra, vilket innefattar bra produktionsforhallanden for produkter och producenter.

ICA:s inkOpschef pa Frukt & Gront tror att miljoarbetet kommer att eskalera. | och med
dagens situation, dar ICA ar marknadsledande pa svenska marknaden, kommer ICA sjalvklart
att ha fokus pa klimatforandringar och det menar han far sedan effekter i producent- och
leverantorsledet. Detta dels genom hur ICA véljer ut sina samarbetspartners och dels pa vilka
premisser valet skall goras.

ICA:s miljoansvarige logistik tycker att framtiden med miljoarbetet inom ICA och hennes
avdelning ser ljus ut. Hon menar att det satsas mycket pa miljofragor och hon tror att det
framst kommer att satsas pa att minska klimatpaverkande utslapp. Miljéansvarige logistik
menar att konsumenter, miljéorganisationer och dagligvaruhandel har drivit pa utvecklingen
av ekologiska dagligvaruprodukter, och i och med klimatdebatten har miljofragor hamnat pa
prioriterad plats pa alla vérldens agendor.

Pa butiksniva ser cheferna for den intervjuade butiken ett samband mellan forbattrad
sophantering, energianvandning och ekonomi och att det nu och i framtiden finns stora pengar
att tjana om de effektiviserar dessa miljopaverkande faktorer. Butiksledningen ser en framtida
mojlighet att fa leveranser i plastbackar i stallet for kartonger, nagot som skulle bidra till
tidsbesparingar i form av sparade timmar i personalkostnader. Att genomféra detta skulle
bidra till farre kdrningar och pa sa satt vinner bade foretaget och miljon pa det.

Langsiktigt uthalligt foretagande

Affarsmodellsansvarig anser att for att na ett langsiktigt uthalligt foretagande kravs det att
ICA har konsekventa finansiella mal vilka foljs upp parallellt med att ha fokus pa att uppna de
faktorer som driver Iénsamheten i foretaget. Konsekvent for ICA:s ekonomistyrning ar att
halla fokus och bevaka det som ar viktigt for foretagets langsiktiga position
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For att nd ett langsiktigt uthalligt foretagande ar det enligt inkdpschefen viktigt att vara
strukturerad, vara klar med foretagsidén och forsta verkligheten, prioritera och ga ner i detalj
och hela tiden snurra kring planera, utfora, kontrollera och utvardera da han anser att det ar
grunden i allt féretagande och dven inom ICA Frukt & Gront.

5.2. Coop

Det kooperativa forbundet, KF, &r en organisation som bestar av drygt 60
konsumentféreningar i Sverige och de har 6ver tre miljoner medlemmar. KF ager tillsammans
med dansk och norsk konsumentkooperation 42 % av dagligvarukoncernen Coop Norden AB.
Coop Norden dger i sin tur dotterbolaget Coop Sverige. 2006 omsatte Coop Sverige 26
miljarder kronor och hade ca 8 500 anstéllda. | mitten av 1800-talet startade kampen mot de
handelskarteller som tog ut dyra priser for sina varor. Ett konsumentkooperativférbund
bildades och kampade for att fa bra varor till ett 6verkomligt pris. Handlarna var skeptiska till
denna sammanslutning och forsokte hindra foreningen. Vissa producenter vagrade leverera
varor till kooperativet, men KF kopte da egna fabriker som kunde sta for tillverkningen och
pa detta vis vann de 6ver de handelskarteller som fanns. I slutet av 1800-talet da fler och fler
kvinnor borjade arbeta och nu bdrjade goéra sina matinkop efter jobbet, fungerade det inte
langre med den manuella betjaningen 6ver disk i affarerna da kundtrycket blev for stort. Det
har ledde till att KF 6ppnade upp de forsta snabbkopen i Sverige. Dessa 6ppnade under 1960-
talet da det blev vanligare for gemene man att ha bil och mojligheten till att aka och
storhandla blev vanligare. Coop Sverige driver idag kedjorna Coop Forum, Coop Extra, Coop
Bygg, Coop Nara och Coop Konsum.

Visionen hos Coop é&r att genom lénsamma och medlemsagda butiker skapa en tryggare och
béattre vardag. Med bra menas bra priser, god service och bra utbud. Med trygg menas arlig
produktinformation, god produktkvalitet samt hoga krav pa halsa, miljo och etik.

Coop:s kunder &r olika vad géller alder, ekonomi och geografi och darfor satsar Coop pa ett
brett utbud av varor for att tillgodose alla kunders livssituationsbehov. De koper in stora
varumangder at gangen av vélkanda varumarken och kan pa detta sétt pressa priserna. Coop
var forsta dagligvaruhandeln i Sverige att erbjuda sina kunder ett ekologiskt alternativ. De har
det egna market Anglamark som snabbt blev populért bland kunderna. Coop har nu det storsta
sortimentet av miljovanliga produkter i branschen och de fortsatter att satsa pa halsa och att
utdka det ekologiska sortimentet for att tillgodose sina kunders 6nskemal. Coop har dven de
egna varumarkena Coop och X-tra vilka utgdrs av konventionella varor i det lagre
prissegmentet (www.coop.se 071209, 071216).

5.2.1. Respondenter

Hér foljer en kort beskrivning av de intervjuade respondenterna, deras nuvarande befattning
samt tidigare arbetslivserfarenhet. Vi har genomfort fyra stycken intervjuer med personer som
har olika befattningar och ansvarsomraden inom Coop.

Chefscontroller Coop Sverige

Respondenten har arbetat pa Coop i cirka 13 ars tid, forst som controller och sedan tre ar
tillbaka ar han ansvarig for business Control, Coop Sverige. Respondenten ar ansvarig for ett
antal controllers ute i verksamheten och han foljer upp deras arbete géllande budgetar,
prognoser och analyser.
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Miljochef Coop Sverige

Respondenten har en 35-arig karriar inom Coop och séager att han besuttit alla poster forutom
VD-posten. Han blev miljochef for Grona Konsum 1993 och ar numera miljochef for Coop
Sverige. Anledningen till att respondentens tjanst finns &r att medlemmarna stéllde krav att
Coop skulle tillhandahalla ekologiskt mat i butikerna. Hans huvuduppgifter &r att koordinera
miljoarbetet inom verksamheten.

Logistikchef

Respondenten har arbetat pa Coop i ca sju ar och har besuttit sin nuvarande position sedan
maj 2007. Innan detta var han tillférordnad logistikchef och har tidigare jobbat som
regionchef syd for Coop. Respondenten ar logistikchef pa Cilab (Coop Inkop och Logistik
AB) men Coop anser att tjansten ar sa pass viktig att den sedan en manad tillbaka ingar i
Coop Sveriges ledning.

Stormarknadschef Coop Forum-butik
Respondenten arbetar som stormarknadschef for en Coop Forum-butik och har haft denna
tjanst i tre och ett halvt ar, varav det forsta aret bestod av att starta upp butiken. Tidigare
arbetade han med butiksutveckling inom Coop Norden. Respondenten har ett forflutet som
séljare och butikschef i diverse branscher.

5.2.2. Miljoarbete pa Coop

Coop:s miljoarbete k&nnetecknas av att det &r foretagsformen och medlemmarnas krav samt
etiska och sociala aspekter som driver miljoarbetet framat. Enligt chefscontrollern praglas
arbetet av att "det ar det vi sédljer som ar problemet”, det & med andra ord frdmst inom
produktion, logistik och forsdljning som miljéaspekten ar som storst. Miljohansyn i
dagligvarubranschen &r viktig och Coop jobbar med att forbattra den. Chefscontrollern sager
att det 1995 inom Coop gjordes en rapport dar de analyserade hela verksamhetens
miljopaverkan och rapporten har legat till grund for mycket av det miljoarbete som gors pa
Coop idag. Rapporten gar under namnet "Sila kamelerna" och de definierade miljéhoten som
tas upp ar nu en del av Coop:s miljomal. Coop:s miljopolicy baseras pa den gjorda analysen
och svarar pa strategiska fragor. Enligt chefscontrollern maste malen matchas till varje
avdelning for att malen ska kunna goras till operativa, vilket gors genom ett
handlingsprogram.

