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Abstract

The sustainable transition is in full swing both in Sweden and globally, and companies
play a crucial role in this transformation. The food industry is Sweden’s third-largest
industrial sector, which calls for a deeper understanding of how companies in the indu-
stry integrate sustainability aspects into their strategy and decision-making processes. In
this study, the authors follow a qualitative method with an abductive approach. A com-
bination of literature review and semi-structured interviews with twelve representatives,
with sustainability as part of their job, at various food companies, are used to answer
the study’s research questions. Based on the data collected, four themes were identifi-
ed. The first theme, driving forces, indicates that the main driving forces of corporate
sustainability efforts are stakeholder demands, competitive advantages, regulations, laws,
economic incentives, and ethical motives. The next theme, ways of working, shows that
there is a significant variation among different companies’ sustainability work, but there
is a common willingness for cooperation and transparency among the companies. The
third theme, barriers and challenges, arises mainly from conflicts between economics and
sustainability, regulations and policies, complex supply chains, lack of market demand
and knowledge gaps. Finally, the fourth theme, success factors, shows that collaboration
with other industry actors as well as politics, a mission-driven approach with a focus on
goals, and the integration of sustainability throughout the organization and even the value
chain the companies operate in are prominent success factors. The study shows that a
success factor for one company can pose a challenge for another and vice versa. Certain
factors may be both a challenge and a success factor at the same time, with communi-
cation being a notable example. This complex dynamic between challenges and success
factors prompts further research on different strategies and approaches to sustainability
integration in different organizational contexts.
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Sammanfattning

Den hallbara omstéllningen ar i full fart savél i Sverige som globalt, och foretagen spelar
en avgorande roll i denna transformation. Livsmedelsindustrin utgor Sveriges tredje stors-
ta industrigren, vilket pakallar en djupare forstaelse for hur foretag i branschen integrerar
hallbarhetsaspekter i sin strategi och beslutsprocesser. I denna studie foljer forfattarna en
kvalitativ metod med en abduktivt inriktad ansats. For att besvara studiens forsknings-
fragor genomfordes en kombination av en litteraturgenomgang och semistrukturerade in-
tervjuer med tolv representanter som arbetar med hallbarhet pa olika livsmedelsféretag.
Utifran insamlad data identifierades fyra teman. Det forsta temat drivkrafter tyder pa att
de framsta drivkrafterna for foretagens hallbarhetsarbete ar krav fran intressenter, kon-
kurrensfordelar, regleringar, lagar, ekonomiska incitament samt etiska motiv. Néasta tema
arbetsmetodik visar pa att det finns en betydande variation bland olika féretags hallbar-
hetsarbete men gemensamt bland foretagen &r en vilja till samarbete och transparens.
Det tredje temat hinder € utmaningar uppstar framforallt pa grund av konflikter mellan
ekonomi och hallbarhet, regleringar och politik, komplexa leverantorskedjor, bristande
marknadsefterfragan och kunskapsluckor. Slutligen visar det fjarde temat framgangar pa
att samarbete med andra aktorer i branschen och politiken, ett uppdragsdrivet tillva-
gagangsitt med fokus pa mal och integration av hallbarhet i hela organisationen samt
viardekedjan foretagen verkar i, ar framtradande framgangsfaktorer. Arbetet visar att en
framgangsfaktor for ett foretag kan utgoéra en utmaning for ett annat och vice versa. Vissa
faktorer, exempelvis kommunikation, kan vara en utmaning och framgangsfaktor pa sam-
ma gang. Denna komplexa dynamik mellan utmaningar och framgangsfaktorer éppnar
upp for vidare forskning kring olika strategier och arbetssétt for hallbarhetsintegrering i
olika organisationsstrukturer.
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Forord

Detta kandidatarbete skrevs under varen 2024 vid institutionen fér Teknikens ekonomi
och organisation pa Chalmers Tekniska Hogskola. Forfattarna for arbetet ar tva studen-
ter fran Maskinteknik, tva studenter fran Industriell ekonomi och en student fran Globala
system.

Vi vill tacka var handledare Jonathan Rudholm fér hans vigledning och radgivning un-
der genomférandet av detta arbete. Dessutom vill vi framfora ett stort tack till samtliga
respondenter fran dem berdrda foretagen som har deltagit i intervjuer och darigenom
bidragit med vérdefull information som ligger till grund for denna studie. Utan er hjilp
hade studien inte varit mojlig.
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Begreppslista

CSR (Corporate Social Responsibility) Ett foretags samhéllsansvar i termer av dess
paverkan pa miljo, social valfard och ekonomi.

CSV (Creating Shared Value) Strategi som fokuserar pa att skapa ekonomiskt virde
pa ett sétt som adven skapar virde for samhéllet genom att ta itu med dess behov
och utmaningar.

ESG (Environmental, Social, and Governance) Kriterier for att méta ett foretags
hallbarhet och etiska paverkan.

TBL (Triple Bottom Line) En redovisningsram ddr man utover traditionell rappor-
tering om finansiella resultat d&ven tar hédnsyn till miljé- och sociala prestanda.

CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) Ett direktiv fran Europe-
iska. Unionen som syftar till att forbattra och standardisera foretags rapportering
om hallbarhet.

ESRS (European Sustainability Reporting Standards) Standarder utvecklade for
att implementera CSRD, som syftar till att standardisera hallbarhetsrapportering
inom EU.

SBMI (Sustainable Business Model Innovation) Innovation inom affirsmodeller som
ar integrerat med hallbarhetsmal, sasom miljoskydd, social rattvisa och ekonomiskt
vélbefinnande.

NFRD (None-Finacial Reporting Directive) EU-direktiv som kréver att foretag rap-
porterar om miljoméssiga och sociala aspekter.

SRBV (Social Resource-Based View) Ledningsramverk som bygger pa intressenten-
gagemang for att framja hallbarhet och skapa socialt, miljomassigt och ekonomiskt
vérde.

FSSD (Framework for Strategic Sustainable Development) Ramverk som bestar
av atta hallbarhetsvillkor som utgor ett sétt att arbeta langsiktigt.

Scope 1 De utsléapp som sker direkt fran den egna verksamheten.

Scope 2 De utsldapp som é&r indirekta och kommer fran energin som féretagen brukar
under produktion.

Scope 3 De resterande indirekta utslappen som sker i virdekedjan som varken kontrol-
leras eller 4gs av foretaget.

Single-use plastic directive EU-direktiv som férbjuder vanligt forekommande engangs-
plastprodukter for att gynna mer hallbara alternativ.

Viasentlighetsanalys Analys for att identifiera och bedéma de viktigaste fragorna.



Chalmers Tekniska Hogskola Kandidatarbete TEKX18-VT24-11

1 Bakgrund

I takt med att svenskar okat sin medvetenhet kring ekologisk, social och ekonomisk hall-
barhet har nya konsumentbeteenden utvecklats, och i samma takt har foretag behovt
anpassa sina verksamheter dérefter (Tenfdlt, 2022). En viktig pusselbit i den hallbara
omstallningen &r Agenda 2030 (Stockholm Resilience Centre, 2017) som omfattar 17 glo-
bala mal och 169 delmal for vérldens lander att striava efter, med malet om ett hallbart
samhalle for méanniskorna, planeten och vélstandet. Parisavtalet ar ett annat atagande
som amnar att minska utsldppen och pa sa satt halla 6kningen av medeltemperaturen
vasentligt under 2°C och striava efter att begrdnsa den globala temperaturékningen till
1.5°C (UNFCCC, 2016). Med stora globala ataganden som dessa faller det sig natur-
ligt att aven intressenter inom industrin, som exempelvis leverantorer, konsumenter och
producenter, utvecklat storre medvetenhet for hallbarhet, néar politiska patryckningar be-
tonar vikten av en hallbar omstéllning. Darfor dr just hallbarhetsarbetet en central del i
foretags verksamhet, inte minst inom livsmedelsindustrin. Aven om konsumenters 6kade
medvetenhet kring hallbarhetsfragor har medfért en storre efterfragan pa hallbara pro-
dukter géller detta dock langt ifran alla konsumenter. Det finns manga anledningar till att
konsumenter inte latt dndrar sina konsumentbeteenden, vilket beskrivs narmare i avsnitt
2.3. Svarigheter som dessa gor a&mnet mycket intressant att studera.

Livsmedelsindustrin utgor Sveriges tredje storsta gren sett till omséttning, antal foretag
och produktionsvirde (Livsmedelsforetagen, 2022). Det &r en bred marknad som samtli-
ga invanare i Sverige oundvikligen kommer i kontakt med. Saledes kommer foretag inom
livsmedelsindustrin sannolikt spela en viktig roll i Sveriges omstéallning till ett hallbart
samhiélle. 2022 ingick nagra av Sveriges mest etablerade livsmedelsforetag en fardplan
kallad Det svenska handslaget, med mal om en mer hallbar produktion, distribution och
konsumtion av livsmedel (WWF, 2023). Denna fardplan omfattar riktlinjer om klimat, bi-
ologisk mangfald, resurseffektivitet, djurvélfard och ménskliga réttigheter. Forhoppningen
ar att gemensamt skapa en mer hallbar livsmedelskedja som ska resultera i ett okat utbud
av hallbara produkter samtidigt som mindre hallbara produkter ska fasas ut. Detta utgor
ett exempel pa ett frivilligt samarbete som visar potentialen for det stora inflytande som
foretag inom livsmedelsindustrin kan ha i den hallbara omstéllningen. Déarfor ar det mo-
tiverat att studera just denna industri ndrmare.

Foretagen inom den svenska livsmedelsindustrin har ett ansvar att engagera sig i hallbar-
hetsarbete for att konkurrera och kunna behalla sin marknadsposition. Storre foretag &ar
sedan nagra ar tillbaka skyldiga att skriva en lagstadgad hallbarhetsrapport (Lissdaniels,
2024). Lagkrav utgor en av manga anledningar for foretag att inkorporera hallbarhetsa-
spekter i sin strategi. Dérav ér det av stort intresse att fortsatt undersoka detta &mne
och minska forskningsgapet som existerar kring hur féretagsledning - som i sluténdan of-
tast dr de som driver strategiskt forandringsarbete - inom livsmedelsindustrin integrerar

hallbarhet.
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1.1 Problemformulering

Med nya EU-direktiv som bygger pa modernare och hardare regleringar kring den rappor-
tering som omfattar den sociala och miljoméssiga hallbarheten (Europeiska kommissionen,
2024) okar kraven pa foretag att integrera hallbarhet i sina strategier. Livsmedel &r en
starkt bidragande orsak till de utslapp svenskar star for (Naturvardsverket, 2023) och
livsmedelssektorn star infor sarskilt stora utmaningar nar det géller att anpassa sig till
dessa nya krav (Garnett, 2013). Forskning inom detta omrade bedrivs aktivt och for-
fattarna har identifierat flera studier som undersokt omradet (Sjolinder & Elvin, 2022)
(Lokat & Hagberg, 2021) (Fridén & Karlberg, 2018). Det ér dock vésentligt att beakta att
hallbarhetsfragor ar dynamiska och férédndras snabbt pa grund av nya tekniska framsteg,
fordndrade lagar och regler, och skiftande attityder. Det som var relevant for nagra ar se-
dan ar inte noédvandigtvis tillampligt idag och ny forskning kan erbjuda aktuella insikter
som &r anpassade till dagens miljo. Hur hallbarhet tolkas kan dessutom variera markant
beroende péa geografiska och foretagskulturella faktorer (Ax & Kullvén, 2016).

Denna studie fokuserar pa ledningspersoner for att fa en djupare forstaelse for de stra-
tegier och visioner som styr foretag. Dessa individer kan betraktas som de som initierar
och godkinner storre fordandringar, och deras syn pa hallbarhetsintegrering ér salunda
kidrnan i att forsta bade befintligt och framtida hallbarhetsarbete. Med identifiering av
kritiska utmaningar och nyckelfaktorer for framgang kan forfattarna till studien erbjuda
en djupare insyn i hur utmaningar och framgangar kan hanteras for att framja hallbarare
och effektivare strategier.

1.2 Syfte & Fragestallning

Projektet &mnar att utreda hur etablerade foretag inom den svenska livsmedelsindustrin
integrerar hallbarhetsaspekter i sin strategiska planering samt i beslutsprocesser. Detta
underlag utgor en grund for att identifiera utmaningar och framgangsfaktorer inom fore-
tagens hallbarhetsarbete.

Forskningssyftet delas upp i foljande fyra forskningsfragor, som tillsammans avser att
utgora en helhetsdimension av utmaningar och framgangsfaktorer inom det utforskade
omradet.

1. Vad driver foretagens beslut att implementera hallbarhetsstrategier?
2. Hur arbetar foretagen med hallbarhetsintegrering?

3. Vilka interna och externa hinder och utmaningar stoter foretagen pa vid implemen-
teringen av hallbarhetsstrategier?

4. Vilka framgangsfaktorer gar att identifiera i foretagens hallbarhetsarbete?
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2 Tidigare forskning

I detta avsnitt presenteras tidigare forskning som &r relevant for projektet. Det som be-
handlas i avsnittet ar tre aspekter av hallbarhet, olika strategier for att hantera hallbarhet
samt information kring konsumentbeteenden. Denna tidigare forskning ger kontext till
rapporten och mojliggoér en grund att utga fran.