Coop:s miljochef anser att eftersom alla &r i behov av mat och maste inforskaffa den blir
miljohansyn i dagligvarubranschen viktig. Han sdger att samtliga varor paverkar miljon
genom transport och produktion och butikerna kan medverka till att forbattra detta.
Miljochefen menar darmed att leverantdrsinkop har storst paverkan pa miljon och att det
kravs att Coop staller krav pa producenter och leverantorer. Han anser dessutom att det inte
bara ar varutransporterna som ar av betydelse utan ocksa kundernas persontransporter till och
fran butiken. Miljochefen tycker att de har natt stor framgang inom sitt miljoarbete da han ser
Coop som pionjarer och padrivare vad géller ekologiska varor. Han anser att Coop har gjort sa
att konkurrenter foljt efter da de sdg en minskad kundtillstromning. Konkurrenterna sag att
orsaken till de forlorade kunderna var att kunderna vande sig till Coop pa grund av att de
salde ekologiska produkter. Miljochefen séager att utdver ekologiska produkter stéller Coop
krav pa att alla forbrukningsvaror som anvands i koncernen, till exempel rengéringsmedel,
ska vara miljOcertifierade.
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Logistikchefen anser att de analyser som gjorts inom Coop, sasom Sila Kamelerna, &r ett bra
angreppssatt for att se var i kedjan som Coop:s negativa miljopaverkan ar som storst. Pa
logistiksidan forsoker de att se till helheten, det vill séga att de inte ser logistik som en egen
del utan som ett nédvandigt led i kedjan fran producent till kund. Han menar dock att det i
hans fall ar just logistiksidan som gar att paverka och som ett led i detta har Coop andrat
leveransfrekvensen till butikerna vilket resulterar i farre antal kdrda mil. Det har gjorts
investeringar i nya miljovanliga lastbilar och Coop:s egna chaufforer har genomgatt
utbildning i Eco-driving. Logistikchefen menar att detta har haft en positiv effekt pa
bransleférbrukningen och saledes pa kostnader och miljon.

Den intervjuade stormarknadschefen menar dven han att Coop:s satsningar pa ekologiska
varor varit en framgang. De ekologiska varorna har ofta tre till fyra ganger sa hogt inkopspris
som en konventionell vara. Stormarknadschefen séger att det inom Coop har tagits beslut att
de vanliga paslagen inte ska galla for ekologiska varor utan butikerna jobbar istallet med
kronpaslag for att skillnaden inte ska bli sa markant till konsument som den ar fér Coop att
kopa in. Det har leder, enligt stormarknadschefen, till att det inte blir en ekonomisk fraga utan
ett satt att sélja ekologiska produkter endast for miljon och inte for att Coop ska tjana pengar.
Detta kan ses som en framgang i det avseendet att de saljer mer ekologiskt livsmedel vilket
gynnar miljén, men samtidigt som ett ekonomiskt misslyckande da de inte har lika stora
intakter pa dessa varor. Stormarknadschefen menar att miljéhansyn ar viktig for alla, inte bara
dagligvarubranschen, men att just denna bransch berdr alla gor att den spelar en &nnu viktig
roll. Alla behéver mat, vilket resulterar i att butikerna omsétter betydande varumangder. Han
menar att den generella tidsbristen hos konsumenterna bidragit till en 6kad efterfragan pa det
frysta sortimentet, vilket i sin tur leder till en o6kad energiforbrukning. | butiken dar
respondenten ar butikschef har investeringar gjorts i form av lock pa alla frysar som ett led i
att forsoka minska energiforbrukningen. Han ser investeringen som en framgang, men
podangterar att locken kan leda till att forséljningen av frysta varor minskar jamfort med att
inte ha lock, da det blir svarare for kunden att hitta ratt vara samt att det inte gar lika fort.
Utover de faktorer som redan namnts menar stormarknadschefen &ven att smasaker som kan
tyckas vara obetydliga inte far negligeras da dessa i stora volymer blir viktiga faktorer. Som
exempel namner han att 3000 kunder per dag gor att det gar at stora mangder kassar och
kvittorullar, som ett led att paverka detta har butiken bytt till ett miljévanligt alternativ.

Miljokrav pa butikerna

Enligt chefcontrollern staller Coop miljokrav pa butikerna i den man att de vid nybyggnation
forsoker anvanda sa energisnala alternativ som mojligt och nyttja miljévanliga material. | de
befintliga butikerna ska energiforbrukningen minskas, till exempel genom att nattetid ha sa
manga lampor slackta som majligt. Han sager att det aven ar viktigt att se till att inte frysar
star och lacker samt att ha rutiner for egenkontroll for att frysar och kylar ska ligga pa
optimala temperaturer. Chefcontrollern berédttar att Coop:s ledning tidigare hade
atervinningskrav pa sina butiker, men da inte alla kommuner erbjuder atervinning och
kéllsortering ar detta inte nagot de kan krava av butikerna. Kéllsorteringen ar en ekonomisk
fraga, chefscontrollern anser att butikerna inte kan lagga for mycket pengar pa miljoarbete om
det inte finns lagar och myndighetsbeslut bakom. Det ska vara lika for alla i branschen annars
blir det for ojamnt i ekonomin.

Miljochefen sager att det stalls miljokrav pa butikerna pa det vis att det kommer direktiv
uppifran med instruktioner om hur miljémalen ska uppnas, exempelvis hur det ska skyltas
med ekologiska och miljomarkta varor i butik. Han sager att det stalls kompetenskrav pa
personalen och tidigare fanns det miljomastare i varje butik som hade genomgatt en
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utforligare miljoutbildning, ndgot som av kostnadsskal rationaliserats bort i Coop:s
verksamhet.

Stormarknadschefen tycker att det stalls for lite miljokrav pa butikerna fran centralt hall. Han
menar att det finns behov av hogre krav, dock poédngterar han att Coop haft dalig lonsamhet
och darmed har miljofragan inte alltid varit hogst upp pa agendan. Han menar att Coop redan
ligger i framkant med sitt miljoarbete jamfort med sina konkurrenter och pa grund av det inte
kant sig nddgade att satsa mer &n nodvandigt. Stormarknadschefen séger dven att alla i
butiken kanner till de mal som satts pa butiken men han stéller sig fragande till om alla
butiker informerar sina anstéllda lika val. | dagslaget tycker han att miljoarbetet i mangt och
mycket bygger pa lokalt engagemang och menar att det borde finnas en annu starkare central
styrning.

5.2.3. Miljoarbete som konkurrensfaktor

Konkurrensen blir enligt chefcontrollern allt héardare i dagligvarubranschen och dar &r
miljofragan en av alla de faktorer som butikerna kan paverka. Han anser att Coop ger en
trovardig bild utat och ser sig sjalva som pionjarer pd miljoomradet. Chefscontrollern tycker
dessutom att de natt framgang med sin miljoinsats och att intresset i samhéllet véxt.
Miljofragor har inte alltid varit populdra men ar idag en trendfaktor. Coop:s egna ekologiska
varumarke Anglamark r enligt chefscontrollern det starkaste varumarket i sitt segment och
darmed en hdg konkurrensfaktor.

Stormarknadschefen menar att miljo inte varit en konkurrensfraga historiskt sett, pa grund av
att Coop legat i framkant med sitt miljoarbete. Han tror dock att allt eftersom konkurrenterna
foljer efter kan konkurrensfaktorn komma att spela en allt stérre roll i framtiden.
Stormarknadschefen tror, likt chefcontrollern, att Anglamark har haft en bidragande orsak till
utvecklingen av ekologiska varor och tror att de egna varumarkena bidragit till att de kunnat
prispressa varorna generellt till férdel for kunderna.

5.2.4. Ekonomisk information

Enligt chefscontrollern handlar det mesta i dagligvarubranschen om Iénsamhet och han menar
att det ar svart att nd en god lonsamhet utan volym. Det innebér att branschen praglas av
volym- och "marginalvards”-fixering. Chefscontrollern menar att det &r av stor vikt att varda
priserna och marginalerna, och att inte slanga for mycket varor. Han séger
sammanfattningsvis att det ar viktigt att hanteringen av de varor som séaljs sker pa ett sa
varsamt satt som mojligt. Enligt chefscontrollern &r i den dagliga verksamheten, volym,
effektivitet i form av timmar i butik, forsaljning/m*> samt forsaljning/h de viktigaste
nyckeltalen. Han sager att det p& butiksnivé arbetas framst med nyckeltalet bruttovinst/m?.
Kring de ickefinansiella malen sager chefscontrollern att marknadsandelar ar det mal som ar
viktigast och det géller att ha en tillvaxt och att marknadsandelen inte dr avtagande. Vad
galler de miljorelaterade nyckeltalen pa Coop jobbas det, enligt chefscontrollern, med andelen
ekologiska varor samt andel miljovanliga varor i forhallande till totalt forséljning. Han séger
att de dven madter energiforbrukning och han menar att koldioxidutsldpp har blivit en allt
viktigare fraga.
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Coop ger varje ar ut en hallbarhetsrapport vilken enligt miljochefen lyfter
fram miljorelaterade nyckeltal. Han sdger att Coop &r medvetna om sin
miljopaverkan och darfor har de mal uppsatta for att minska den.
Miljochefen beréattar att Coop sedan 1990 foljer upp CO,-utslappet vilket
har en koppling till transport och logistik, samt jordbrukets indirekta
paverkan pa varorna de saljer. Forutom tidigare namnda nyckeltal mats
mangden avfall fran butikerna. Miljochefen menar att nyckeltalen
berdknas och anvands arligen av ledningen men ska nu andras till att foljas
upp varje kvartal. Han sager att det & en managementfraga att i varje
butik styra verksamheten mot respektive mal med hjéalp av nyckeltalen.
Informationen fran butikerna aggregeras och utifran detta beréknas
nyckeltal for de totala verksamhetsomradena. For att satta nyckeltalen i
relation till ndgot verkligt samt gora dem forstaliga for personal och
kunder, sammanstalls varje ar miljokvitton. Innehallet i ett av dessa
exemplifieras till hoger.

Logistikchefen menar att verksamhetens ekonomiska mal pa logistiksidan
framst styrs av nyckeltalet kostnad/konsumentforpackning vilken
beskriver kostnad i forhallande till produktion, det vill séga vad det kostar
att fa ut varorna fran producent till butik. Andra tal de mater &r
servicegrad och kostnad for volym/transport. Han menar att de uppnar de
ekonomiska malen genom de fordelade ansvarsomradena dar ett flertal
olika utvecklingsprojekt bedrivs. Logistikchefen sager att arbetet mot
malen pa operativ niva kannetecknas genom att de jobbar mot standig
forbattring. Han ndmner att den uppféljning av nyckeltalen som gors sker
pa dags-, vecko-, manads- och arshasis. Logistikchefen poangterar att
fokus ligger pa transporterna och bevakas framst med nyckeltal for
transportkostnad, miljobelastning och dieselfoérbrukning/mil.  Han
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konstaterar att 60 % av ut-transporterna &r outsourcade samt att endast en liten del av in-
transporterna sker i egen regi vilket resulterar i att detta blir problematiskt med uppféljning av
transporternas nyckeltal. Han beréattar att leveranskontrakt finns pa transporterna mellan
leverantor och butik samt att samleveranser gors i flera fall vilket gor det svart att overfora
data till nyckeltal. Logistikchefen sager att det stélls krav pa att leverantérerna ska skicka in
rapporter men pa grund av svarigheterna som beskrivits ovan anvéands for exempelvis

CO,/utlevererat ton schablonmassiga utrakningsmetoder.

Stormarknadschefen namner fyra mal han ser som viktigast ar forsaljning, bruttovinst,
sopavfall och energi. Han séger att Coop:s grundidé inte &r att tjdna pengar, utan de har haft
ett annat utgangslage pa grund av sin dgarstruktur och ar framst baserat pa medlemmarnas
krav. Darmed har de kunnat tillata att miljo och liknande faktorer har kunnat vaga tyngre vid
styrning an de ekonomiska faktorerna. Stormarknadschefen sdger dock att detta har dndrats
under aren da Coop agerar i en konkurrensutsatt bransch dar resultatet numera aven &r viktigt
annars forloras investeringsmojligheter. Han séger att det i sin tur leder till att butikernas
underhall blir eftersatt, vilket i slutandan kan resultera i att kunderna véljer att dverge Coop:s
butiker. Med anledning av detta har butiken i dag uppsatta mal pa dels forsaljning och
bruttovinst samt personalkostnader och dels for energikostnader och sophantering.

Stormarknadschefen sager att de anvander sig av nyckeltal i sophanteringen, infor kommande
ar har de som mal att minska sin sophantering med 8 %. Ovriga nyckeltal som han namner &r

33



energiforbrukning och andel salda ekologiska varor, den andelen skall ligga pa 4 % i snitt.
Malen uppnas genom att butikens omradesansvariga kanner till dem och att de aktivt jobbar
for att uppna dessa. Stormarknadschefen sager att det har exempelvis gérs genom att exponera
ekologiska produkter battre trots att konventionella produkterna oftast ar mer Iénsamma.
Ytterligare en parameter som stormarknadschefen sager att de kan paverka ar sophanteringens
transportkostnad. Dar finns ett nyckeltal, antal ton/transport. Han instimmer alltsa med
tidigare respondenter att sophantering, energi och de ekologiska varornas andel av
forsaljningen ar de bitar som ar knutna till de ekonomiska finansiella malen.

5.2.5. Ekonomistyrning

Chefscontrollern sager att pa central niva har Coop:s styrning och styrverktyg en hdog
detaljeringsgrad dar information samlas in angaende butikernas respektive forsaljning anda
ner pa artikelnivd. Utifran det arbetas det pa ledningsnivd med forséljning och
marginalinformation pa dagligbasis i "Coop Data Warehouse”, foretagets interna datasystem.
Enligt chefscontrollern ar det Coop:s framsta och viktigaste hjalpmedel for att styra det
dagliga arbetet. Han menar att utifrdn den dagliga forséljningsinformationen berdaknas
marginal, forsaljning samt volym. P& veckobasis och framférallt manadsbasis anvands
styrkort dar timmar och personalkostnader tas med i berdkningarna for att fa béttre
effektivitetsmatt. Chefscontrollern sager att styrkortet &r fokuserat pa de ekonomiska
nyckeltalen och innehaller fa ickefinansiella faktorer och han benamner styrkortet som ett
“obalanserat styrkort”. Chefscontrollern sager sig inte se nagon tydlig koppling mellan de
styrverktyg som anvands och miljorelaterad information.

Miljochefen menar till skillnad fran chefscontrollern att de styrverktyg som anvéands pa Coop,
exempelvis kalkyler, faktiskt innehaller miljofaktorer. Forutom kalkylering anvénds
budgetering som styrverktyg och enligt miljéchefen gors budgeten efter de beslut som tagits
med beaktelse av foretaget miljopolicys. Vid investeringsbeslut anser miljochefen att det ar
viktigt att miljoparametrar finns med i berédkningarna. Han menar att investeringar som har
med miljo att gbra ofta kraver ett langre investeringsperspektiv for att vara lonsamma och att
de pa kort sikt kan vara dyra men pa lang sikt gynnar det miljon och foretaget ekonomiskt.

Logistikchefen sager att hans avdelning anvander sig av budgetering och han menar att de
idag ar budgetstyrda pa kostnadssidan men &dr pa vag mot tydligare nyckeltalsstyrning.

Stormarknadschefens framsta styrverktyg anvénds genom att varje dag avstamma utfall mot
prognostiserat forsaljningsvarde. Varje vecka gors en detaljerad prognos dar han jamfér med
forra samt forrforra veckans prognoser och utfall, de har alltsa en treveckorscykel. Han sager
att prognoserna anvands for att styra och tala om for butikens avdelningschefer hur stora
kostnader de har att disponera pa personal och hur verksamheten pa de aktuella avdelningarna
méste styra sina aktiviteter for att nd prognostiserad bruttovinst/m? P& butiksniva jobbar det
med miljo i sitt budgetarbete men han podngterar att miljoarbetet genomsyrar hela
verksamheten. Enligt stormarknadschefen anvénds inte Coop:s interna datasystem, Coop Data
Warehouse, i speciellt stor utstrackning vid de centrala inkopen.