2.1 Hallbarhet

De tre mest omtalade aspekterna av hallbarhet r enligt Tomasson (2023) de ekologiska,
sociala och ekonomiska aspekterna. Forenklat behandlar social hallbarhet om vélstandet
hos méanniskor och samhélle. Exempel pa detta kan vara vélfard, réttigheter och rattvisa.
Den sociala hallbarheten bygger pa filosofin om att medarbetarnas vélstand aterspeglar
foretagets langsiktiga prestation. (Tomasson, 2023)

Ekologisk hallbarhet innebér att jorden ska brukas pa ett hallbart sitt ur ett langsik-
tigt perspektiv (Purvis et al., 2019). Detta ar ett fundament av hallbar utveckling, vilket
utgor grunden for samtliga hallbarhetsaspekter. Ekologisk hallbarhet uppnas framst ge-
nom att minska méngden resurser som anvénds, och ddrmed det ekologiska fotavtrycket.
(Purvis et al., 2019)

Ekologiska och sociala hallbarhetsaspekter kan vara svara att kvantifiera samt viaga mot
varandra och mot andra aspekter, sasom ekonomiska virden (Svensk Handel, 2023). Den
ursprungliga funktionen hos ett foretag ar trots allt att skapa ekonomiskt virde. Ekono-
misk hallbarhet innefattar ekonomisk vinning som inte orsakar negativa effekter for de
andra tva typerna av hallbarhet. (Svensk Handel, 2023)

2.2 Hallbarhetsstrategier

Att foretags arbete, relaterat till hallbarhet, har en stor variation beror enligt Ax och
Kullvén (2016) framst pa tre anledningar. Den forsta ar foretagens varierande syn pa
hallbarhet, dér vissa féretag varderar hallbarhet hogre &n andra. Foretag har dven olika
strategier och mal kopplade till hallbarhet. Slutligen kan olika attribut och karaktéirsdrag
hos ett foretag paverka dess mojligheter och hinder att bedriva sitt hallbarhetsarbete. Det
finns vésentliga skillnader mellan olika typer av foretag, till exempel mellan lokala och
globala foretag, vinstdrivande och ideella foretag, privata och offentliga foretag. (Ax &
Kullvén, 2016)

Flertalet stora foretag utvecklar i dagsléget strategier for att hantera klimatférandringar,
ménskliga rittigheter, ojamlikhet och sa vidare (Winston et. al, 2023). Dessa strategi-
er bygger pa att VD:n sétter riktningen. Den viktigaste aktoren i hallbarhetsarbetet &ar
déremot den som leder hallbarhetsfunktionen, vanligtvis bendmnd som foretaget hallbar-
hetschef. Ledarskapet maste daremot stricka sig bortom toppnivan och hallbarhetsfilosofin
och arbetet maste integreras i hela organisationen, fran inkép och HR till forséljning och
kundservice. Diarmed kommer mellanchefer spela en central roll i att na hallbarhetsmaél
och driva hallbarhetsarbetet framat. Deras framsta uppgifter ar att inkorporera hallbar-
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het i hela foretagets struktur och kultur samt att férbereda sin del av organisationen for
framtida hallbarhetsinitiativ. I en ledande organisation inom hallbarhet har mellanchefer
formaga att natverka, samarbeta och arbeta med alla delar av foretaget samtidigt som de
driver utvecklingen. (Winston et. al, 2023)

Vidare understkte Ngueyn och Kanbach (2023), i sin nyligen publicerade artikel, in-
tegrationen av Corporate Sustainability (CS) i strategi under en tidsperiod av sju ar.
Forskningen visade pa hur CS-integrationsstrategier har fokuserat pa att utveckla CS-
inriktade kapital, férmagor och infrastruktur for att fraémja mer hallbara affarsprocesser
som involverar interna savil som externa aktorer i processen. (Ngueyn & Kanbach, 2023)

2.3 Konsumentbeteenden

For att forsta varfor foretag tar specifika beslut ar det centralt att undersoka slutkon-
sumentens beteendemonster. Sanchez-Sabate (2019) betonar att det dr svart att &dndra
etablerade matpreferenser till f6ljd av djupt inrotade kulinariska traditioner och kulturer.
Kottkonsumtion ar exempelvis starkt integrerad i den vésterlandska matnormen. Shepherd
et al. (2002) papekar att den invecklade naturen av matval i kombination med bristande
sjalvinsikt hindrar fordndringar. Forutom smak spelar textur, utseende och lukt en kritisk
roll f6r acceptans eller forkastelse. Shepherd et al. (2002) talar ocksa om optimistic bias,
som beskrivs som tendensen hos ménniskor att anta att de star infor légre risker fran
olika faror jamfort med andra.

Det finns flera orsaker till att konsumenter séllan &ndrar sina faktiska beteenden &ven
om de sjéalva uppger en énskan om att konsumera mer hallbara varor som ses som mer
etiskt korrekta. En studie av Bray et al. (2010) visar pa flera olika faktorer som bidrar
till en skillnad mellan konsumenters avsikt att konsumera produkter som de ser som mer
etiska och deras faktiska kopbeteenden. Faktorer som konsumenternas kénslighet till hogre
priser, kénslor av att deras personliga beteenden inte har nagon stérre paverkan pa gran-
soverskridande problem sasom global uppvarmning, brist pa information, att skuldkénslor
over att inte ha handlat etiskt ofta uppstar forst efter att kopet redan har skett och en
troghet i att dndra sina konsumentbeteenden pa grund av mérkeslojalitet och vanor, &r
bara nagra exempel. Resultatet blir en barriar i hallbarhetsomstéallningen, da det konser-
vativa konsumentbeteendet kan innebéra en troghet for foretagen att infora forandringar
i produktutbudet eller hogre priser mot en 6kad hallbarhet.

10
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3 Teoretiska ramverk

Den teoretiska delen av rapporten utgors av teoretiska ramverk samt teorier som ar av
betydelse for projektet. I detta avsnitt presenteras information som &r relevant for att
forsta empirin och framforallt diskussionen.

3.1 Triple Bottom Line

Ett ramverk for hallbar utveckling som introducerades av Elkington (1997) &r The Triple
Bottom Line (TBL) dér den tidigare rent finansiella bottom line utékas med en miljobe-
tingad och en social bottom line. Bottom line &r effekten ett foretag far med avseende pa
de tre aspekterna, det vill sdga att ett foretags framgang kan presenteras genom bottom
line. En intern hierarki mellan dessa bottom lines presenteras av Elkington, dér samhéllet,
eller den sociala bottom line, beror pa ekonomin, eller den finansiella bottom line. Ekono-
min i sin tur beror pa miljén och bestéandigheten i det globala ekosystemet, som utgoér den
slutliga bottom line. Hallbarhet innebar enligt TBL-ramverket att alla tre aspekter balan-
seras och framjas. Elkington identifierar tre olika skjuvzoner inom TBL dér spédnningar
mellan de tre virdena kan uppsta vilket medfor utmaningar. Den forsta skjuvzonen &r
mellan den ekonomiska och den miljobetingade bottom line, Dér en fortsatt ekonomisk
tillvixt, konkurrenskraftig produktion av varor och tjanster och langsiktig 6verlevnad for
foretag behover vagas mot behovet av en minskad miljopaverkan och minskad resursat-
gang. Den andra skjuvzonen ar mellan den miljobetingade och den sociala bottom line.
Héar uppstar konflikter mellan social réttvisa och atgirder for minskad klimatpaverkan.
Den tredje skjuvzonen ar mellan den finansiella och den sociala bottom line. Ekonomiska
varden kontrasteras hiar mot sociala och etiska virden. Dessa skjuvzoner ar nagot som
foretag maste ta stéllning till i sina strategier och beslut vilket gor teorin sérskilt relevant
for en studie som behandlar just utmaningar.

3.2 Corporate Social Responsibility & Creating Shared Value

Hallbart foretagande ar ett forhallningssatt som beskrivs i Corporate Social Responsibility
(CSR). CSR ér en strategi som papekar foretags sociala och miljoméssiga ansvar gente-
mot samhiéllet (Europeiska kommissionen, 2019), vilket gar att koppla samman med FNs
Agenda 2030, med mal om en hallbar utveckling (Stockholm Resilience Centre, 2017).
Creating Shared Values (CSV) &r en utveckling av CSR dér skapande av sociala och mil-
jomassiga varden for hela samhéllets nytta &r mer centralt &n i CSR. CSV dmnar att fa

foretag att integrera ekonomisk framgang med social och miljoméssig utveckling (Porter
& Kramer, 2018).

Ett sédtt att méata CSR-arbete &r med hjélp av ESG (Environmental, Governance and
Social) vilket dr de kriterier som anvénds for att méta hallbarheten hos ett foretag (Pérez
et al, 2022). Det finns dock ingen standardiserad metod for att méta ESG. Detta medfor
att foretag méter sin hallbarhet med olika metoder. (Pérez et al, 2022)
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3.3 Sustainable Business Model Innovation

Innovation ar en viktig pusselbit i omstallningen till ett hallbart samhélle (Vetenskaps-
radet, 2023). Sustainable Business Model Innovation (SBMI) &r en variant av den mer
etablerade processen Business Model Innovation. SBMI innebér att hela innovationspro-
cessen genomsyras av ett hallbarhetsperspektiv. Geissdoerfer et al. (2018) definierar en
innovationsprocess som SBMI om dess syfte ar:

“1) sustainable development or positive, respectively reduced, negative impacts for the envi-
ronment, society, and the long-term prosperity of the organisation and its stakeholders or
2) adopting solutions or characteristics that foster sustainability in its value proposition,
creation, and capture elements or its value-network.”

Vidare identifierar Geissdoerfer et al. (2018) fyra typer av SBMI:
1. Hallbara start-up-foretag, dér nya foretag med hallbara affarsmodeller startas.

2. Hallbar omstéllning av affairsmodeller, dér nuvarande affairsmodeller omformas for
att bli hallbara.

3. Hallbar diversifiering av affirsmodeller, dar hallbara affirsmodeller utvecklas som
komplement till de nuvarande affarsmodellerna.

4. Forvarv av hallbara affarsmodeller, dér existerande hallbara affarsmodeller férvérvas
och integreras av foretag.

3.4 EU-direktiv

Non-Financial Reporting Directive (NFRD) var det férsta EU-direktivet om hallbarhets-
rapportering (Westman, 2024). De krav relaterade till hallbarhetsrapportering som har
funnits i arsredovisningslagen (ARL) sedan december 2016 #r baserade pa detta direktiv,
men med nagot striktare nationella krav &n vad som anges i direktivet (Jansson & Liss-
daniels, 2023). Det &r alltsa nagot fler foretag med skyldigheter att hallbarhetsrapportera
i Sverige &n vad som krévs enligt NFRD (Rockborn, 2023). Den 21 juni 2022 antog EU
kommissionen ett nytt direktiv som kommer att agera som en uppdatering och utékning
av NFRD som heter Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) (Jansson &
Lissdaniels, 2023).

Enligt Europeiska Unionen (2022) innebéar CSRD att alla storre foretag samt alla bérsno-
terade foretag blir skyldiga att rapportera kring deras hallbarhet pa ett nytt siatt och enligt
viss rapporteringsstandard. CSRD kommer att implementeras i etapper. Redan 1 januari
2024 borjade CSRD gélla for foretag som redan faller under NFRD (och ddrmed &ven
ARL) vilket innebar att rapporteringen 2025 maste genomféras enligt CSRD. For foretag
som i dagslaget inte ar redovisningsskyldiga under NFRD men har minst 250 anstéllda, en
omsattning pa 40 miljoner euro och balansomslutning pa 20 miljoner euro trader CSRD i
kraft 1 januari 2025 och paverkar rapporteringen 2026. Till sist trader CSRD é&ven i kraft
for sma och medelstora borsnoterade féretag 1 januari 2026, rapportering 2027.
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Europeiska Unionen (2022) uppger att orsaken till att CSRD ska genomforas dr for att
foretagets intressenter och andra aktorer, som exempelvis konsumenter, investerare samt
samhallet 6verlag ska fa en inblick 6ver foretagets prestation inom hallbarhet. Alla foretag
som ska folja CSRD ska rapportera enligt European Sustainability Reporting Standard
(ESRS) som ér en del inom CSRD. CSRD behandlar de sociala och miljoméssiga delarna
av hallbarhet och sékerstéller att foretag rapporterar verksamhetens paverkan pa dessa.
Det behandlar den information kring hallbarhet som foretagen ska redovisa. (Europeiska
Unionen, 2022)

ESRS é&r en rapporteringsstandard som ligger under CSRD och innefattar hur informa-
tionen ska redovisas (EFRAG, 2023). European Financial Reporting Advisory Group
(EFRAG) har skapat en lista med 12 standarder som ESRS ska innehalla. EU kommis-
sionen antog och publicerade dessa standarder juli 2023. ESRS utgors av de foljande 12
delarna:

e ESRS 1 General Requirements

e ESRS 2 General Disclosures

e ESRS E1 Climate Change

e ESRS E2 Pollution

e ESRS E3 Water and Marine Resources
e ESRS E4 Biodiversity and Ecosystems
e ESRS E5 Resources and Circular Economy
e ESRS S1 Own Workforce

e ESRS S2 Workers in the Value Chain
e ESRS S3 Affected Communities

e ESRS 5S4 Costumers and End-User

e ESRS G1 Business Conduct

Dessa standarder técker olika aspekter inom tre huvudsakliga omraden, miljéméssig hall-
barhet (E1-E5), social hallbarhet (S1-S4) och foretagsstyrning (G1) (Europeiska kommis-
sionen, 2023). I och med CSRD och ESRS kommer fler foretag inom alla industrier i
EU att behova uppratta hallbarhetsrapportering och dven de foretag som sedan tidigare
arbetat med hallbarhetsrapportering kommer att behova anpassa sina metoder efter de
utforliga krav som stélls. Darav gar det att forvanta sig att dessa legala krav kommer att
ha en stor paverkan pa industrins hallbara omstéllning, och detta géller inte minst den
svenska livsmedelsindustrin.
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3.5 Intressentteorin

Intressentteorin introducerades ursprungligen 1984 av den amerikanske filosofen R. Ed-
ward Freeman. Freemans bok Strategic Management: A stakeholder approach (1984) re-
dogor for foretags olika intressenter och belyser betydelsen av att ta hansyn till dessa for
ett framgangsrikt foretag. Dessa intressenter beskrivs som “those groups and individuals
who can affect or be affected” (Freeman, 1984) och delas upp i bland annat foretaget,
kunder, leverantorer, anstéllda, investerare och sambhaéllet.

For att kunna driva ett framgangsrikt foretag menar Freeman att det ar av yttersta vikt
att man anvénder sig av integrerade koncept och tillvigagangssiatt som gynnar flera av
intressenterna, till skillnad fran vad man gjort historiskt (Freeman, R.E., 1984). Horisch
et al. (2014) menar vidare pa att, enligt intressentteorin, maste ansvariga inom foreta-
gen ha intressenternas behov i atanke nir de planerar sin verksamhet, oavsett foretagets
mal eller syfte. Schaltegger och Synnestvedt (2002) menar pa att avvisande av idéerna
om vinstskapande av princip och att betrakta dessa affarer som omoraliska innebér att
bidra till att separera kiarnverksamheten fran att ta sociala och ekologiska fragor i atanke.
Istéllet ses skapandet av synergier och 6msesidighet mellan olika intressen som en av de
centrala utmaningarna enligt intressentteorin.

3.6 Social Resource-Based View

Enligt Harney (2023) innebér Resource-Based View (RBV) att ett foretags konkurrens-
kraft ligger i hanteringen av de interna resurserna. Malet med RBV &r att maximera
prestanda genom att utnyttja resurserna sa effektivt som mojligt (Harney, 2023).

Bals et al. (2022) vidareutvecklar konceptet om RBV och lyfter fram SRBV (Social
Resource-Based View). Utifran detta perspektiv ska foretagen ha som mal att skapa virde
som tillgodoser TBL. Bals et al. (2022) pekar vidare pa tva centrala koncept inom SBRV
som spelar en kritisk roll vid hallbarhetsintegreringen. Det forsta ar att foretag bor ha ett
uppdragsdrivet tillvigagangssdtt, det vill sdga ett tydligt definierat uppdrag eller syfte som
ar inriktat pa att astadkomma positiva sociala och miljéméssiga effekter utéver att gene-
rera ekonomiskt virde. Det andra konceptet beror intressenthantering, som innebér att
foretagen bor identifiera, engagera och samarbeta med alla relevanta parter som paverkas
av eller kan paverka foretagets verksamhet.
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4 Metod

Hallbarhetsintegrering ar ett brett och komplext fenomen. For att effektivt analysera
amnet kravs darfor att forskarna tydligt forstar och redogor for forskningens strategi,
ansats och design. Dessa koncept presenteras i kommande avsnitt.

4.1 Forskningsansats

Ostermark et al. (2010) forklarar forskningsansatsen som det tankesitt som forskningen
bygger pa. Det ar ett helhetsbegrepp som innefattar hur forskningen ska bedrivas, hur fra-
gor ska formuleras och hur data ska samlas in och analyseras. Forskningsansatsen dikterar
saledes ramen for studien, fran design till metodval, och paverkar slutligen tolkningen av
resultaten.

I denna kontext gar det att tala om en induktiv ansats vilket enligt Flick (2018) innebér
att forskarna utgar fran specifika fall och sedan drar allménna slutsatser eller teorier fran
dessa observationer. Flick belyser att den induktiva ansatsen lamnar stort utrymme for
fri tolkning, vilket kan vara fordelaktigt vid analyserandet av ett forhallandevis outforskat
forskningsomrade som hallbarhetsintegrering. Flick papekar dock att det finns begréins-
ningar med en rent induktiv ansats. Aven om ansatsen kan vara effektiv for att uppticka
monster, finns det en nackdel i att det kan vara svart att forklara de bakomliggande me-
kanismerna for dessa, det vill sdga orsakerna till varfér monstren uppstar. Att anvénda en
teoretisk utgangspunkt kan i detta avseende bidra till att starka diskussionen. Exklusiv
anvindning av empirisk data kraver dessutom insamling av ett mycket stort urval for att
undvika missvisande slutsatser, vilket blir en véldigt tidskrédvande procedur. (Flick, 2018)

Mot bakgrund av detta valde forfattarna darfor att anta en abduktiv ansats. Detta innebar
att induktion dynamiskt kombinerades med deduktion, vilket enligt Bryman & Bell (2018)
innebar att forfattarna utgar fran teoretiska ramverk och idéer inom det valda omradet.
Pa detta vis kunde forfattarna dra nytta av flexibilitet samtidigt som befintlig teori inom
hallbarhetsintegrering sasom CSR och Sustainable Business Model Innovation anvéndes
for att forsta och forklara hur foretag i livsmedelssektorn arbetar utifran dessa standarder.

Observation Hypotes N Itn.afat{nn Hypotf:sytvecklmg .
. . . " . " e e 1 Forfattarna jimfér med andra Efter analysen forfinas hypotesen for att
En intervjukandidat nimner att diesel Trots foretagens vilja till forindring . . L A .
. . e e - . .. intervjuer samt analyserar dokument, exempelvis inkludera vilka specifika
ar avsevirt mycket billigare dn utgor hoga kostnader ett hinder for : . . -
o ; o X . teori och rapporter for att bedéma kostnader som utgdr problem, eller annat
héllbarare alternativ héllbarhetsintregrering . i
magnituden av detta problem relevant som upptécks i datan

Figur 1: Forenklat exempel 6ver hur den abduktiva ansatsen tillimpades i studien
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4.2 Forskningsstrategi

Den abduktiva ansatsen fungerade som den konceptuella grunden for forskningen och sat-
te ramen for hur studien designades. Nésta steg var att konkretisera den valda ansatsen
genom att bestdmma vilka specifika forskningsmetoder och tekniker som sedan anviandes
for att samla in och analysera data. De vanligaste forskningsstrategierna ar enligt Bryman
& Bell (2018) kvantitativa och kvalitativa studier.

Hennink (2020) framhaller att kvalitativ forskning kénnetecknas av interpretivism, vilket
innebar att forskare fokuserar pa forstaelse och tolkning av de subjektiva perspektiven
och meningarna som individer tilldelar sina erfarenheter och handlingar. Bryman & Bell
(2018) menar vidare pa att kvalitativ forskning grundas pa naturalism, som strévar efter
att framhalla detaljerade beskrivningar av sociala verkligheter. Den kvalitativa metoden
var sedermera i harmoni med utformningen av denna studie, vilket gjorde den till ett
naturligt val.

Det finns enligt Hennink (2020) ingen exakt eller entydig metod for att genomfora kvalita-
tiv forskning eftersom dess flexibla och tolkande natur kraver anpassning till det specifika
sammanhanget. Till f6ljd av den kvalitativa forskningens och detta arbetets detaljrika na-
tur var det dock logiskt att utga fran intervjuer som primérdata. Bryman & Bell (2018)
presenterar en forenklad modell som utgjorde en anvindbar referenspunkt for att struk-
turera och utforska forskningsprocessen.

1 Generell forskningsfraga

|

2 Val av relevant data och amnen

|

3 Datainsamling
1 -] 5bInsamling av ytterligare data

k

4 Tolkning av data a

|

5 Konceptuellt och teoretiskt arbete
l ............. 5a Forfina forskningsfragan

6 Summera slutsatser och observationer

Figur 2: Brymans modell for kvalitativ forskning. (Bryman & Bell, 2018)

For studien ansags vidare en fallstudie vara det mest passande valet av insamlingsmetod,
vilket stods av Campbell et al. (2018) som framhéller att fallstudier &r sarskilt lampliga nér
forskningens fragestéllningar avser att utforska "hur’- och "varfor’-fragor. Ett alternativ
hade kunnat vara att anvinda en enkitundersokning, men ett sadant tillvigagangssétt
hade medfort utmaningar i att uppna samma djupgaende insikt som en fallstudie kunde
erbjuda, vilket ansags vara onskvért i denna studie.
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4.3 Urval

Vid kvantitativ forskning ar det vanligt att anvénda strategier for slumpméssigt urval
med syftet att sdkerstédlla en objektiv representation i avbildningen av den studerade
populationen, vilket understryker forskningens stravan efter generaliserbarhet (Creswell
& Creswell, 2023). Inom ramen for kvalitativ forskning ligger fokus ddremot pa att erhalla
en fordjupad insikt i specifika fenomen eller situationer, vilket efterstrivas genom att
anamma mer malinriktade och selektiva urvalsmetoder (Creswell & Creswell, 2023). I
detta avsnitt presenteras hur denna urvalsprocess realiserades i denna studie.

4.3.1 Urval av teori

For insamlingen av teori var utgangspunkten befintlig litteratur. Forfattarna anvénde
sig till stor del av databaser som finns tillgingliga genom Chalmers bibliotek, sa som
ScienceDirect, Google Scholar och Sage Research Methods. For att hitta relevant litteratur
anvandes sokord kopplade till arbetets syfte som exempelvis “sustainability integration”
och "sustainability, food sector”. Fran valda artiklar identifierades systematiskt ytterligare
relevanta arbeten och nyckelord vilket gradvis utvidgade forskningsbasen. Denna typ av
metod bendmns av Hennink (2020) som "Snowball Sampling”.

4.3.2 Urval av intervjukandidater

I studien anvindes malinriktat urval som &r en typ av selektiv urvalsstrategi. Palinkas
et al. (2015) beskriver detta som en teknik déar individer véljs ut utifran deras erfaren-
het inom dmnet som studeras. Det framstélls d&ven som en teknik som harmoniserar med
kvalitativa forskningsmetoder. I denna studies fall blev det osckt att malgruppen blev
ledningspersoner inom livsmedelssektorn, eftersom det var denna grupp som avsags att
undersokas, i enlighet med studiens problemformulering.

Palinkas et al. (2015) menar pa att urvalet ar tillfredsstéllande nir mattnad nas, vilket in-
nebar att det inte langre framkommer nagon ny information fran att halla fler intervjuer.
Att bestdmma denna punkt &r utmanande, och hur forfattarna hanterade detta beskrivs
vidare i metodkritik.

17



Chalmers Tekniska Hogskola Kandidatarbete TEKX18-VT24-11

4.4 Datainsamling

Nésta steg i Brymans modell behandlar datainsamlingen. Den omfattar bade tillviga-
gangssattet nir det kommer till intervjuerna och diskussionen, samt vad for typ av litte-
ratur som ar relevant for rapporten.

4.4.1 Intervjuer

De tre framsta intervjumetoderna ar strukturerade intervjuer, semistrukturerade inter-
vjuer och ostrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2018). Ostrukturerade och semi-
strukturerade intervjuer ar lampliga vid insamling av kvalitativ data till skillnad fran
strukturerade intervjuer som &ar mer ldmpade for en kvantitativ datainsamling. (Bryman

& Bell, 2018)

Bryman & Bell (2018) karaktériserar semistrukturerade intervjuer som en flexibel metod
dér intervjuarna disponerar 6ver en intervjuguide innehallande fragor och teman relevan-
ta for forskningsfragan. Inom ramen fér denna metod har intervjuaren betydande frihet
géallande ordningen av fragorna i intervjuguiden. Dessutom é&r det tillatet att infora ytter-
ligare fragor som inte ingar i den ursprungliga guiden, om de ar relevanta i sammanhanget
av intervjuobjektets svar. (Bryman & Bell, 2018)

Bryman & Bell (2018) beskriver att semistrukturerade intervjuer ar en lamplig metod
for att samla in kvalitativ data som ar anpassad efter studiens syfte samt dess forsknings-
fragor och underfragor. Strukturen i semistrukturerade intervjuer mojliggoér en hantering
av specifika fragestéllningar, nagot som kan komma att bli en utmaning i ostrukturerade
intervjuer. Ytterligare en faktor att beakta ér att semistrukturerade intervjuer, i motsats
till ostrukturerade intervjuer, genererar mer jamforbara resultat. Detta innebéar en fordel
i forskningssammanhang dér flera intervjuobjekt dr involverade. (Bryman & Bell, 2018)

Baserat pa dessa resonemang fran Bryman & Bell (2018) och Saunders et al. (2009) ansag
forfattarna att semistrukturerade intervjuer var en val lampad metod i denna studie.

4.4.2 Litteratur

Den teoretiska grunden i studien baserades pa existerande teori, koncept, modeller och
forskning inom relevanta omraden. Hallbarhetsmodeller och koncept som kompletterades
med relevant tidigare forskning undersoktes for att bygga en forstaelse for &mnets historia
och samband mellan olika hallbarhetsdimensioner.
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4.5 Analysmetodik

Néar nédviandig data samlats in organiserades materialet. Intervjuanteckningar granskades
for att sidkerstélla att all vasentlig information inkluderades och att innehallet var korrekt.
Efter att detta hade fardigstéllts pabdrjades analysprocessen. Forfattarna tog inspiration
av en trestegsmodell som presenteras av Vila-Henninger et al (2022), men stegen anpas-
sades for att battre motsvara syftet med denna studie.

Forsta steget i analysen innefattade en initial kodning. I detta steg tilldelades farger till
kodord som kopplade an till fragestallningarna, och markeringar gjordes manuellt i inter-
vjumaterialet. Exempel pa kodord var "Drivkrafter” och "Kommunikation”. Varje kodord
representerade en specifik aspekt av datamaterialet som var relevant for forskningsfragor-
na.

Analysen gick senare vidare till nésta fas av kodningen, dér forfattarna sckte efter teman.
Detta innebar att de kodade dataexemplen granskades for att identifiera underliggande
monster eller teman till varje kodord. Under "Drivkrafter” kunde exempelvis "Regleringar”
och "Kundkrav” fungera som underkategorier. Detta skedde med noggrann éversyn och
genom utforlig diskussion bland forskarna for att sikerstélla att teman var véilgrundade i
datan och relevanta for forskningsfragorna. De teman som forfattarna avtickte framtrader
1 empiriavsnittet.

Sista steget var att framstélla en strukturerad analys, déar férfattarna integrerade littera-
tur och teori for att diskutera resultaten i ett bredare sammanhang. Teman diskuterades
i detta avsnitt och forfattarna undersdkte bakgrunden till det som observerats i empirin.

4.6 Metodkritik

En punkt for granskning knyter an till huruvida intervjupersonerna aterger en represen-
tativ skildring av de foretag de foretrader. Risken finns att intervjupersonerna framstéller
en forskonad bild och dérav inte &r helt transparenta i intervjuerna. Ytterligare nagot
att ifragasitta ar langdskillnaderna pa intervjuerna. Eftersom olika intervjupersoner har
varierande tidsramar for sina intervjuer, kan detta resultera i svar av skiftande utforlighet.
Kortare intervjuer kan leda till glapp i informationen (Lantz, 2007). Lantz belyser emel-
lertid att sa ldnge inga ogrundade slutsatser dras fran dessa intervjuer, finns det ingen
anledning till oro. Det vill séga att man endast utgar fran den informationen som faktiskt
sagts 1 intervjuerna, nagot som forskarna noggrant foljde i denna studie.

Det gar dven att diskutera om rétt foretag respektive réatt personer pa foretagen in-
tervjuades. Det finns manga aktorer i livsmedelssektorns viardekedja som var av intresse
att intervjua, sasom aktorer vars kunder ar slutkunderna och &dven slutkunderna. Det ha-
de dven varit intressant att intervjua en aktor langt bak i leverantorskedjan, men storre
delen av dessa aktorer befinner sig utanfor Norden och faller dérfér utanfér rapportens
avgransningar. Hade detta varit mojligt hade underlaget for rapporten eventuellt varit
bredare och ddrav mer omfattande. Utdver detta anses de intervjuade aktorernas bredd
vara av sadan magnitud att det finns underlag for att dra val underbyggda slutsatser.
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Da méangden data beror pa antal intervjuer samt intervjuldngden ar det positivt med
manga intervjuer fran olika aktorer inom livsmedelsindustrin. Tolv intervjuer ligger till
grund for detta arbete, da det ansags uppfylla en tillfredsstéllande méngd information
som Palinkas et al. (2015) beskriver, da innehéallet aterupprepades vid de sista intervju-
erna. Trots att méangden ar tillfredsstéallande hade fler intervjuer gett mer bredd och data
till arbetet.