5.2.6. Koppling mellan miljo och Iénsamhet

Chefscontrollern tror inte att Coop:s mest I6nsamma butiker ar lonsamma pa grund av att de
har ett bra miljosortiment, dven om det finns butiker med bra miljésortiment som har hdg
I6onsamhet. Han tycker inte heller att det gar att se en klar koppling mellan de butiker som har
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lag andel ekologiskt sortiment till lika ar de med lag I6nsamhet. Chefscontrollern tror istéllet
att de butiker som ar Iénsammast, ar vélskotta butiker med bra sortiment vilket attraherar
kunder. Miljochefen menar i sin tur att kopplingarna mellan miljdinsatser och ekonomiska
mal framst ar forsaljningen av miljomarkta och ekologiska varor. Han sager att det finns
butiker med hog lonsamhet som séljer hdg andel ekologiska varor, vilket han menar visar pa
ett samband.

Chefscontrollern anser att I6nsamhet uppnas i butik genom att ta volym. For att uppna volym
maste de attrahera kunder att handla hos dem. Han menar att om butiken har bra kunskap hur
de ska marknadsfora sig mot kunder kan de forstarka sin position pa marknaden och 6ka
intakterna, samt att da fler kunder blir halso- och miljomedvetna kan de satsa mer pa
ekologiska produkter och ta mer volym.

Logistikchefen ser en klar koppling mellan miljé och Iénsamhet i logistikledet, nagot som
exemplifieras genom en okad transport pa jarnvag. Han menar att mindre resursforbrukning
resulterar i lagre kostnader, nagot som é&r positivt bade for ekonomin och for miljon.
Respondenten poéngterar att kopplingen mellan miljo och l6nsamhet finns i hela Coop, och
inte bara pa logistiksidan.

Stormarknadschefen menar att de ekonomiska malen och miljomalen héanger ihop, men
poangterar att for att dessa mal ska ha kongruens kréavs att media inser sin betydande roll
gallande konsumentpaverkan. Han anser att media idag i stor del &r fokuserade pa pris, och
inte ekologi och kvalitet. For att butikerna ska kunna na sina miljomal kravs att media andrar
fokus fran att gora prisjamforelser mellan butiker till att fokusera pa miljovanliga och
ekologiska produkter. Stormarknadschefen sager att det inte spelar ndgon roll hur mycket
ekologiska produkter butiken erbjuder sa lange butiken har den dyraste matkassen.

Ytterligare en parallell som stormarknadschefen gor vid kopplingen mellan miljé och
Ionsamhet ar sophanteringen. Butiken har valt en soptransportdr som ar miljocertifierad och
som kor sina lastbilar med hjalp av miljovanligt brénsle. De jobbar aktivt med
kostnadsbesparing i butiken och &ven med farre transporter, vilket leder till bade lagre
kostnader och mindre paverkan pa miljon. Stormarknadschefen sager att de far ersattning for
returpapp och returplast och om det sker farre hamtningar sa blir detta en win-win situation
for miljon och for butikens ekonomi. En annan koppling som han ser &r energiférbrukningen
och dess koppling till miljon. Som tidigare namnts sa ar det bade en kostnadseffektiv och
miljovanlig besparing men resultatet tar langre tid att se.

5.2.7. Informationsflode

Chefscontrollern sager att det inom Coop framst ar tva personer som jobbar med miljo och
miljofragor pa central niva och de har externa kontakter i dessa fragor. Chefscontrollern
menar att dessa tva ar riktiga eldsjalar som driver fragorna och for dem vidare i foretaget.
Han sdger att miljéinformationen sprids via Coop:s intranat och interntidningar. Butikerna har
tillgang till databasen dar uppdaterad information finns. Chefscontrollern menar att en stor del
av den miljorelaterade informationen baseras pa forsaljningsstatistik. Han sager att for att
stimulera forsaljningen sa pagar tavlingar mellan butikerna. Via internsystemet far butikerna
sedan uppgifter om hur andra butiker ligger till i sin forséljning. De kan da jamfora sig mot
andra butiker i samma storlek och med samma sortiment.
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Miljochefen menar att miljorelaterad information framst sprids via Coop Data Warehouse,
men han sprider garna informationen genom informella samtal med personalen. Varje ar gor
miljochefen en objektiv ledningsrapport i vilken tidigare fattade beslut utvarderas. Han séger
att rapporten endast ar till for de interna medarbetarna, men det gbrs &dven en
hallbarhetsrapport for de externa intressenterna.

Stormarknadschefen tycker att Coop Data Warehouse erbjuder de rapporter som 6nskas, dock
ligger det i butikchefens egenintresse att ta fram dessa rapporter. Han berattar att ny
information sprids ut i foretaget via intrandtet och stormarknadschefen upplever det som
tillfredstéllande. Han menar att informationen i slutdndan &r till for kunderna eftersom det &r
de som dger foretaget, men tycker att Coop &r daliga pa att marknadsféra och na ut med
informationen till kunderna.

5.2.8. Externa intressenter

Det ar brist pa ekologiska lantbrukare och chefscontrollern menar att det inte finns tillrackligt
med leverantorer for att uppfylla kundernas krav pa ekologiska produkter. Detta &r enligt
chefscontrollern ett stort problem da efterfragan pa ekologiska produkter okar.

Miljochefen sager att Coop staller krav pa att leverantdrerna ska ha en miljoplan, detta &r
nagot de tittar pa nar det ska anlita en ny leverant6r och kan vara den avgorande faktorn for
att ett leverantdrsavtal skall slutas. Han sager att det ocksa stélls krav pa inkoparna att de ska
ta hansyn till miljon nar de letar leverantdrer. Enligt stormarknadschefen hanteras beslut av
leverantorer framst centralt, forutom sophanteringen vilken bestams av butiksledningen. Han
sager att vad det galler kunder sa kan de paverka bade utseende och strategiska beslut for
butiken genom att det fors en aktiv dialog samt att kundundersdkningar genomfors. Kunderna
har mojlighet att utifran sina énskemal kunna paverka butikens sortiment.

5.2.9. Framtid

Miljochefen berattar att Coop:s framtidsmal &r att eliminera transporter med fossila branslen.
Visionen ar att allt de saljer i matvéag ska vara ekologiskt men de har delmal pa vagen. Som
ett led i detta har de nyligen infort att de endast ska sélja ekologiska bananer och vill infora
detta pa till exempel mjolk. Problemet &r aterigen att det inte finns tillrackligt med ekologiska
lantbrukare som kan framstalla den mangden mjolk som efterfragas. Miljochefen hoppas
ocksa pa att de icke miljomarkta produkterna ska bli miljovéanligare samt har en vision att de i
framtiden ska rada ett omvant forhallande i markningen av dagligvaruprodukter. Med detta
vill han att de konventionella varorna ska mérkas som “icke-miljovénliga” och att normen ar
att varor ar miljévanliga om inget annat sags pa forpackningen.

Logistikchefen tror att i framtiden kommer det att talas annu mer om miljo i
dagligvarubranschen och att det ar ett omrade dar det finns mycket kvar att géra. Han sager att
det pa logistiksidan bedrivs olika tester for att minska transporternas miljopaverkan,
exempelvis testas nya importfloden fran Europa med bat, jarnvag och lastbil i olika
kombinationer. Logistikchefen sdger ocksa att det pa det nationella planet bedrivs ett
langsiktigt strukturprojekt dar jarnvéagsfrakt har en central roll. Han menar att om det gar att
oka jarnvagstransporterna skulle det ge en positiv effekt bade pa ekonomi och pa miljo.

Stormarknadschefen séger att hela Coop-koncernens paverkan pa miljon har analyserats och
utifran detta har det satts upp framtida mal att CO,-utslappen skall sankas med 30 %. Det
betyder enligt respondenten att de behover férandra mycket, trots att de ligger i framkant.

36



Stormarknadschefen menar i sin tur att det ar viktigt for framtida mal att det jobbas med
faststéllda trearsplaner. Han ser ett bekymmer med att det varit flertalet VVD-byten pa Coop de
senaste aren, vilka alla har haft sin syn pa hur verksamheten skall drivas. Han menar att det
har inneburit att det pa butiksniva varit svart att fullfélja planerna da varje VD har sin vision
om hur verksamheten ska bedrivas.

Langsiktigt uthalligt foretagande

Chefscontrollern anser att for att na ett langsiktigt ekonomiskt uthalligt foretagande géller det
att ta marknadsandelar. Det har eftersom branschen bygger pa sma marginaler och en
kostnadsutveckling pa loner och liknande som ar hogre an tillvaxten pa marknaden. Han
menar aterigen att de ar valdig volymberoende och det ar det som &r avgorande.