4.7 Etiska stallningstaganden

Den etiska dimensionen av forskningen presenteras under metodologiavsnittet, men ge-
nomsyrade egentligen hela forskningens genomférande. Etik beaktades kontinuerligt fran
planering till publicering, och forfattarna utgick i denna studie fran fem kdrnprinciper
presenterade av Halej (2017).

Forsta principen ror socialt ansvar. Varje studie bor ha som mal att maximera nytta
och minimera skada. Som representant for en akademisk institution som Chalmers ar det
vitalt att folja de riktlinjer som dikterar University Social Responsibility (USR). Till dessa
hor medvetenhet om samhéllsfragor, utgivandet av informationskallor for samhéllsfragor,
och tillhandahallandet av nédvéandig utbildning och samarbete med samhiéllet (Ali et al.,
2021). Detta gjorde forfattarna genom att bedriva forskning som bidrar till en direkt och
positiv samhallsforandring.

Den andra principen ror oberoende. Forfattarna intygar att det inte forelag nagra intres-
sekonflikter eller externa intressen som &dventyrade studiens objektivitet. Metodologiskt
innebar detta att det aktivt arbetades for inkluderingen av en mangfald av roster for att
fa en helhetsbild av &mnet och undvikande av exkludering. Studien dr darmed en produkt
av oberoende analys foljt av kritiskt tdnkande i sténdig progression.

Den tredje punkten ror samtycke och frivilligt deltagande. I linje med USR-principerna
garanterar forfattarna att alla deltagare delgett informerat samtycke till deltagandet, for-
statt studiens syfte samt hur deras data anvandes och behandlades. Deltagare kunde néar
som helst vélja att dra tillbaka sitt medgivande eller vilja att inte svara pa fragor utan
att specificera orsak.

Den fjarde punkten rér anonymitet & konfidentialitet. Om explicit medgivande réran-
de publiceringen av en deltagares uppgifter inte erholls, alag det forfattarna att vidta
nodvindiga atgirder for att sdkerstélla att deltagarens identitet inte kunde avslojas. All
information som kunde anses vara av konfidentiell karaktéar holls enbart tillgdnglig for
forfattarna.

Den femte punkten ror integritet & transparens. For att bibehalla kontinuitet och transpa-

rens i forskningsprocessen dokumenterades varje forskningssteg. Forfattarna forband sig
att tydligt kommunicera forskningsresultat och 6ppet presentera metoder och resultat.
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4.7.1 Dataskyddsférordningen (GDPR)

Eftersom arbetet inkluderade delar som involverade behandling av personliga data var
det nodvindigt att efterleva lagkrav i enlighet med Dataskyddsforordningen (GDPR).
Detta astadkoms genom en samtyckesforklaring dar respektive deltagare formellt kunde
ge sitt godkénnande. Dokumentet kunde signeras digitalt och var utformat for att tyd-
ligt specificera vilken information som samlades in, hur den skulle anvindas i samband
med forskningsprojektet, samt vilka atgarder som skulle tas for att skydda och bevara
personuppgifter i enlighet med de riktlinjer som stipuleras i GDPR.
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5 Presentation av intervjuade foretag

Foretagen som intervjuades for studien presenteras nedan i fallande ordning med avseende
pa omséttning rakenskapsar 2022 (Allabolag, 2022). Intervjupersonerna har anonymise-
rats och bendmns som "IP”, {6ljt av foretagsnamnet. Det dr endast vid explicit efterfragan
fran intervjupersonen som personlig information sasom yrkesroll och erfarenhet delges. De
intervjupersoner som uttryckt en onskan om att éven foretagsnamnet ska anonymiseras
benédmns Foretag X respektive Foretag Y. IP pa samtliga foretag har en stor inblick i f6-
retaget och ar pa nagot satt ansvarig 6ver hallbarhet och hallbarhetsarbetet pa foretaget

de representerar.

Tabell 1: Nyckeltal for intervjuade foretag

Foretag Omsittning [Mkr| | Anstéllda [st] | Hallbarhetsrapportering (Ja/Nej)
Axfood 73 474 12 772 Ja
Systembolaget 37 191 5 968 Ja
Fazer 13 111 4 875 Ja
Scandi Standard 12 233 3294 Ja
Svenska Foder 5 682 297 Ja*
Arvid Nordquist 3 910 306 Ja
Bertegruppen 1042 179 Ja
Kiviks Musteri 805 194 Ja
Salinity 722 52 Ja
STA Glass 688 142 Ja*
Foretag X 200-600 50-150 -
Foretag Y 0-200 0-100 -

Kommentar. For att fa jamforbar data i denna sammanfattande tabell har all data Gver
omséttning och antal anstéllda himtats for rdkenskapsar 2022 fran Allabolag, vilket med-
for att de senaste siffrorna fran féretagens hallbarhetsrapporter eller liknande som presen-
teras i den l6pande texten kan skilja sig fran de som presenteras i tabellen. I tredje kolum-
nen presenteras huruvida foretaget har rapporterat hallbarhet for rakenskapsar 2022. Har
gors ingen skillnad i om foretaget har rapporterat i form av en separat hallbarhetsrapport
eller som en del av arsredovisningen. Svaren mérkta med * innebéar att foretagets hallbar-
hetsrapport ar en del av koncernens hallbarhetsrapport. For de anonymiserade féretagen
anges endast ett intervall for omséttning och anstéllda och hallbarhetsrapportering anges
inte, for att bibehalla foretagens anonymitet.
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5.1 Axfood

Axfood &r ett dagligvarubolag grundat ar 2000 och ar idag det nést storsta bolaget som
verkar inom dagligvaruhandeln i Sverige. I Axfoodkoncernen ingar bland annat Willys,
Hemkop, Snabbgross samt Dagab (Axfood, 2024). 2022 hade Axfoodfamiljen 12 772 an-
stillda och en omséttning pa 73 474 miljoner kronor (Axfood, 2022). Hallbarhet &r en
integrerad del i koncernen och en tydlig del i Axfoods affarsidé (Axfood, 2024). Axfood
har sedan 2013 publicerat en arlig hallbarhetsredovisning och lanserade 2016 rapporten
Mat 2030, Axfoods forslag till en hallbar livsmedelsstrategi. (Axfood, 2024) IP Axfood
intervjuades 1 mars 2024.

5.2 Systembolaget

Systembolaget har statligt monopol att sélja alkohol i Sverige och grundades 1955 (System-
bolaget, 2023a). Deras uppdrag &r att silja alkohol utan vinstintresse for att begrénsa
alkoholens negativa samhéllseffekt. De driver 452 butiker i Sverige och har 5 626 anstéllda
(Systembolaget, 2023b). Deras omséttning 2023 var 38 miljarder kr. Den senast publicera-
de Ansvarsredovisningen, som dven innehaller hallbarhetsrapportering, publicerades 2023
(Systembolaget, 2023c). IP Systembolaget intervjuades 28 mars 2024.

5.3 Scandi Standard

Scandi Standard ar en producent av kycklingprodukter verksamma i Norden och Irland.
Foretaget grundades 2013 genom en sammanslagning av det svenska varumérket Kronfa-
gel och det danska varumérket Danpo samtidigt som det norska varumérket Den Stolte
Hane forvirvades (Scandi Standard, 2024).

IP Scandi Standard har varit verksam inom hallbarhetsarbetet hos Scandi Standard de
senaste tre aren i sin roll som hallbarhetschef samt sitter i koncernledningen pa foreta-
get (IP Scandi Standard, personlig kommunikation, 5 mars 2024). IP Scandi Standard
intervjuades den 5 mars 2024.

5.4 Svenska Foder

Svenska Foder &r en producent och grossist av foder och vixtodlingsprodukter inom livs-
medelsbranschen som &r heldgt av danska DLG-koncernen (Svenska Foder, 2024). IP
Svenska Foder (personlig kommunikation, 1 mars 2024) har varit verksam inom foretaget
i 28 ar och arbetar med manga olika fragor sasom HR, arbetsmiljé och intern sdkerhet.
Foretaget har uppsatta hallbarhetsmal som stracker sig till 2030 samt 2050 som ska bidra
till en hallbar omstéllning. IP Svenska Foder intervjuades 1 mars 2024.
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5.5 Arvid Nordquist

1884 grundades det svenska familjeforetaget Arvid Nordquist vars sortiment idag bestar
av deras egenrostade kaffe, livsmedel, vin och 6l. Hallbarhet &r en val integrerad del av
deras affarsstrategi (Arvid Nordquist, 2022). Arvid Nordquist hade ar 2022 en omséttning
pa 3910 miljoner kronor och 306 anstéllda. Intervjun fokuserade framst pa deras kaffe
som de dger och styr 6ver och som star for drygt 30% av deras omséttning. (personlig
kommunikation, 29 februari 2024). IP Arvid Nordquist intervjuades den 29 februari 2024.

5.6 Fazer

Fazer ar en global exportor av bageri- och konfektyrprodukter och ett av Nordens storsta
livsmedelsforetag. Bolaget &r i grunden finskt och grundades 1891, i borjan som ett kon-
ditori (Fazer, 2023a).

IP Fazer har arbetat pa Fazer i over 5 ar, varav storre delen av tiden som hallbar-
hetsansvarig. IP Fazer namner att det arbetas med manga olika branschstandarder och
hallbarhetsramverk, vilket &ven stods av rapporter som publicerats pa hemsidan (Fazer,
2023b)(IP Fazer, personlig kommunikation, 2 april 2024). IP Fazer intervjuades den 2
april 2024.

5.7 Bertegruppen

Bertegruppen ér en koncern dér tre foretag ingar, Berte Qvarn, STA Glass och Berte gard.
Berte Qvarn arbetar med spannmal och producerar olika typer av mjol, SIA Glass pro-
ducerar glass och Berte Gard ar ett lantbruksforetag(Bertegruppen, 2023). Verksamheten
startade ar 1569 och &r en familjedgd foretagsgrupp (Bertegruppen, 2023). Idag har de
190 anstéllda i foretagsgruppen och omsatte under 2022 1 042 miljoner kronor (Allabolag,
2022). Ledningsgruppen i Bertegruppen sétter upp mal for hela koncernen tillsammans
med hallbarhetsavdelningen, déar hallbarhetschefen sitter med i ledningsgruppen. De tre
foretagen har sedan enskilda mal, som gar under koncernens mal, och respektive avdelning
arbetar med egna héallbarhetsmal enligt TP Bertegruppen (personlig kommunikation, 28
mars 2024). IP Bertegruppen intervjuades den 28 mars 2024.

5.8 Kiviks Musteri

Kiviks Musteri ér ett familjeforetag som varit verksamma sedan 1888 da forsta dppeltré-
det saddes som ligger till grund for foretagets verksamhet idag (Kiviks Musteri, 2024).
Foretaget har sedan dess vuxit och har utokat sina &dppelodlingar i sodra Sverige.

IP Kiviks Musteri (personlig kommunikation, 5 april 2024) &r hallbarhetschef och an-
svarar for att foretaget upprétthaller vad de kallar tryggt och gott. Kiviks Musteri har
ocksa anslutit sig till livsmedelsforetagens hallbarhetsmanifest dar anslutna foretag atar
sig ansvaret att uppna uppsatta mal samt tillhandahalla relevant information om féreta-
gets del av atagandet. IP Kiviks Musteri intervjuades den 5 april 2024.
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5.9 Salinity

Salinity &r ett foretag som specialiserar sig pa salt (Salinity, 2024). De har verkat i Gote-
borg sedan 1830-talet och har fokuserat pa saltindustrin (IP Salinity, personlig kommuni-
kation, 14 mars 2024). Koncernen Salinity Group &r uppdelad i tre underbolag. Salinity
AB har bland annat méarket Falksalt for bordssalt, en jordbruksdel fér fodersalt samt en
industridel. Salinity Trading AB jobbar med gatusalt som importeras fran Tyskland. F6-
retaget finns globalt i Tyskland, Schweiz och USA. Saltwell AB arbetar med ett salt som
naturligt innehaller ldgre halt av natrium, vilket gor det till ett hdlsosammare alterna-
tiv. I Sverige har Salinity 46 anstéllda. Koncernens omséattning 2022 var 720 miljoner kr
(Salinity, 2022). Den senast publicerade hallbarhetsrapporten var for rikenskapséar 2022.
IP Salinity intervjuades den 14 mars 2024.

5.10 SIA Glass

STA Glass grundades 1962 (SIA Glass, 2023) och dr en del av koncernen Bertegruppen som
grundades ar 1569. Foretaget specialiserar sig pa glass och &r ett av de storsta foretagen
pa glassmarknaden i Sverige (IP SIA Glass, personlig kommunikation, 9 april 2024). Den
tillverkade glassen bestér till cirka 83 procent av svenska ravaror (Bertegruppen, 2023).
Bertegruppen har en hallbarhetsavdelning som kommunicerar hallbarhetsstrategier till
alla delar i koncernen, vilket innebér att SIA Glass far hallbarhetsdirektiv fran koncernens
hallbarhetsavdelning som sedan integreras i foretaget. SIA Glass har 143 anstéllda och
omsatte ar 2022 688 miljoner kronor (Allabolag, 2022). IP STA Glass intervjuades den 9
april 2024.

5.11 Foretag X & Foretag Y

Foretag X och Foretag Y har valt att vara anonyma. Bada &r foretag inom livsmedelsin-
dustrin som har egen tillverkning av produkter som sedan séljs till aterférsaljare innan de
nar slutkund. IP Foretag X intervjuades den 29 februari 2024. IP Foretag Y intervjuades
12 april 2024.

25



Chalmers Tekniska Hogskola Kandidatarbete TEKX18-VT24-11

6 Empiri

I detta avsnitt presenteras sammanstéallningar av informationen given fran samtliga inter-
vjuer. De presenteras utifran olika kodord som gjorts under kodningen. Varje huvudrubrik,
6.1-6.4, behandlar respektive forskningsfraga 1-4. For att forhindra redundans och under-
latta ldsningen ndmns inte datum vid varje tillfélle, givet att endast ett intervjutillfille
per kandidat holls. Referenser presenteras dérav via "IP (namn)". Datum fér intervjuerna
presenteras i referenslistan samt vid presentationen av intervjuade foretag.

6.1 Drivkrafter

Foretagens arbete med att implementera hallbarhet i verksamheten kan initieras av flera
olika faktorer och detta avsnitt avser att redogora for vilka drivkrafter som ligger till
grund for detta och aterge dessa under nedan uppdelade rubriker.

6.1.1 Krav fran intressenter

Kraven fran de stora aktorerna inom livsmedelsindustrin ar en drivkraft som medfor att i
princip alla inblandade aktorer behover anpassa sig. IP Scandi Standard namner specifikt
ICA som en stor aktor som har satt hoga krav pa deras hallbarhetsarbete och hallbar-
hetsdata. Om ICA och liknande aktorer ska kunna redovisa data for hela virdekedjan sa
kréver de att deras leverantorer gor detsamma. Aven IP Salinity beskriver hur de stora
aktorerna har krav géillande hallbarhet. IP Fazer ndmner bland annat att Axfood stél-
ler hoga krav pa Fazer vilket medfor att Fazer implementerat Science Based Targets i sin
verksamhet. [P Axfood séger i sin tur att de krav som stélls pa dem fran olika intressenter
ar bland annat fran dgare. IP Foretag X papekar ocksa att det ar de stora aktorerna inom
livsmedelsindustrin som &r de drivande aktorerna inom dessa fragor, nagot som mynnar
ut i att de mindre aktérerna behover anpassa sig efter de storre for att behalla dem som
kunder. IP Systembolaget ndmner att det finns en allmén férvintan av att Systembo-
laget, som statligt gt foretag med monopol pa alkoholforséljning, bor ligga i framkant,
vara foredomliga och driva verksamheten pa ett sétt som bidrar till en hallbar framtid.

6.1.2 Konkurrensfordelar

De drivkrafter som omfattas av att skapa konkurrensférdelar handlar om att skapa sig en
unik position eller egenskap som ger ett foretag en viss stéllning pa marknaden gentemot
sina konkurrenter. IP Axfood, IP Arvid Nordquist, IP Svenska Foder samt IP Foretag Y
namner samtliga att en viktig drivkraft till hallbarhetsarbetet ar kopplat till att starka
sina varumarken. Vidare ndmner dven IP Svenska Foder och IP Axfood att det ar vik-
tigt for foretagen att arbeta med hallbarhet utifran aspekten att dven vara en attraktiv
arbetsgivare. IP SIA Glass och IP Svenska Foder ndamner att det dr nodvindigt att dri-
va hallbarhetsarbetet framat for foretagens fortsatta existens pa marknaden. IP Arvid
Nordquist menar dven pa att om man har hallbarheten som en vélintegrerad del av sin
affarsstrategi sa har man ocksa béttre forutsittningar att fatta kostsamma, men ocksa
hallbara, beslut som stérker varumarket.
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6.1.3 Regleringar & Lagar

Regleringar, lagar och direktiv dr aspekter som driver féretagens utveckling kring hall-
barhet. Inledningsvis ndmner i princip samtliga intervjupersoner att EU:s direktiv om
hallbarhetsrapportering, CSRD, &r en faktor som driver hallbarhetsarbetet framéat. Detta
kraver att foretag som omfattas av EU:s direktiv behéver dgna storre resurser at denna
hallbarhetsredovisning. De flesta féretag ar positiva till dessa direktiv som paskyndar den
hallbara omstéllningen. Daremot ndmner I[P Axfood att den nationella politiken &ar rela-
tivt passiv och girna hade sett att svensk politik drev den hallbara omstéallningen i stil
med vad EU gor.

6.1.4 Ekonomiska incitament

Ekonomiska incitament &r drivkrafter som kan paskynda den hallbara omstéllningen. 1P
Svenska Foder, IP Scandi Standard och IP Axfood ndmner att det finns resursbesparingar
att gora genom att effektivisera sina verksamheter. IP Axfood exemplifierar ett sadant
ekonomiskt incitament med att de med hjalp av nya tekniska l6sningar kunnat minska
sin elférbrukning vilket sparar bade pengar och ar positivt ur ett hallbarhetsperspektiv.

Pa medarbetarniva namner IP Fazer att de har arbetat med olika ekonomiska bonussy-
stem till deras anstéllda for att uppfylla vissa mal. IP Fazer pastar att detta tenderar att
andra medarbetarnas instéllning i positiv riktning. Enligt [P Scandi Standard sa gér man
pa liknande satt fast med ledningsgrupper for att uppna vissa uppsatta hallbarhetsmal.
Enligt TP Scandi Standard har man tidigare kopplat incitamentsprogram till finansiella
resultat, men har nu i hogre utstriackning aven kopplat det till hallbarhetsrelaterade mal
for att driva pa omstéllningen.

6.1.5 Etiska motiv

Etiska motiv dr de handlingar som styrs av hur foretagens aktoérer viarderar hallbarhet. I
princip samtliga intervjupersoner namner att foretaget har ett genuint engagemang kring
hallbarhet. Det existerar viss skillnad kring incitamenten till de etiska motiven déar till
exempel IP Systembolaget anger att de som statligt 4gt bolag har ett uppdrag att viarna
om folkhélsan och darmed ocksa har en genuin vilja att bidra till en béttre vérld. 1P
Kiviks Musteri ndmner att det ligger i féretagets natur att vara bland annat miljévanliga
da foretaget ar placerat véldigt naturnira och férdadlar lokala ravaror. IP Bertegruppen
ndmner att det ar en viktig faktor kring att driva foretag att verkligen bry sig om sina
kunder, medarbetare och leverantorer och IP Foretag X menar pa att det ar sjalvklart
att inga aktorer vill att saker ska vara producerade pa ett oetiskt satt utan papekar att
det ar viktigt att jobba tillsammans mot en mer hallbar varld.
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6.2 Arbetsmetodik

Olika foretag har varierande satt att arbeta pa. Det kan bero pa att féretagen har varierade
antal anstillda, omséttning och typ av foretag. I detta avsnitt presenteras foretagens olika
arbetssétt i forhallande till hallbarhet, bade internt och externt.

6.2.1 Strategier & Arbetssatt

Samtliga undersokta foretag jobbar med hallbarhet, men pa olika sitt. IP Salinity anger
att de har jobbat med hallbarhet i manga ar och att de historiskt sett fokuserat pa mil-
jofragor. Under de senaste aren har de utokat sitt arbete till att &ven inkludera ekonomiska
och sociala aspekter. Denna forandring i fokus delas av flera intervjupersoner. IP Axfood
lyfter ddremot att ekonomi ar en drivkraft for deras foretag och att det ddrmed inte &r
inkluderat i deras hallbarhetsarbete. Istéllet fokuserar de pa miljo, biologisk mangfald och
sociala fragor. Axfood har implementerat en levnadslonestrategi som innefattar olika at-
garder for att framja hallbarhet i leverantorskedjan, vilket betraktas som en social aspekt
av deras hallbarhetsarbete snarare dn en ekonomisk.

IP Arvid Nordquist berédttar att de har integrerat hallbarhet i sin affarsstrategi, vilket
underlattar beslutsfattande av atgiarder som kan vara kostsamma men som kan ge kom-
mersiellt virde i lingden. Aven IP Systembolaget anger att de inte lingre har en ren
hallbarhetsstrategi utan att de numera har en strategi diar hallbarhet ar integrerad.

IP Systembolaget forklarar att de utfor en vésentlighetsanalys som i sin tur ligger som
grund for deras hallbarhetsarbete. Vidare anger IP Systembolaget att de gor olika former
av analyser och utredningar for att kvantifiera storleken pa olika hallbarhetsomraden. Pa
sa satt identifieras de storsta riskerna i deras bransch. Salinity ar ytterligare ett foretag
som utfor en typ av visentlighetsanalys. IP Salinity berdttar att de utfér en dubbel vé-
sentlighetsanalys dér de genomfor en prioritering av de olika aspekterna som analyseras.
Utifran denna prioritering kan beslut fattas kring vilka omraden som kréaver omedelbar
uppmarksamhet och vilka omraden som bor adresseras pa langre sikt.

En trend i intervjuerna ar att foretagen jobbar aktivt med att uppréitta mal relatera-
de till hallbarhet. IP Scandi Standard berdttar de har sex uppsatta mal dar varje mal
representeras av en arbetsgrupp vars uppgift ar att sékerstélla att malen uppnas och im-
plementeras pa ett korrekt sitt. I syfte att folja upp framstegen anordnas regelbundna
moten med representanter fran varje land samt experter, dar olika mallar anvands for att
dokumentera initiativ och delmal som bidrar till det 6vergripande malet for 2030.

IP Systembolaget belyser vikten av transparens i hallbarhetsarbetet for att katalysera
den hallbara omstéllningen. IP Axfood berédttar att de utéver sin egna hallbarhetsrapport
aven publicerar en rapport Mat 2030 med forslag till Svensk livsmedelsstrategi. Vidare
beskriver IP Axfood att de har en heltidsanstélld som jobbar mot politiken med bland
annat lobbyarbete. IP Axfood uppmanar fler foretag att jobba med att paverka politi-
ken for att i sin tur paverka sin omvarld och skapa ett foretagsklimat som underléttar
foretagens hallbarhetsarbete.
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6.2.2 Intern kommunikation

Tillvigagangsséttet foretagen anvander sig av for att kommunicera hallbarhetsarbetet och
strategier internt varierar en del. Manga foretag genomfor kontinuerliga méten som foku-
serar pa hallbarhet med de anstéllda. For att uppdatera sina medarbetare om vad som
hént inom bland annat hallbarhet har Foretag Y manadsmoten med samtliga anstéllda.
Aven IP Fazer, IP Svenska Foder, IP Systembolaget, IP Kiviks Musteri och IP Salinity
redogor for liknande typer av moten, trots att de skiljer sig at i frekvens, storlek och
omfattning. Ett exempel pa hur informationsfiodet, i form av méten, kan se ut ar att
avdelningscheferna far information fran ledningsgruppsmoten och kommunicerar vidare
det till sina avdelningar, beskriver IP Salinity. Fortsattningsvis forklarar IP Salinity att
kommunikation 6verlag ar en av de svarare delarna inom foretagande, men att Salinity
har en fordel mot storre foretag eftersom de ar sa fa anstéllda. Detta stods av andra in-
tervjupersoner fran mindre féretag som tycker att den interna kommunikationen fungerar
bra - det &r nagot som dven IP SIA Glass och IP Foretag Y beskriver under intervjuer-
na. De beskriver sig som lagom stora foretag som dérav kan kommunicera enkelt mellan
avdelningar och medarbetare. Men dven IP Scandi Standard, som ett storre foretag med
betydligt fler anstéllda, beskriver att den interna kommunikationen fungerar val.

Ett annat tillvigagangssatt foretagen har &r med hjalp av ett internt foretagsnétverk. Pa
foretagsnatverket publiceras bland annat uppdateringar kring hallbarhetsarbetet, vilket
mojliggor for samtliga anstéillda att halla sig informerade. Intervjupersoner som beskriver
dessa typer av interna néatverk ér I[P Fazer, IP Svenska Foder samt IP Systembolaget. For
storre foretag kan det vara svarare att krossfunktionellt integrera hallbarhetsarbetet inom
hela organisationen. "En organisation kan ha en jattestor, fin och jéttebra hallbarhetsav-
delning [...] Men nér man sedan néar inképsavdelningen, kan man ibland undra: Har ni ens
hort talas om att ni har en hallbarhetsavdelning?” sédger IP Bertegruppen.

Den tredje vanligt forekommande metoden for intern kommunikation inom hallbarhet
ar utbildningar med anstéllda. IP Axfood beskriver att det kan finnas lite varierande
kunskapsnivaer inom hallbarhet hos deras medarbetare som inte arbetar dagligen med
hallbarhet. Genom att ha internutbildningar okar medvetenheten kring hallbarhet och
medarbetarna kan da fortsdtta arbeta mot de mal och riktlinjer som koncernledningen
upprittat. Aven IP Arvid Nordquist och IP Salinity beskriver liknande typer av intern-
utbildningar.

6.2.3 Extern kommunikation

Extern kommunikation, som intervjupersonerna har lyft, innefattar bade kommunikation
foretag sinsemellan, till leverantorer och kunder, men @ven mellan foretaget och slutkonsu-
menten. Enligt IP Foretag Y ar det slutkonsumenterna som ar viktigast att na samtidigt
som det dr svarast och dyrast att kommunicera med dem, jamfért med andra aktorer.
Foretagen anviander sig av sociala medier, sina hemsidor samt reklam for att na ut med
sitt hallbarhetsarbete till slutkunderna beskriver IP Arvid Nordquist, IP SIA Glass, IP
Foretag Y samt IP Systembolaget. Genom att besoka webbplatserna hos samtliga foretag
kan slutkonsumenten fa en inblick i foretagens hallbarhetsarbete. En form av reklam som
kan anvindas for att framfora hallbarhetsarbetet &r méarkningar, certifikat eller texter pa
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forpackningarna av varorna. Att na ut med information, kopplat till hallbarhet, genom
markningar pa forpackningar &r nagot som IP Bertegruppen, IP Scandi Standard och TP
Salinity berdttar att de arbetar med.

Samtliga foretag, med undantag for Systembolaget och till viss del Axfood, har inte slut-
kunden som sina huvudkunder utan har ofta detaljhandelsféretag eller liknande foretag
som huvudkunder. Néar de kommunicerar med dem finns ofta mer tid i jamforelse med
kommunikationen med slutkund. Enligt IP Scandi Standard och IP STA Glass fungerar
kommunikationen med kunderna vél. De diskuterar kring att de kéinner sig forstadda och
att deras hallbarhetsarbete &r relevant for kunderna. Andra féretag menar pa att kun-
derna, i samma utstriackning, inte forstar sig pa foretagens hallbarhetsarbete. IP Foretag
Y och IP Arvid Nordquist berdttar om hur de haller utbildningar for sina kunder déar de
berattar om hur de arbetar med hallbarhet.