Miljochefen syn pa ett langsiktigt uthalligt foretagande ar att Coop maste vara 6dmjuk infor
miljofragorna och forsiktig vid beslutsfattande. Han tror att Coop sakta men sakert kommer
att 6ka inom miljoarbetet och att ett fortsatt bra arbete skapar en béttre uppfattning hos
kunden.

5.3. Sammanfattande empiri av de tva fallstudieféretagen

Nedan foljer en sammanfattning av de viktigaste parametrarna av ICA och Coop enligt ovan
beskrivna teman. Dessa kommer sedan analyseras i foljande kapitel.

ICA Coop
ogd Handlarégda butiker, viss styrning genom policys | Medlemségdabutiker med central styrning genom
Organlsatlonsfo rm fran ICA:s ledning med egen frihet. policys och riktlinjer.

Kénnetecknas av medlemmarnas krav, belastning
Det ar viktigt och sjéalvklart inom koncernen, 1ISO | ligger inom produktion, logistik och forsaljning dar

Milio b t 14001-certifierade. Fokus pé transporter och logistik ger storst paverkan. Arbetar efter rapporten
I Joar ete minskade koldioxidutslapp. Storre framtida "sila kamelerna". Pionjarer och padrivare av
satsning pa ekologisk markning av sortiment. ekologiska varor och insag tidigt att miljo ar en
konkurrensfaktor.

Krav genom policys, framst policyn "ICA:s goda Riktlinjer, direktiv och malkrav fran ledningen,

—pm e o . Q2 . 2 . . o
Mi Ijokrav pa affirer”. Ledningen forsoker successivt bygga in exempelvis krav pa energi och atervinning men aven
H kontroller och uppféljningssystem. Butikerna blir kompetenskrav pd personalen. Butiken upplever att
butikerna : det &r for lite krav, menar att lokalt engagemang

aven kontrollerade av Svanen. N
véger tyngre.

Paverkande faktor i konkurrenssituationen, aktivt R s
A i P s ) Miljo &r en av manga konkurrensfaktorer, egna
M|| oarbete som miljoarbete i butiken starker konkurrenskraften e x -- A

J och lockar miljomedvetna kunder. Butikens miljévarumérket Anglamark hjalper att starka deras

o 5 L 2 position. Miljokonkurrensfaktorn kommer att spela
konkurrensfaktor a\ﬁr&ir;r;ear:knmg har starkt deras position pd en storre roll i framtiden.

Mal pa rérelsemarginal, rantabilitet pa eget kapital

samt soliditet. Miljomal pa andel ekologiska Mal pé lonsamhet, forséljning samt andel
Ekonomiska m 3 | - varor, koldioxidutslapp, energiférbrukning samt arbetstimmar i butik. Miljomal pa energiférbrukning
B 0 O Ska ma procentuell &tervinning av totalt avfall. | butik och koldioxidutslapp samt mangd avfall fran butik.
finansiella mats FPAT och energiforbrukning kwh/ m? De | Butikens mal &r forséljning, bruttovinst, mangd
har aven mal pa viss procentuell atervinning av sopavfall samt energiforbrukning.

butikens avfall (avfall/forsaljningsmiljon).

. ° Malen bestar framst av indexmétningar,
Ek0n0m|3ka mal - exempelvis NKI, NMI samt varumdrkets styrka. | | Marknadsandelar och tillvaxt ar de viktigaste
H H H butiken &r det viktigaste ickefinansiella mélet att | ickefinansiella malen.
ickefinansiella 4otz kunden nojd.
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7,
/.

) . Anvander sig utav drsbudget med fyra prognoser g\rr;\slta;idoer:ssr;gétur:?r:/gbgggniténkai::ggigénsnsg:ds styrkort
EkonomIStyrmng och en trearig plan, samt kalkylering och Butiken anvénder sig av prognoser 6ver en

prestationsmétning.

treveckorscykel.

Koppling mellan
miljo och I6nsamhet

Kopplingen ar en stor utmaning, de satsar pa
uthallig 16nsamhet dar miljémalen ar begransande
med avseende pa de finansiella malen.

Delade uppfattningar om hur lénsamhet och miljo har
ett samband . Det samband som finns &r kopplingen
mellan ekonomiska mél och ekologiska och
miljomérkta varor.

Informationsflode

Information fé&s fran arsrapporter, intranat och fran
CSR-rapporter. Det viktigaste i den
miljorelaterade informationen ar miljopolicyn och
strategierna.

Informationen fés fran interntidningar, intranét,
informella samtal samt databasen Coop Data
Warehouse.

Externa intressenter

Krav stélls pa producenter och leverantorer och
ICA staller hardare krav nu an forr. ICA ser till att
uppfylla kundernas krav da det &r kundernas
preferenser som bestdmmer sortimentet.

Coop kréver att leverantérerna ska ha en miljoplan.
De vill ha ekologiska producenter, ndgot som det
rader brist pa. Detta leder till att det blir problem att
uppfylla kundernas krav pa ett ekologiskt sortiment.
Kunderna paverkar butikernas sortiment genom sina
onskemal.

Framtid

Forbattringar pa miljoomradet och minskade
negativa miljépaverkande effekter. De vill ocksa
minska klimatpéaverkande utslapp. De ser ett
framtida samband mellan sophantering,
energianvandning och ekonomi.

Coop vill eliminera transporter med fossila branslen
och vill 6ka transporter med lastbil pa bat och
jarnvdg. De har som vision att hela
livsmedelssortimentet ska vara ekologiskt.

Langsiktigt uthalligt
foretagande

De vill uppné langsiktigt uthalligt foretagande
genom att ha konsekventa finansiella mal
parallellt med faktorer som driver Idnsamheten.
Viktigt dr &ven att stdndigt planera, utfora,
kontrollera och utvérdera verksamheten.

For att n& langsiktigt uthalligt foretagande ar det
viktigaste att ta marknadsandelar. Det géller dven att
gora val genomtankta beslut.
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6. Analys

| kapitel sex analyseras och diskuteras empirin. Den teoretiska referensramen har funnits i
bakgrunden samtidigt som egna reflektioner har vagts in. Foretagen har dels jamforts
sinsemellan och dels i viss man inom de egna nivaerna.

6.1. Miljoarbete

| var studie kan vi konstatera att bada fallféretagen tar ett visst miljéansvar da de arbetar med
miljo i olika omfattning. De har bada ett uttalat miljoarbete vilket ocksa var anledningen till
att de valdes som fallforetag for studien. B&gge fallforetagen beskriver sitt miljoansvar i
termer av satsningar pa energi-, transport- och avfallsfrdgor samt att de tillhandahaller
ekologiska och miljovanliga produkter. Dessutom har ICA, tillskillnad fran Coop,
miljoledningssystemet 1SO 14001 vilket de anser &r ett bra sétt att organisera miljoarbetet.
Vad géller certifieringen &r det endast ICA:s miljoansvarige logistik som ndmner denna. Det
kan darfor ifragasattas om det har sa stor betydelse for ICA:s miljéansvar eller om
certifieringen varit s pass lyckad att miljoarbetet blivit en sjalvklar del av arbetet i vardagen.
Eftersom ingen av de andra respondenterna pa ICA namner certifieringen tyder det pa en
effektivt implementerad miljostyrning som de omedvetet handlar efter. Vi tror att anledningen
till certifieringen daremot inte ar gjord av endast den anledningen utan de vill snarare bevisa
for intressenterna att bedriva ett aktivt miljoarbete genom att inféra miljoledningssystemet.
Kolk bekraftar ocksa detta och menar att foretag hjalper intressenterna att gora lattare
jamforelser sa att de kan se foretagens medvetenhet kring deras miljopaverkan och samtidigt
styrker certifieringen foretagens konkurrenssituation. Svanencertifieringen av ICA Maxi-
butikerna har ocksa den samma syfte som 1SO 14001.