Andra parter foretagen stdndigt kommunicerar med &r deras leverantorer. Det kan go-
ras i form av en leverantorsdag enligt [P Fazer, men vanligtvis dr det moten dar foretagen
presenterar sina krav och informerar leverantorerna, siger IP Foretag Y och IP Berte-
gruppen. [P Foretag X, IP Fazer, IP Bertegruppen ndmner att de har en uppférandekod.
IP Foretag X beskriver att deras uppforandekod formedlas genom alla led och skickar ut
signaler kring vad som ar viktigt om man vill handla med dem. Policyer ar ytterligare ett
sitt att formedla vilka krav man stéller pa sina leverantorer, IP Arvid Nordquist och IP
Axfood beréattar att de har en inkopspolicy. IP Foretag Y beréttar att de har en mycket
bra relation till sina leverantorer samt att de har ett samarbete dér de hjalper varandra.

IP Systembolaget och IP Salinity betonar &ven betydelsen av kvantifiering for att ut-
fora en véasentlighetsanalys som i sin tur ligger som grund for deras hallbarhetsarbete. IP
Systembolaget anger att de gor olika former av analyser och utredningar for att kvantifiera
storleken pa olika hallbarhetsomraden och kan pa sa sitt identifiera de storsta riskerna i
deras bransch.

6.2.4 Framtid

IP Axfood konstaterar att hallbarhetsarbetet dr en kontinuerlig process som innebér att
arligen ga igenom och uppdatera sina hallbarhetsmal. IP Arvid Nordquist delar uppfatt-
ningen om att hallbarhet ar ett dynamiskt fenomen och anser att framtiden forvintas
innebéra att fler foretag maste berdkna sina fotavtryck sett till hela viardekedjan vilket
staller hogre krav pa noggrannare, mer tillforlitlig och effektiv datainsamling. Hallbar tek-
nik i stor skala och inte bara pilotskala forvantar IP Salinity kommer bli allt mer utbrett i
framtiden. Vidare tror IP Salinity att de forsta CSRD-rapporterna under forsta kvartalet
2025 kommer vara till hjalp for mindre foretag, eftersom de da far vigledning for att samla
in data samt fortydligande kring vilka parametrar som &r viktiga.
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6.3 Hinder & Utmaningar

Ekonomiska begrénsningar, regulatoriska snarigheter och en volatil marknad. Det &r ett
axplock av de utmaningar som foretagen hanterar i sina stravanden efter att balansera
ambition med genomforbarhet, som beskrivs i mer detalj nedan.

6.3.1 Kostnad & Resursbrister

Balansakten mellan miljoméssiga ambitioner och ekonomiska realiteter namns av i princip
alla intervjupersoner som ett visentligt hinder. Det ena far inte ga pa bekostnad av det
andra menar [P Fazer. IP Bertegruppen och IP Kiviks Musteri betonar att den lagt
héangande frukten ofta &ar plockad och att kvar blir stora och dyra projekt, vilket leder
till svara avviagningar. IP Foretag X nadmner att det ar kostsamt att vara med i olika
branschstandarder, vilket gor det tuffare for mindre aktorer att etablera en vélutvecklad
hallbarhetsstrategi. Det foretag som sticker ut &r Systembolaget, dar IP Systembolaget
framhaller att de inte foljer den traditionellt vinstdrivande affarsmodellen. Detta leder till
att skjuvzonen mellan ekonomi och hallbarhet inte blir lika framtriadande som i resterande
fall. Det betonas dock att de fortfarande bor ga med lite vinst for att kunna fortsitta
utveckla verksamheten.

6.3.2 Reglering & Politik

Politiska beslut kan katalysera positiv fordndring men samtidigt utgéra en utmaning for
foretagen. IP Axfood séger att CSRD-direktiven riskerar att ta stora resurser till admi-
nistration och redovisning, vilket hindrar det aktiva hallbarhetsarbetet. Aven IP Salinity
menar pa att CSRD 7slagit ner som en bomb” och att vissa punkter upplevs som "svart pa
vitt”. IP Svenska Foder tycker att det gors for lite i form av skatteldttnader och subven-
tionering, och dven IP Axfood ser gdrna momssénkningar pa hallbara produkter. Hallbar
transport lyfts ofta fram som ett problem, och IP Bertegruppen menar pa att det saknas
nodvéandig infrastruktur som exempelvis laddnétverk for att effektivt adressera detta. IP
Bertegruppen namner ocksa att det ligger en utmaning i att nationella lagstiftningar och
system varierar, vilket komplicerar koordinationen av gemensamma malsattningar. Enligt
IP Salinity ligger livsmedelsbranschen generellt ganska langt bak i sitt hallbarhetsarbete
till f6ljd av att det historiskt inte funnits hoga lagkrav. IP Kiviks Musteri belyser ocksa
viss problematik med de regleringar som framtagits och ndmner sugréren och de fastsit-
tande korkarna i single use plastic-direktivet fran EU som exempel dér fokus flyttades
fran langsiktigt arbete till konkreta, mindre atgirder med ldgre nytta. IP Systembolaget
betraktar inte lagkraven som nagon storre utmaning, vilket motiveras med att det ar
nagot som arbetats med sedan langt tillbaka.

6.3.3 Leverantorskedja

Leverantorskedjan representerar en av de mer komplexa utmaningarna dar alla intervju-
personer pekar ut olika problem. Gemensamt gar det dock att peka pa problem med
transparens och uppfoljning. IP Fazer séger att det ar krédvande for sma aktorer att for-
halla sig till hoga hallbarhetskrav. Att exempelvis kommunicera till en enskild bonde i
Nigeria att denne ska borja arbete med komplicerade hallbarhetsramverk utgér en bety-
dande utmaning, siger [P Foretag X. Inte heller &r alla aktorer samarbetsvilliga enligt 1P
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Foretag X, och det kan vara svart att fa aktorer langre bak i kedjan att dela och hantera
samma information menar IP Arvid Nordquist.

Storre leverantorer introducerar ocksa sina egna komplikationer. IP Fazer som ar ett av de
storsta bolagen i Norden framhaller sig samtidigt som en mikroaktor pa storre marknader
som kakaomarknaden. Detta medfor ett begransat inflytande, och &r nagot som stods av
IP Bertegruppen och IP Féretag X som papekar att leverantorer kan avsta fran att silja
om kraven som stélls ar for hoga. Makrofaktorer har ocksa bidragit till ett begrdansat
utbud och dérmed svagare forhandlingskraft for inkdparna. IP Foretag Y lyfter upp hur
konflikter som det rysk-ukrainska kriget resulterat i hard konkurrens om ekologiskt gédsel
vilket leder till forhdjda priser. Brist pa hallbara forpackningsalternativ lyfts vidare fram
som ett problem av IP Foretag Y, IP SIA Glass, IP Bertegruppen och IP Salinity, med
flera. IP Systembolaget papekar att de inte &r engagerade i nagon produktionsverksamhet
och dérmed inte anvinder nagra ravaruleverantorer. Samtidigt ar det ett standigt arbete
att forsidkra sig om att utstallda produkter tillverkats enligt hallbar praxis. Detta &r enligt
IP Systembolaget nagot som arbetas med i mycket stor utstréackning

6.3.4 Marknadsefterfragan

Fran intervjusvaren framgar den bristande betalningsviljan hos konsumenter som en ut-
maning for hallbara affdrsmodeller. IP Bertegruppen menar pa att kunder inte ar villiga
att betala for dyrare produkter och IP Arvid Nordquist belyser att dyrare produkter
kan leda till forlust av marknadsandelar. IP Axfood séger att det inte &r ekonomiskt for-
svarbart att ta bort populdra produkter som kottfars dven om de inte ar hallbara. IP
Kiviks Musteri menar pa att det stélls stora kundkrav pa dem men att kunderna lik-
vél tenderar att inte vilja betala for det. Starkt etablerade kundpreferenser leder ocksa
till att substitutprodukter ofta misslyckas. "Vi kan producera jéttegod vixtbaserad glass,
men efterfragan finns inte” sdger IP Bertegruppen. Pa Systembolaget har kunderna en
mycket hog paverkan pa sortimentet, som samtidigt ska leda upp till olika kvalitetskrav,
déribland hallbarhetskrav. Systembolaget tillagger att deras hallbarhetsarbete inkluderar
ett ansvar for folkhélsan, vilket kréver en forsiktig instéllning till insatser som kan oka
alkoholkonsumtionen.

6.3.5 Kunskapsluckor

"Medvetenheten finns, men insikten att man sjialv behover fordndras ar inte alltid dar”.
Citatet fran IP Fazer sétter fingret pa en central utmaning kopplat till bristen pa individu-
ellt ansvarstagande. [P Foretag Y upplever att det finns ett behov att utbilda kunderna,
samtidigt som IP Salinity menar pa att det svaraste som finns &r kommunikation. TP
Bertegruppen konstaterar att det ar svart att argumentera for ett hot som kommer langre
fram och att det dessutom &r svart att fran borjan kidnna till den ratta 16sningen nér det
kommer till ett komplext omrade som hallbarhet. Manga upplever hallbarhet som ett nytt
koncept dér Sverige ligger i framkant, men dér resten av véirlden inte riktigt hdngt med.

IP Foretag X belyser att ekonomisk redovisning dr en vél etablerad praxis som funnits

under en lang tid, medan hallbarhetsredovisning &ar ett relativt nytt omrade som fort-
farande utvecklas. Detta skapar en osdkerhet kring hur hallbarhetsrelaterade data bést
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méts och rapporteras. IP Arvid Nordquist framhéver liknande utmaningar och papekar
att det trots framsteg inom omradet ar svart att hitta verktyg som effektivt kan samla in
och hantera data utan att det kraver for mycket arbete. Sérskilt utmanande &r det nér
det géller omraden som biologisk mangfald och sociala aspekter langs viardekedjan. Deras
16sning har varit att bygga ett eget system, men svarigheter uppstar da det inte finns
nagot standardiserat system att luta sig mot. Flera av intervjupersonerna namner att de
anvander sig av medarbetarundersokningar for att undersoka sociala fragor.

IP SIA Glass och IP Systembolaget diskuterar ocksa utmaningar kopplade till métning
av social hallbarhet och andra mer immateriella aspekter av hallbarhet, som inte alltid
ar latta att kvantifiera. IP Systembolaget och IP Kiviks Musteri betonar behovet av att
utveckla matt och uppfoljningsverktyg som inte bara ar schablonméssiga utan som ock-
sa ger en djupare forstaelse for de specifika riskomraden och férbéttringsomraden inom
organisationen.
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6.4 Framgingar

Foretagen lyfter sjalva fram ett antal olika aspekter som framgangsfaktorer i deras hall-
barhetsarbete. I detta avsnitt forevisas foretagens identifierade framgangar. De faktorer
som foretagen presenterar som positiva har sedan kategoriserats till fyra olika Gvergri-
pande aspekter, vilka ér Lagkrav & Politik, Malséattningar & Kvantifiering, Integration &
Motivation samt Affarsrelationer & Extern kommunikation.

6.4.1 Lagkrav & Politik

Ett aterkommande &mne ar att flera foretag ser kommande lagkrav som nagot positivt
i hallbarhetsarbetet. IP Foéretag X beskriver att det ar positivt att det kommer mer
och mer krav och verktyg for att kunna folja upp sitt hallbarhetsarbete. Aven IP SIA
Glass stodjer detta, ddr IP STA Glass ndmner specifikt CSRD som en framgangsfaktor.
IP Axfood namner daremot ett aktivt paverkansarbete mot politiken och omvérlden som
en framgangsfaktor med motivationen att politiska beslut annars riskerar att motverka
foretagens hallbarhetsinitiativ.

6.4.2 Malsiattning & Kvantifiering

IP Salinity beskriver hallbarhetsrelaterad malsattning och maluppfoljning som en fram-
gangsfaktor. Genom att fokusera pa olika kvantifierbara mal sasom minskad transport och
svinn har Salinity lyckats minska sitt koldioxidavtryck avsevart i framforallt Scope 1 och
Scope 3. Aven IP Axfood och IP Systembolaget nimner olika aspekter inom malséttning
och kvantifiering som framgéangsfaktorer. IP Axfood lyfter fram visentlighetsanalyser som
ett anvindbart verktyg i identifiering och uppféljning av mal. IP Systembolaget beskriver
ett pagaende arbete i form av att kvantifiera koldioxidavtrycket for varje enskild produkt
som nagot som har haft stor positiv paverkan pa hallbarhetsintegreringen.

6.4.3 Integration & Motivation

Manga foretag beskriver integration av hallbarhetsarbete inom hela organisationen och
motivation hos alla medarbetare som en avgorande framgangsfaktor. IP Arvid Nordquist
sdger att nyckeln till framgang &r att fa hela organisationen engagerad i hallbarhetsfra-
gor. Vidare beskriver IP Arvid Nordquist hur detta astadkoms genom att hallbarhet ar
en integrerad del av affarsstrategin. IP Axfood for ett liknande resonemang och séger att
hallbarhet bor integreras i foretagets ordinarie verksamhet och att det ar viktigt att skapa
engagemang och kunskap om hallbarhet pa alla nivaer i organisationen. Detta implemen-
terar Axfood bland annat genom en internutbildning om foretagets hallbarhetsmal och
strategier. IP Salinity uppger att de har en fordel i att vara sa fa anstéllda och dérfor
kan kommunicera hallbarhet till alla medarbetare, exempelvis genom en internutbildning
inom CSRD. Aven IP Systembolaget lyfter integrering som en framgangsfaktor och be-
skriver hur de har lagt ner att ha en separat hallbarhetsstrategi och istéllet har integrerat
den i den Overgripande foretagsstrategin. IP Foretag Y uppger att det ger en kontinuitet
att ha en dgare som véirdesatter hallbarhet hogst. Ett exempel pa en framgangsfaktor
for att 6ka motivationen till hallbarhetsarbete hos ledningsgrupperna ges av IP Scandi
Standard som berédttar hur de inférde ett bonussystem for vissa hallbarhetsmal.
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6.4.4 Affarsrelationer & Extern kommunikation

Extern kommunikation och goda relationer med bade leverantérer och kunder lyfts som
en framgangsfaktor av nagra av foretagen. IP Foretag Y beskriver en framgangsfaktor
i form av att ha ett starkt varumérke och en stark tillit fran konsumenter, samt att
de dven har bra relationer till sina leverantorer, vilket stérker deras hallbarhetsarbete.
IP Arvid Nordquist séger detsamma — att kunna samarbeta med leverantorer som delar
deras intresse for hallbarhet samt att stérka affarsrelationer och bygga fortroende hos
bade kunder och leverantorer betraktas som avgérande. Aven IP Systembolaget lyfter
mojligheten att kommunicera mot bade kunder och leverantérer som en framgangsfaktor.
IP Systembolaget beskriver vidare hur att kinna att de som aterférsiljare har en mojlighet
att paverka viardekedjan ar en stor nyckel till att kinna internt driv i hallbarhetsfragor.
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7 Diskussion

I detta avsnitt diskuteras och analyseras empirin med utgangpunkt i det teoretiska ram-
verket, den tidigare forskningen samt presentationen av intervjuade foretag. Diskussionen
ar kategoriserad i olika delar som ger en béttre forstaelse och enkelt gor att diskussionen
gar att koppla tillbaka till empirin. Precis som i empirin behandlar varje huvudrubrik,
7.1-7.4, respektive forskningsfraga 1-4. De teman och samband som gjorts férevisas hér.
Slutsatser dras sedan utifran informationen som presenterats i detta kapitel.

7.1 Drivkrafter

Drivkrafterna som diskuteras och analyseras i denna del ger en redogorande bild kring
varfor livsmedelsforetagen implementerar hallbara strategier i sina affdrsstrategier och
vilka likheter och skillnader som kan uppsta mellan foretagen, samt hur foretagens kon-
text kan komma att paverka drivkrafterna. Den Overgripande och mest féorekommande
drivkraften ar krav fran olika aktorer som pa olika sédtt har en paverkan pa livsmedels-
foretagen. Kraven skapar en maktstruktur dér stora foretag kan stélla véldigt hoga krav
pa mindre foretag for att kunna uppna sina mal. De mindre féretagen, vars verksamheter
ar beroende av att behalla de stora aktorer som kunder, blir saledes tvungna att anpassa
sig efter dessa. De storsta aktorerna namner att det finns externa aktorer sasom &gare
och/eller allménhetens krav som i sin tur driver deras utveckling framéat. Detta gar dven
att koppla till Freemans (1984) intressentteori om att ett framgangsrikt foretag bor ta
flera intressenter i beaktning i ett foretags tillvigagangssatt. Alltsa formulerar de stora
och framgangsrika foretagen strategier som bottnar i dgare, leverantorer, anstéllda, kun-
der och samhéllets krav eller énskemal. Detta leder i sin tur till att det &ven stélls krav
pa de mindre aktorerna som vidare stéller krav pa sina leverantorer for att uppfylla en
viss standard.

Manga av de intervjuade foretagen upplever att hallbara investeringar oftast inte ar di-
rekt ekonomiskt gynnsamma. Daremot kan hallbara investeringar ses som en metod att
styrka sitt varumaérke vilket flera foretag uppger. Gentemot andra foretag i branschen
etableras en konkurrensfordel pa marknaden férutsatt att foretaget ligger i framkant gél-
lande hallbarhetsarbete. Dock vittnar flera av de intervjuade foretagen att det snarare &ar
direkt nodvéindigt for de svenska livsmedelsforetag att arbeta aktivt med dessa fragor for
att fortsatt 6verleva i den svenska livsmedelsbranschen. Vad som for 20 ar sedan var en
potentiell konkurrensférdel ar nu snarare ett grundliggande krav som maste uppfyllas.
Konkurrensfordelar ur ett hallbarhetsperspektiv ar inte nagot som bara gar att astad-
komma genom dyra och hallbara investeringar. Enligt Harneys (2023) tankar om SRBV
(Social Resource-Based View) s& omfattar konkurrenskraft hanteringen av féretagens in-
terna resurser. Med tanke pa att de intervjuade féretagen varierar i storlek, finns det d&ven
en vasentlig skillnad i deras resursbas. Medan stora foretag tack vare sina omfattande
ekonomiska resurser kan investera betydande summor i hallbara projekt som ger konkur-
rensfordelar, far mindre foretag i storre utstrackning utnyttja sina interna kompetenser,
sasom personal, for att skapa konkurrensfordelar.

EU-direktiv paverkar samtliga intervjuade foretag och paskyndar den hallbara omstall-
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ningen. Det kommer dock till ett pris av att behova avsitta storre resurser for redovis-
ningen av hallbarheten i enlighet med nya EU-direktiv. Intervjuade foretag ser det som
en positiv fordndring som paverkar till det battre. Med nya CSRD kommer ocksa en 6kad
insyn och transparens inom foretagens hallbarhetsarbete. Detta kan i sin tur bidra till att
skapa fortroende och 6ka ansvarsskyldigheten hos foretag.

7.2 Arbetsmetodik

Foretagen har i olika utstrackning och pa skilda sétt integrerat hallbarhetsaspekter i sina
affarsmodeller och strategier. Det rader dock en viss diskrepans kring vilka aspekter som
ska inkluderas i deras hallbarhetsarbete. Samtliga foretag understryker att det inte racker
med att bara arbeta med miljoméssig hallbarhet, utan att &ven sociala fragor bor beaktas.
Foretagen har darmed mer eller mindre integrerat CSR i sin verksamhet. Déaremot skiljer
sig asikterna at nér det kommer till om ekonomi &r en del av hallbarhet. Oberoende om
ekonomi ses som en aspekt eller inte ndmner alla foretagen skjuvzonen mellan ekonomi
och miljo samt ekonomi och sociala fragor som beskrivs i TBL. Genom att integrera hall-
barhet i sin affarsstrategi blir skjuvzonerna inte lika betydande, eftersom mer kostsamma
investeringar i hallbarhet kan rattfardigas som en del av affdrsplanen. Viktigt ar dock att
notera att &ven om hallbarhet &r integrerat i affarsstrategin, kan vissa hallbarhetsinitiativ
uppfattas som for kostsamma.

For att effektivisera sitt hallbarhetsarbete ar det viktigt att tdnka igenom och utvérdera
sina hallbarhetsinitiativ. Enligt intressentteorin ar det viktigt att beslut tas med hénsyn
till intressenternas behov, perspektiv och forvintningar, vilket beskrivs i avsnitt 3.6. Det
ar dven avgorande att kunna motivera besluten med relevant underlag som stéarker be-
slutets legitimitet. Foretag har begrdnsade resurser och beroende pa foretagets storlek,
sett till exempelvis antal anstéllda och omséttning, varierar foretagens forutséattningar att
genomfora sina hallbarhetsinitiativ. Detta kréver en vil genomtéankt prioritering av sina
mojliga hallbarhetsinitiativ. Nagra av de undersokta foretagen anvéander sig av vasentlig-
hetsanalyser som ett verktyg for att forst och framst identifiera sina alternativ och sedan
bestdmma vilka initiativ som bor prioriteras. Utformandet av visentlighetsanalysen blir
avgorande for dess effektivitet och utfall. Det ar viktigt att noggrant vélja parametrar som
tar hansyn till dels interna faktorer, sasom foretagets tillgingliga resurser och kompetens,
och dels externa faktorer, sasom krav fran intressenter och lagkrav. Om man stravar efter
att vara en ledande aktor i den hallbara utvecklingen ar det dessutom viktigt att ha ett
langsiktigt perspektiv och beakta framtida mdojligheter och risker.

Under intervjuerna framkom det att en viktig aspekt av hallbarhetsarbetet ar att inte
enbart personer vars huvudsakliga uppgift dr att arbeta med hallbarhet engagerar sig
inom detta omrade. Att frimja engagemang inom hela organisationen &ér en betydelsefull
del av foretagets hallbarhetsarbete. I empirin namns det att féretag arrangerar interna
utbildningar for att skapa detta engagemang kring hallbarhet i hela organisationen. Sar-
skilt viktigt ar det, som Winston et al. (2023) forklarar i avsnitt 2.2, att mellancheferna
driver hallbarhetsinitiativ. For att se till att mellancheferna &r kapabla till detta stéller
det extra hoga krav pa just deras utbildning. Ytterligare ett sitt att sdkerstélla att mel-
lancheferna besitter tillrdcklig kompetens for att bidra till foretagets hallbarhetsstrategi
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ar genom kontinuerliga moten dar man foljer upp avdelningarnas hallbarhetsarbete och
diskuterar framtida initiativ. Genom denna uppfoljning kan ett 6kat ansvar for aktivt del-
tagande i hallbarhetsarbete uppnas. Ytterligare incitament for detta kan vara att koppla
bonusar till presentationer inom hallbarhet, vilket en del av intervjupersonerna namner
att de tillampar. Det &r dock viktigt att det rader full transparens for att undvika att
avdelningar presenterar en felaktig bild av sina hallbarhetsinsatser enbart for att erhalla
berém eller bonusar. Vidare ar det fordelaktigt om utbildningarna sker med jdmna mel-
lanrum, sarskilt med tanke pa det som IP Axfood papekar, att hallbarhet &r ett aktuellt
och dynamiskt omrade.

Nér det kommer till extern kommunikation rader meningsskiljaktigheter kring huruvi-
da foretagen kénde sig forstadda av kunderna nar det kommer till hallbarhetsarbetet. Det
ar svart att faststélla de exakta orsakerna till motségelserna, men en mojlig faktor ar hur
langt foretagen kommit i sitt hallbarhetsarbete i jamforelse med sina kunder. Om féreta-
get ligger fore sin kund kan det bli svarare att forklara for kunden varfor de ska betala
mer for hallbara varor. Detta kan innebéara att foretagen behover 6vertyga sina kunder,
da det i enlighet med TBL finns en skjuvzon mellan den ekonomiska och miljobetingade
bottom line. Nar hallbarhetsarbetet ar jamnare fordelat genom vardekedjan dr inte detta
ett problem i samma grad. De foretag som upplever denna skillnad haller darav utbild-
ningar med sina kunder. Det kan ses som ett tillvigagangssatt for att forsoka jamna ut
klyftorna i hallbarhetsarbetet och darmed fa en jamnare virdekedja.

En diskrepans vad giller intern kommunikation ar huruvida det ar enkelt eller inte. I
empirin ndmndes att [P Salinity tycker att intern kommunikation adr en utmaning samti-
digt som IP STA Glass, IP Foretag Y samt IP Scandi Standard tycker att det &r relativt
enkelt. Initialt kan variation i hur enkelt intern kommunikation uppfattas bero pa storle-
ken pa foretaget. Det vill sdga att i fall dar ett foretag har farre anstéllda tenderar intern
kommunikation att vara enklare, vilket dven IP Salinity ndmner som en fordel gentemot
storre foretag, dven om kommunikation énda lyfts som en utmaning. Utdver foretagets
storlek kan det aven ténkas bero pa exempelvis geografiska orsaker i form av att oli-
ka delar av verksamheten kan vara pa olika geografiska platser eller andra fundamentala
skillnader. Det kan &ven innebéra problem med olika sprak, men &ven olika sociala normer
kring hallbarhet vilket forsvarar arbetet. I empirin uppges det att Fazer, Systembolaget
samt Svenska Foder anvander sig av foretagsnétverk vid intern kommunikation. Dessa tre
foretag ar bland de storsta, sett till omsattning. Det kan bero pa att foretag av en viss
storlek behover na ut till ett stort natverk av avdelningar och méanniskor pa ett enkelt vis
och darav har implementerat interna foretagsnétverk.

Leverantorsdagar dr ett effektivt och direkt sitt att formedla hallbarhetsarbetet externt.
Empirin visar pa att det finns ett samband, sett till att majoriteten av foretagen som
arbetar med leverantorsdagar ocksa har uppférandekoder for sina leverantorer. Det ar
en kombination som kan fungera bra ihop, da foretagen kan presentera uppférandekoden
direkt under leverantorsdagarna for att kommunicera till sina leverantorer hur dessa ska
arbeta.
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7.3 Hinder & Utmaningar

Det ar svart att identifiera den storsta utmaningen eftersom inget tema existerar avskilt.
Snarare ar varje hinder kopplade till varandra, vilket skapar ett intrikat néit av samverkan-
de faktorer. Den roda traden kretsar dock kring balansakten mellan att vara ekonomiskt
lonsamma men samtidigt leva upp till hoga hallbarhetsambitioner. Detta &r i enlighet
med de skjuvzoner som presenteras i teorin i TBL.

Regleringar ndmndes i tidigare avsnitt som en drivkraft, och manga foretag lyfter det
som en positiv faktor som guidar hallbarhetsarbetet. Det kan ddremot leda till en begrén-
sad frihet att utforska nya metoder, samtidigt som stora resurser allokeras administration
istallet for direkta hallbarhetsinsatser. Det kan te sig rimligt att stora foretag boér ha ka-
pacitet att hantera denna belastning, men i enlighet med intressentteorin ar det viktigt
att beakta hur andra aktorer paverkas.

Nér kraven 6kar paverkas leverantorskedjan, och foretagen maste nu sékerstélla att deras
leverantorer ocksa uppfyller dessa hogre standarder. Har uppstar en paradox i att vilja ar-
beta med mindre aktorer, samtidigt som det i manga fall &r mycket kravande eller inte alls
realiserbart for dessa att klara av direktiven. Resultatet kan bli att den restriktiva instéll-
ningen leder till att affaren forloras till kunder som inte har lika héga forvintningar, och
som potentiellt inte bedriver nagot hallbarhetsarbete 6verhuvudtaget. Samma problema-
tik kan &ven manifestera sig vid samarbeten med stora foretag. Sarskilt problematiskt ar
det vid handel med leverantorer fran jurisdiktioner dér hallbarhetsregleringen ar betydligt
mindre omfattande. Flera intervjupersoner namnde att de samarbetar med ett stort antal
som &r utspridda Over ett brett geografisk omrade. Att oavbrutet sidkerstéilla fullstdndig
efterlevnad av hallbarhetskriterierna &r praktiskt taget inte genomforbart. Vissa inter-
vjupersoner namner oberoende aktorer som kontrollerar leverantorerna som en losning,
men dessa ar inte alltid tillforlitliga pa grund av risker fér korruption eller ineffektivitet i
vissa regioner (Amacher et al., 2012). Undvikande av dessa regioner ar ibland oundvikligt,
givet att vissa ravaror endast kan erhallas dérifran. Intervjupersonerna papekar att det i
manga fall gar att anvinda substitut, men da uppstar istéllet komplikationer kopplat till
efterfragan.