Coop arbetar med miljofragor eftersom medlemmarna, det vill séga agarna, staller krav pa
detta. FoOr att uppfylla dessa krav gjordes rapporten ”Sila Kamelerna” vilken beskriver
foretagets miljopaverkan och som ligger till grund fér deras miljopolicy. Coop menar att de
tar ett miljéansvar genom arbetet med sitt miljévarumérke Anglamark och har genom detta
fatt med sig andra aktorer pa marknaden att arbeta for miljo, vilket bidragit till att
dagligvarubranschen i stort forbattrat sitt miljéansvar. | vara intervjuer med respondenterna pa
ICA framkom det att de haller med om detta, och menar att det var en stor anledning till att de
valde att utveckla sitt ekologiska sortiment.

For att kunna genomfora miljoarbetet och folja miljopolicyn maste bada foretagen stélla
miljokrav pa sina butiker. Da de bada fallféretagen har olika agarstruktur har miljoarbetet
implementeras pa olika satt. Foretagens ledningar forsoker successivt bygga in olika
kontroller och styrsystem for att sékerstélla att handlarna foljer de satta riktlinjerna. Genom
att ge ut policys kan ICA och Coop:s ledning dka mojligheten att handlarna foljer uppsatta
mal och visioner och att butiksagarnas handlingar blir kongruenta med foretagens mal.
Stormarknadschefen pa Coop Forum-butiken tycker daremot att det stalls for lite krav fran
centralt hall och det kan, precis som Arnander sager, ses en brist i att de operativa planerna
inte konkretiserats fran ledningen ut i butikerna.

I och med att foretagens miljoarbete och miljoinvesteringar uppkommer och skapas

information i form av olika miljonyckeltal. Med hjalp av informationen kan sedan féretagen
skapa forutsattningar for ett effektivt miljoarbete genom att méta, folja upp och styra mot
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foretagens miljomal. Denna information tillsammans med de externa kraven fran omvarlden
som foretagen forsoker mota, ser ICA och Coop mojligheter att skapa konkurrensférdelar,
reducera kostnader samt att till viss del vara intaktsindrivande tack vare miljoarbetet.

6.1.1. Miljoarbete som konkurrensférdel

Bada foretagen har insett att miljo har stor konkurrenskraft inom branschen. Foretagen har
insett att de maste anpassa sig till omvarldens krav dar intressenter kraver att foretagen tar sitt
ansvar for miljon. Kraven fran kunderna ar att butikerna ska tillhandahalla ett ekologiskt
sortiment och dessa krav har okat kraftigt de senaste aren. Kraven har lett till att foretagen
anpassat sig och erbjuder mer ekologiska produkter nu an forr och de arbetar dessutom i
storre utstrackning med miljofragor. Om foretagen inte erbjuder detta, finns risken att
kunderna vander sig ndgon annanstans. Det skulle innebara samre intakter och i sin tur ett
samre ekonomiskt resultat for foretagen. Utover kundernas krav pa miljévéanliga och
ekologiska produkter kan bada foretagen se ett okat tryck fran samhéllet i stort med hardare
lagar och regleringar. ICA och Coop tror bada att samtliga krav kommer oka ytterligare i
framtiden och att ett aktivt miljoarbete kommer att vara nddvandigt for fortlevnad. ICA
uppfattade tidigare att Coop var ledande inom miljdomradet vilket har varit en morot for ICA
att strava mot forbattringar och ta kommandot, vilket ICA anser sig ha gjort. Coop haller med
i den fragan och sager att ICA har satsat mer pa senare tid an vad de sjélva har gjort inte minst
med reklam och annat som kan locka till sig kunder. ICA férbereder en storsatsning med en
ny miljovarumarkning medan Coop inte har nagra planer for tillfallet att utdka sin
miljovarumarkning utan de haller vid den befintliga markningen Anglamark trots att de ser en
viktig konkurrensaspekt 1 utdkad miljomarkning. Coops vision &r dock att hela
livsmedelsortimentet ska vara ekologiskt i framtiden och har borjat forbereda detta genom att
enbart sélja ekologiska bananer. Det &r inte bara ICA och Coop som branschféretag som
avgor om de kan uppfylla kundernas krav. Bada namner bristen pa ekologiska producenter
och leverantérer som i sin tur kan uppfylla de krav som ICA och Coop stéller. Bada foretagen
har visserligen samma utgangspunkt och kan inte till fullo helt sjalva uppfylla de Gkade
kraven fran omvarlden.

Respondenterna pa ledningsniva i de bada foretagen anser att miljoarbete definitivt ar en
konkurrensfaktor vilken poangteras av bade ICA och Coop:s butikschefer. Vi menar att da
alla inser detta blir det mer befogat att arbeta for det och tillsammans kan de bli
konkurrenskraftiga. Att dra slutsatsen att miljoarbete ger direkta konkurrensférdelar, vilket ar
en uppfattning som bada foretagen har, ar alltsa i sig korrekt. Da bada foretagen arbetar med
detta forefaller det sig troligt att om de inte hade arbetat aktivt med miljofragor skulle det
innebara att konkurrenskraften paverkas negativt.

Konkurrensfordelar genom miljostrategier

ICA och Coop:s miljostrategier och miljoarbete kan i manga avseenden kopplas till Orsatos
(2006) studie. Bada foretagen faller under Orsatos forsta strategi da kostnadsreduceringar ar
en grundlaggande bestandsdel i deras miljcarbete. Genom att ICA och Coop lagger ned
resurser pa att reducera kostnader i energi, transport och avfallshantering kan de Oka
produktiviteten och saledes minska de negativa effekterna pa miljon. Orsato menar att det i
sin tur finns potential for foretagen att skapa konkurrensfordelar. Vi kan se en skillnad i
foretagens strategier med avseende pa prissattning av ekologiska produkter, vissa av ICA:s
ekologiska produkter har en mycket lag marginal, i vissa fall till och med negativ. Coop i sin
tur papekar att de aldrig far har minusmarginal pa nagra av sina ekologiska varor, men att de
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godtar nollvinst. Utifran detta kan vi se att ICA i det avseende foljer Orsatos andra strategi i
hogre grad an Coop. Att som ICA och Coop tillhandahalla vissa ekologiska produkter vilka
de inte tjanar pengar pa gors i ett enda syfte; att uppfylla kundernas krav. Orsato menar att
foretag genom att genomféra miljéarbete som inte alltid har positiv avkastning kan vinna
konkurrensfordelar genom att foretagets image hojs. Om det finns, vilket det uppenbarligen
gor, ekologiska produkter med negativ forsaljningsmarginal och foretagen inte skulle
tillhandahalla dessa, skulle kunderna som efterfragar dessa vélja en annan butik. Orsato menar
att miljoarbete och handlingar av detta slag kan paverka kunders kopbeteende och utgora en
konkurrensfordel. Bada foretagen har egna ekologiska varumarken och saledes har de en
produktdifferentiering och det foljer Orsatos tredje strategi. Orsato namner i sin artikel
Anglamark som ett lyckat exempel p& denna strategi. Som vi beskrivit i stycket ovan anser vi
att ICA i forhallande till Coop for en hardare strategi mot produktdifferentiering i form av sitt
kommande ekologiska varumérke "I Love Eco”. Vi ser likheter mellan var studie och Orsatos
artikel och den empiriska studie som legat till for grund fér den. Han menar att foretag ofta i
praktiken hamnar mitt emellan de fyra strategierna och deras milj0arbete ofta blir en
kombination av dem. Likt Orsatos studie kan vi konstatera att dven ICA och Coop:s
milostrategi i mangt och mycket dar en kombination av atminstone tre av Orsatos fyra
strategier.

6.1.2. Kostnadsreducering

Som beskrivs i borjan av analysen ser foretag mojligheter med sitt miljoarbete da det kan leda
till kostnadsreduceringar samtidigt som de minskar paverkan pa miljon. En stor del av
foretagens miljoarbete préglas av just kostnadsreduceringar eftersom det ar enklare och
konkretare att sénka sina kostnader an 6ka sina intakter. Bennett och James har, som namnts i
referensramen, studerat olika foretags miljokostnader och framhaver &dven de att
kostnadsreducering &r ett effektivt satt att minska sin miljopaverkan samtidigt som
kostnaderna reduceras. Vi menar att vara fallforetag framst tanker pa de uteblivna kostnaderna
snarare an den positiva miljopaverkan da samtliga respondenter tar upp lonsamhetsfragan som
mycket viktig. De framsta omraden som ICA och Coop har kostnadsfokus pa &r energi,
transport och avfallshantering.

Energi

Vad galler kostnadsreducering inom fallforetagens energiomrade har bada foretagen stora
fryssektioner i sina lager och butiker, vilket leder till att det &r viktigt att ha dess
energipaverkan i atanke. Att reducera kostnaderna for energiférbrukningen paverkar saledes
ekonomin i hog grad. Bada respondenterna pa ledningsniva anvéander sig av nyckeltal for
energiforbrukning for att pa det sattet bevaka energikostnaderna. P& butikschefsniva ar aven
har respondenterna Gverrens om att energi ar ett omrade dar fokus bor ligga pa en
kostnadsreducering. Foretagens butikschefer dr engagerade i att sanka elkostnaderna och
forbéattra sina fryssystem. Detta gors i forsta hand for att reducera kostnader i butiken och i
andra hand for att det paverkar miljon positivt. Till skillnad fran ICA har stormarknadschefen
pa Coop redan insett vilken inverkan energi har pa utgifterna. Han gjorde investeringar pa
detta omrade i form av lock pa frysar trots en medveten risk om minskad konsumtion fran
kunderna. Har kan ses att Coop:s stormarknadschef inser vikten av att ta langsiktiga beslut
och investera infor framtiden och tror att denna investering kommer att reducera butikens
energikostnader till den grad att det i ett langre perspektiv kommer att tdcka eventuell tappad
forsaljningsintakt. Att genomfora energibesparande investeringar och séaledes minska
kostnader kan ses som tva sidor av samma mynt, ett bra satt att minska kostnaderna samtidigt
som miljon forbattras. Vi kan se att det framst ar pa ledningsniva och butiksniva som
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energifragan tas upp som en kostnadsreducerande faktor. Detta eftersom ledningen har det
overgripande ansvaret for foretagens totala kostnader och for att det ar pa butiksnivan som
den konkreta handlingen genomfors och ar paverkbar.

Transport

Transportfragan ar det andra omradet som ICA och Coop har gjort kostnadsreduceringar
inom. Bada foretagens logistikrespondenter papekar att optimering av transportflédena har
gjorts och att lastbilarna nu har en hogre fyllnadsgrad. Detta har resulterat i farre antal korda
mil och saledes reducerat kostnaderna. Vi ser, likt energifragan, att foretagen i forsta hand ser
kostnadsaspekten och inte de positiva effekterna pa miljon. Vi kan hér se stora likheter mellan
de bada foretagen och vi ser att foretagen arbetar mot liknande mal. Samtliga nivaer ar
fullstandigt medvetna om transportens inverkan pa miljon men samtliga nivaer betonar ocksa
kostnadsreduceringarna som framsta anledning till logistikoptimeringen.

Avfallshantering

Det tredje och sista omradet som fallféretagen gor miljoarbete och kostnadsreducering inom
ar avfallshanteringen. Mangden avfall som slangs i butik visar sig vara stor och de bada
butiksrespondenterna ser en ekonomisk fordel i 6kad sortering. Ledningsrespondenterna och
ICA:s miljoansvarig logistik nd&mner avfallshantering som en viktig kostnadsreducering men
sager att det ar framst pa butiksniva som den kan paverkas. Ledningen pa de bada foretagen
har infort butiksmal att sanka andelen brannbart avfall eftersom brannbart avfall kostar att bli
av med, till skillnad fran det sorterade. Det har visar pa att foretagen insett mojligheten till
minskade utgifter om de anpassar sig efter samhallets krav pa miljoengagemang. Bada
foretagen arbetar endast till viss del med avfallssorteringen da det inte ses som tillrackligt
I6onsamt att arbeta med det till fullo, trots att det &r en intaktsdrivare. Butikschefen pa ICA
namner att ersattning av wellpapp till plastbackar skulle kunna vara ett exempel pa en
kostnadsreducering inom avfallshanteringen. Vi haller med om detta forslag eftersom de
istallet for att fa varor i wellpappkartonger som sedan maste plattas ihop och atervinnas kan
de fa varor levererade i plastbackar, backarna kan tommas i butiken och skickas tillbaka med
de tomma returtransporterna. Den tid de sparar pa att hantera kartongerna kan istéllet laggas
pa att atervinna annat avfall. Genom detta skulle butiken reducera kostnaderna pa
avfallsomradet och samtidigt utnyttja tomma transporter. Dessa tva parametrar har
tillsammans en positiv inverkan pa miljon samt foretagets lonsamhet.

Vi anser att foretagen inte gor sa mycket som de hade kunnat géra i samband med
sopsorteringen. Det bekréftas ytterligare en gang att miljoarbete inte genomfors om det inte &r
helt och hallet ekonomiskt forsvarbart. Chefscontrollern pa Coop sager dessutom att utan
lagar och regleringar ska inte butiken lagga for mycket tid pa avfallshantering da det inte ger
tillracklig avkastning pa utfort arbete och att det kravs en avvéagning mellan kostnad och
nytta. Slutsatsen ar att vi ser att kopplingen mellan miljé och l6nsamhet inte ar ett tillrackligt
starkt incitament fOr att butiken ska valja det miljovanliga alternativet i det har avseendet.

6.1.3. Intaktsdrivare

Att hitta intaktsdrivare som ar relaterade till foretagens miljoarbete ar i manga fall svarare an
att hitta omraden som reducerar kostnader, vilket dven varit fallet i denna studie. Bennett och
James séager att det ar svart att analysera och peka pa om det ar de miljoméassiga orsakerna
som inverkar pa en okning av intakterna, eftersom miljoaspekten bara ar en av flera faktorer
som driver till exempel kopintresset. Vad som dnda kan ses som intaktsdrivare i bada
foretagen ar att de namner att de ekologiska produkterna i butik ar nagot som lockar kunder.
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Vi ser da dessa varor som specifikt intaktsdrivande da kunderna kommer till just deras butik
for att kopa dessa produkter, men samtidigt passar pa att gora sina dvriga inkdp. Det har gor
att foretagen aterigen arbetar for miljo, nu genom erbjudande av ekologiska varor, for att de
tror att de annars skulle férlora kunder och dér igenom intékter om de inte hade erbjudit detta
sortiment. Dock ska det poangteras att vinstmarginalen pa de ekologiska produkterna &r
generellt sett lagre pa grund av att de ofta har ett hogre inkopspris.

Som beskrivet i avsnittet om kostnadsreducering och avfallshantering kan atervinning och
ateranvandning aven ses som intaktsdrivare, nagot som &ven Bennett och James uttrycker i
sina studier. Att ateranvanda genererar intdkter eftersom en tankt kostnad uteblir. Foretagen
ser det dock inte som en tillrackligt stark intaktsdrivare darfor att incitamenten att atervinna
avfall inte Overstiger kostnaderna att gora det. Att atervinna kostar bade tid och pengar i och
med att arbetstimmar laggs ner pa det. Darmed atervinns inte tillrackligt med avfall,
intakterna uteblir men kostnadsreducering uppstar i och med arbetskraft inte behover nyttjas.

6.2. Integration av miljofragor i ekonomistyrningen

Miljofragornas integration i foretagens ekonomistyrning borjar med att fallforetagen far
information pa varierande satt. Informationen de samlar in innehaller framst omvérldsfaktorer
om miljétrender och larm i samhéllet, andra foretags miljosatsningar samt intressenters krav.
Informationen leder till att foretagen inser att det finns konkurrensfordelar i att anvanda
uppgifterna vilket i sin tur leder till att foretaget konstaterar att beslut kring mal och miljomal
maste fattas for att bemdta omvarldsfaktorerna. Vi ser att ICA och Coop har anammat denna
process Vilket aterspeglas i beskrivningen om konkurrens. Den information som framkommit
har lett till att efter besluten tagits har de sedan implementerats i ekonomi- och
miljostyrningen. Detta paverkar och véagleder i sin tur samtliga anstallda pa foretagen. ICA
och Coop ger exempel pa mal som satts pa ledningsniva, mellanniva och butiksniva dar
informationen i styrningsparametrarna gor att de anstallda handlar dar efter. Det hér kan vi,
likt Rikhardsson och Holm, se som en positiv effekt av att manniskan inte alltid &r medveten
om vilken information som paverkar de beslut som tas, vilket kan hanvisas till att det faktiskt
ar betydelsefullt att sprida den information som fallféretagen vill forandra. De anstallda kan ta
miljomassigt befogade beslut utan att helt och hallet vara medvetna om det. Vi ser att
foretagens miljofragor integreras i styrningen via de beslut som fattas, miljéinformationen
som anvands leder da till en battre I6nsamhet.
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7. Resultat och slutsats

| kapitel sju presenterar vi de resultat och slutsatser vi kommit fram till med hjalp av var
analys. Slutligen ges forslag till fortsatt forskning.

Ambitionen med den hdr uppsatsen har varit att undersoka miljoarbetets anvandning i
dagligvaruhandelns ekonomistyrning. Genom var fallstudie pa ICA och Coop har vi kommit
fram till att miljoarbetet &r integrerat i deras styrning framst genom deras miljdstrategier som
lett till att de valt att arbeta med de parametrar vi namnt i analysen. Att de valt att satsa pa
dessa tror vi framst beror pa att de paverkar lonsamheten. Bada foretagens miljoarbete
fokuserar pa samma omraden inom sitt miljéarbete. Var studie visar att respondenterna pa de
olika nivaerna pa de bada foretagen i stort sett namner liknade miljéinsatser som de arbetar
med. Vi anser att miljoarbete genomsyrat foretagen sa pass mycket att det lyckats
implementeras pa samtliga nivaer. Vi drar darmed slutsatsen att foretagens miljostrategier inte
ar nagot de bara medlar externt via rapporter utan faktiskt &r ndgot som operationaliseras i den
dagliga verksamheten.

Vidare har vi upptéckt att foretagen arbetar med miljo endast om det har en positiv ekonomisk
effekt. Skulle miljéarbetet inte vara ekonomiskt forsvarbart skulle foretagen inte anstrédnga sig
mer an de var tvungna. Paverkan behdéver dock inte vara direkt hanforlig till Ionsamheten pa
kort sikt, ddremot maste avkastningen pa miljoarbetet i ett langre perspektiv vara positivt.
Givetvis foljer foretagen miljolagstiftningen da det betyder att det ar lika for alla aktorer i
branschen, men att bedriva ett miljéarbete utanfor lagens ramar gors endast, likt beskrivet
tidigare, om det paverkar lonsamheten pa lang sikt.

Aven om vi kan se stor fokus pé& lénsamhet i ICA och Coop:s miljoarbete s& gor de &nda en
viktig insats for miljon. Ur ett globalt samhallsperspektiv ar det béattre att foretagen tjanar pa
sitt miljoarbete an att de inte hade arbetat for miljon 6verhuvudtaget. Om vi leker med tanken
att aktorer i dagligvarubranschen inte skulle ta sitt miljoansvar fragar vi oss om och hur
miljOarbetet i branschen och i samhéllet i stort hade sett ut. Branschen har, som ndmndes i
inledningen av uppsatsen, sist och slutligen en mycket betydande paverkan pa manniskors
miljdmedvetenhet och konsumtion.

Var slutsats blir saledes att ICA och Coop har ett aktivt miljoarbete, men att det trots allt ar de
ekonomiska aspekterna som vager tyngst. Vi kan se att foretagens miljéarbete indirekt
inkluderas i deras ekonomistyrning genom deras miljostrategier och miljopolicys.

7.1. Forslag till fortsatt forskning

Under arbetets gang har tankar om vidare forskning vuxit fram. Vi tycker att det skulle vara
intressant att studera amnet sett ur fler aktorers perspektiv, garna inkluderande lagpriskedior.
Vi anser ocksa att det skulle vara av intresse att undersoka miljoarbetet och dess
ekonomistyrning i tillverkande foretag. Slutligen vore dven kundernas uppfattning av
foretagens miljoarbete intressant att vaga in.
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Bilaga

Intervjufragor

Personliga fragor

1. Skulle du kunna berétta lite om din nuvarande position samt aktuella avdelning och
arbetsuppgifter samt ditt ansvarsomrade?

2. Vad har du for bakgrund? Utbildning, tidigare tjanster.
3. Hur lange har du jobbat inom ICA/COOP?

4. Pavilket satt kommer du i kontakt med miljorelaterad information i ditt arbete?

Ekonomistyrning
5. Vilka finansiella och ickefinansiella mal har ni?

6. Hur uppnar ni era ekonomiska mal?
a) Vilka ar de viktigaste faktorerna for att uppna dessa?
b) Gradera dessa 1-5

7. Vilka generella styrverktyg (ex budgetering, kalkylering) anvénds?

8. Vad anser du kravs for att na langsiktigt uthalligt foretag? Precisera

Miljostyrning

9. Anvander ni er av nagra miljorelaterade nyckeltal, finansiella/ ickefinansiella?
a) Vilka &r de tre viktigaste nyckeltalen?
b) Gradera nyckeltalen fran 1-5
¢) Hur ser dessa ut?
d) Vad anvénds de till?
e) Hur anvands dessa i den dagliga operativa verksamheten?
f) Vad gors vid forandring/ avvikelse fran mal?
g) Vilken uppféljning gors?
h) Hur ofta gors uppfoljning?

10. Vad ké&nnetecknar milj0arbetet i ert foretag?

11. Beratta om er miljopolicy samt miljostrategier.
a) Ar miljohansyn viktig for dagligvarubranschen? Varfor?

12. Vilka styrverktyg (ex Budget, Kalkylering) anvands med avseende pa miljorelaterad
information?
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a) Finns det nagon koppling mellan era miljoinsatser och era ekonomiska mal?
b) Hur ser den ut?
¢) Hur uppfattar du kopplingen?

13. Kan du utvardera foretagets insats pa miljoomradet?
a) Framgang/ misslyckanden?

14. Stalls miljokrav pa butikerna?
a) Formella/informella?
b) Hur foljs dessa upp?

15. Vad i er verksamhet anser du vara det som har mest paverkan pa miljon?
a) Vilka lokala atgarder fors for att forbattra detta?
Informationskéllor
16. Vilken information finns kring miljomal och de ekonomiska malen?
a) Hur tar ni del av miljorelaterad information? (Rapporter, samtal, dagspress,

arsredovisning)

17. Pa vilken niva i foretaget anvands miljomal?
a) Vem ar informationen till for?

18. Vilken Miljorelaterad information anser du vara viktigast for att styra verksamheten?

a)Namn de tre viktigaste och gradera 1-5.
b)Kan du namna nagra exempel pa beslut som fattas utifran den informationen?

19. Hur ser miljéinformationsflodet ut i foretaget?
a) Har ni rapporter som behandlar miljérelaterad information?
b) Hur kommer det sig att ni har just dessa?
¢) Hur ar dessa designade?
d) Vilken information finns i dessa?
e) Huranvands de?
f) Hur frekvent anvands dessa rapporter?
g) Hur ofta uppdateras informationen?

Externa intressenter

20. Vilka miljokrav staller ni pa era leverantérer?
a) Staller ni andra krav pa era leverantorer nu?
b) Har relationerna andrats éver tiden?
21. Hur uppfyller nu kundernas krav?
a) Hur mycket ar ni beredda att sdnka era marginaler for att ta in ekologiskt
producerade produkter?)
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Framtid
22. Beratta om ICA/COOP:s visioner angaende er paverkan pa miljon?
a) kan du se samband mellan dessa visioner och mal, relaterade till Gvriga mal?

23. Hur ser framtiden ut for ert miljoarbete?
a) Vad kommer att satsas pa?

Ovrigt

24. Beskriv konkurrenssituationen i dagligvaruhandeln, &r miljo en paverkande faktor i
sammanhanget?

25. Beskriv livscykeltdnkandet?
a) Vad innebdr slutna kretslopp for dagligvaruhandeln?
b) Hur langt stracker sig ert ansvar?

26. Vad eller vilka anser du ha drivit pa utvecklingen av ekologiska dagligvaruprodukter?
a) Skillnad forr/nu varfér?

27. Beratta om era egna varumérken?

28. Vilka &r era mest lbnsamma butiker?
a) Har du nagon uppfattning om varfor just dessa butiker & mest I6nsamma?

Har du nagot utdver detta som du vill tillagga?

Om det ar nagra kompletterande fragor som vi behdver ha svar pa, kan vi aterkomma?
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