Empirin tyder pa en klar ovilja till férandring fran konsumentens sida. Framforallt rader
dissonans mellan konsumenternas onskan om miljovanliga produkter och deras motvilja
att betala hogre priser, vilket blir ytterligare en skjuvzon for foretagen. Det ar sérskilt pa-
tagligt for mindre foretag vars skalbarhet inte matchar den hos storre konkurrenter. Detta
innebar att prishdjningar utgoér en substantiell risk att forlora kritiska marknadsandelar.
Det framgar ocksa i intervjusvaren att konsumenter inte girna férandrar sina matvanor.
Ingen av intervjupersonerna foreslar nagon forklaring till denna foreteelse utover pris-
skillnader, men enligt mycket av det som tidigare forskning visar, och som redogors for i
avsnitt 2.3, kan detta &ven bero pa andra faktorer. Att det kan finnas en ovilja till for-
andring dven bland foretagen ar inget som direkt ndmns, men nagot som implicit antyds
mellan raderna. Ett relevant exempel ar citatet fran IP Bertegruppen: "En organisation
kan ha en jdttestor, fin och jattebra hallbarhetsavdelning |...| Men ndr man sedan ndr
mkopsavdelningen, kan man ibland undra: Har ni ens hort talas om att ni har en hallbar-
hetsavdelning?”
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Citatet pekar pa en informationssilo och ett implementeringsgap, dér olika avdelning-
ar fungerar som isolerade enheter snarare &n komponenter i en helhet. Detta leder vidare
till nédsta utmaning, vilket ar bristen pa kunskap. De flesta intervjupersonerna ndmner att
nodvéandiga verktyg saknas och att det krdvs utbildningsinsatser bade internt men &ven
externt till alla aktorer som ar en del av vardekedjan.

7.4 Framgangsfaktorer

Flera av de aspekter som féretagen sjalva lyfter fram som framgangsfaktorer tyder pa det
som beskrivs inom intressentteorin och det relaterade konceptet om intressenthantering
inom SRBV. IP Axfoods beskrivning av ett aktivt paverkansarbete mot politiken och
omvarlden som en framgangsfaktor kan ses som ett konkret exempel pa vikten av att
identifiera och samarbeta med aktorer som kan paverka foretagets verksamhet enligt det
som framhévs av SRBV. Det faktum att ett stort antal foretag lyfter goda relationer och
samarbete med kunder och leverantorer som framgangsfaktorer pekar pa intressentteorins
betydelse for ett framgangsrikt hallbarhetsarbete. Det ar tydligt att synergier och 6msesi-
dighet mellan olika intressen som framhévs av intressentteorin ar en stark framgangsfaktor
for foretagens hallbarhetsintegrering. Typen av relation kan dock variera beroende pa f6-
retagets storlek. Desto storre foretaget ér ju viktigare &r foretaget for sina leverantorer
och déarmed finns storre potential till att gora skillnad. Trots att storleken pa foretag van-
ligtvis viger tungt nér det kommer till relevans for leverantorer sa kan mindre foretags
inflytande ocksa vara stort, det dr nagot Foretag Y beskrivit. Om foretagen delar upp-
fattning och bild av hallbarhet samt har en god relation kan det bli ett samspel mellan
foretagen och en transparent relation uppstar. Detta tillvigagangssatt, dar foretag skapar
relationer, beskrivs av intressenthantering inom SRBV. I sadana situationer kan féretagen
hjalpa varandra och utbyta information kring arbetet de gor. Det framjar 6msesidig nytta
och leder till att d&ven mindre foretag kan paverka sina leverantorer trots storlek.

Resultaten som presenteras i empirin pekar dven pa vikten av det andra konceptet utéver
intressenthantering inom SRBV, namligen ett uppdragsdrivet tillvigagangssatt. Manga
av foretagen namner arbete med malsattning och maluppfoljning till specifika, kvantifi-
erbara hallbarhetsaspekter som en framgangsfaktor vilket stdmmer vil 6verens med det
uppdragsdrivna tillvigagangssétt som beskrivs som ett tydligt definierat uppdrag att upp-
na miljomaéssig och social hallbarhet inom SRBV.

Arbetet med specifika, hallbarhetsrelaterade mal kan ses som ett exempel pa den tredje
typen av SBMI, hallbar diversifiering av affarsmodeller. Att arbeta med mal som exempel-
vis minskad transport, okad atervinning och minskat koldioxidavtryck, som inte &r direkt
kopplade till den vinstdrivande verksamheten, utgor konkreta exempel pa utvecklandet av
en hallbar affairsmodell som ett komplement till den ursprungliga ekonomiska affarsmodel-
len, i enlighet med den tredje typen av SBMI. Hallbar omstéllning av affarsmodeller, den
andra typen av SBMI, kan ocksa uttydas i foretagens framgangsfaktorer i form av vikten
av att integrera hallbarhetsstrategin i den ordinarie affdrsverksamheten som framhévs av
flera foretag. Arvid Nordquists och Systembolagets inkorporering av hallbarhetsarbete
och hallbarhetsstrategier i den ordinarie verksamheten respektive det overgripande stra-
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tegiska arbetet &r ett typexempel av hallbar omstéallning av affirsmodeller.

Vikten av integration och motivation till hallbarhetsarbete inom hela organisationen som
framgangsfaktor stodjer dven det som tidigare forskning visat. I enlighet med forskning
av Winston et al. (2023), som beskrivs i avsnitt 2.2, tyder féretagens propagerande for
okad kunskap och engagemang hos alla medarbetare som en framgangsfaktor pa att detta
kan vara en avgorande aspekt i hallbarhetsintegreringen. Det &r mojligt att reflektera
over huruvida olika foretag kan ha olika forutsédttningar for att implementera den hér
framgangsfaktorn. Det kan vara lattare for mindre foretag med farre anstéllda att oka
kunskap och engagemang genom interna utbildningar och personlig kommunikation, na-
got som ndmns bland annat av IP Salinity. Att I[P Axfood lyfter internutbildning som ett
sitt att uppna engagemang talar dock nagot emot detta. Storre foretag kan ha svarare
att na ut till alla sina medarbetare via personlig kommunikation och utbildning, men
kan trots detta ha storre medel att anvinda ekonomiska incitament for att frimja moti-
vationen till hallbarhetsarbete, till exempel likt Scandi Standards bonussystem for dess
ledningsgrupper.

CSRD éar en sarskilt komplex fraga nér det kommer till dess effekt pa foretagens hall-
barhetsarbete. Aven om vissa foretag ser lagkrav som en framgangsfaktor och IP SIA
Glass till och med namner specifikt CSRD som en framgangsfaktor sa ar det ocksa en
av de storsta utmaningarna som féretagen uppger, nagot som talar emot CSRD som en
framgangsfaktor. Men de flesta av foretagen som beskriver CSRD som en drivkraft &r
aven positivt instéllda till direktivet. Specifikt ndmner Systembolaget att CSRD inte &r
ett hinder for de som redan har arbetat linge med hallbarhet, vilket stodjer det som
vissa foretag sdger att direktivet helt enkelt utgér en guidning i hur hallbarhetsarbetet
kan genomforas. Detta skulle m&jligtvis tyda pa att CSRD éar en framgangsfaktor fér de
foretag som redan har kommit igang med sin hallbarhetsrapportering, som &r vana vid
den typen av arbete och redan har allokerat resurser till det. Vidare kan CSRD &ven
ses som en framgangsfaktor for de foretag som inte ér forst ut med att behdva rappor-
tera enligt ESRS, utan som kan ta inspiration av de foretag som rapporterar redan for
rikenskapsar 2024 enligt tidslinjen for direktivet, vilket stods av intervjun med IP Salinity.

Ett hinder som ofta ndmns i samband med CSRD och andra lagkrav &r bristen pa specifik
data och systemlosningar som kan hantera de dkade kraven. En mojlig framgangsfaktor
som skulle kunna hantera detta &r ckad transparens och delande av hallbarhetslosningar
mellan féretag, nagot som nadmns i intervjun med IP Systembolaget. Genom att dela med
sig av sitt arbete och utvecklade systemlosningar, antingen genom frivilliga samarbeten
som Det svenska handslaget eller kommersiella forhandlingar, hade omstéllningen till de
okade rapporteringskraven kunnat underlattas.

Manga foretag uppger en drivkraft i form av konkurrensfordelar till f6ljd av hallbar-
hetsarbete, vilket kan betraktas som en framgangsfaktor starkt relaterad till de géllande
affarsrelationer och extern kommunikation som beskrivs i empirin. Samtidigt finns en oro
infor nér fler foretag har kommit ldngre i sin hallbarhetsomstéllning i framtiden, att dessa
konkurrensfordelar inte lingre kommer vara aktuella. Aven den ovan nimnda potentiella
framgangsfaktorn i form av 6kad transparens och kommunikation mellan foretag skulle
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kunna motverka framgangsfaktorn konkurrensfordelar.

Néstan alla foretag forutom Systembolaget beskriver en krock mellan miljoméssig hallbar-
het och ekonomin, precis som skjuvzonen mellan den miljoméssiga och den ekonomiska
bottom line inom TBL. Att Systembolaget inte upplever denna krock pa grund av sin an-
norlunda affarsmodell skulle kunna kallas en framgangsfaktor. Men detta &r inte relevant
i den aktuella kontexten eftersom majoriteten av alla foretag inom livsmedelsindustrin
ar privatdgda och dédrmed inte kan franga en vinstdrivande verksamhet pa samma sétt
som Systembolaget. Daremot uppger flera foretag att det finns ekonomiska incitament i
form av hallbarhetsarbete som ocksa innebér resursbesparingar. Nagra exempel som ges
i intervjuerna ar energibesparande atgéarder och minskning av svinn, antingen genom att
sdlja svinnet till andra industrier eller att utcka det egna sortimentet med produkter till-
verkade av svinn. Detta kan klart anses vara en framgangsfaktor, och har en potential att
motverka skjuvzonen mellan hallbarhet och ekonomi.
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8 Slutsats

Utifran det som beskrivs i empirin och diskussionen har studien funnit att det finns flera
olika drivkrafter bakom foretagens beslut att implementera hallbarhetsstrategier. Bade
interna drivkrafter i form av etiska motiv eller ekonomiska incitament samt externa driv-
krafter, sasom krav fran intressenter, konkurrensfordelar och regleringar och lagar har
beskrivits av foretagen. Dock beskriver inget enskilt féretag alla olika drivkrafter, vilket
visar pa att variation i hallbarhetsarbete, kunskap och typ av foretag paverkar i vilken
utstriackning foretaget paverkas av olika drivkrafter. Den mest framtradande drivkraften
hos de intervjuade foretagen ar de krav som stélls av olika aktorer, inklusive dgare, kun-
der och allménheten. Dessa krav formar en maktstruktur dér storre foretag kan stélla
héga krav pa de mindre, vilka i sin tur ar beroende av storféretagen for sin 6verlevnad.
Storre foretag utformar strategier som inkluderar krav och 6énskemal fran investerare, le-
verantorer, anstéillda, kunder och samhéllet, vilket dven skapar en dominoeffekt nedat i
vardekedjan.

Arbetsmetodiken hos féretagen skiljer sig, men det gar att identifiera 6vergripande mons-
ter. Samtliga foretag visar pa en utvidgning av hallbarhetsbegreppet till att dven inkludera
social hallbarhet utéver miljoméssig. Aven arbete mot olika hallbarhetsmal och kvantifi-
ering av dessa i form av exempelvis visentlighetsanalys &r en genomgaende rod trad hos
majoriteten av foretagen.

Olika foretag har beskrivit olika tillvigagangsséitt ndr det kommer till kommunikation,
men en gemensam faktor for manga dr interna moten som anvénds for att sprida hallbar-
hetsarbetet langre ner i organisationerna. Hos de storre foretagen ar &ven kommunikation
via det interna foretagsnatverket vanligt och interna utbildningar anvénds ocksa inom
nagra foretag. Externt beskriver manga av foretagen hur de kommunicerar till slutkund
med diverse typer av reklam och sociala medier, men ocksa till stérre kunder och leve-
rantorer med moten och utbildningar. Det finns en tydlig koppling mellan drivkraften
i form av konkurrensférdelar och framgangsfaktorn extern kommunikation eftersom kon-
kurrensfordelar kan astadkommas med hjalp av extern kommunikation, &ven om det ocksa
finns vissa osékerheter niar det kommer till framtidens konkurrenssituation néar allt fler
propagerar for hallbarhet. Det &r osdkert huruvida kommunikation kan anses vara framst
en utmaning eller en framgangsfaktor, da manga foretag lyfter det bade som nagot som
fungerar vél, men samtidigt nagot som kan vara svart att lyckas med.

Studiens resultat visar den osdkerhet mellan utmaningar och hinder och framgangsfaktorer
som foreligger. Det framgar tydligt i diskussionen att olika foretag har olika forutséttning-
ar, vilket paverkar huruvida vissa aspekter utgor ett hinder eller en framgangsfaktor for
dem. Det som kan ses som en framgangsfaktor hos ett foretag kan utgora en utmaning
for ett annat. Av samma anledning framgar det att olika foretag har olika mojligheter att
implementera olika framgangsfaktorer. Men hér finns &nda en potential for foretagen att
ta inspiration fran varandra och framja sitt hallbarhetsarbete genom att forsoka omvandla
sina hinder till framgangsfaktorer, som till exempel nér det kommer till bade intern och
extern kommunikation, som har identifierats som bade utmaning och framgangsfaktor.
Det &r dven viktigt att podngtera att vissa framgangsfaktorer kan motverka varandra,
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som till exempel den mojliga krocken mellan 6kad transparens och konkurrensfordelar
som beskrivs i diskussionen. Detta visar pa vikten av att ta hédnsyn till mdéjliga effekter
vid forandring av hallbarhetsarbetet.

Baserat pa det som beskrivs i diskussionen stodjer studiens resultat mycket av det som
tidigare forskning visar. Den komplexa dynamiken mellan utmaningar och framgangsfak-
torer som pavisats i denna studie ger dven upphov till mojligheter for vidare forskning
kring olika strategier och arbetssétt for hallbarhetsintegrering, inte bara i livsmedelsin-
dustrin utan dven i andra organisationskontexter. Det finns &ven en stor potential att
utforska dessa fragor hos andra aktorer inom livsmedelsindustrin &n vad som har gjorts
i denna studie. Till exempel hade det varit mycket intressant att undersoka detta &mne
vidare pa en annan niva i viardekedjan, hos ravaruleverantorer eller liknande, eftersom den
problematik som undersokts i denna studie i manga fall kokat ner till utmaningar relatera-
de till vardekedjan. Avslutningsvis sa kan framtiden, med forandrade lagliga och politiska
forutsattningar samt forandrade krav fran intressenter, forvantas medfora bade maojlighe-
ter och utmaningar for foretagens hallbarhetsintegrering vilket 6ppnar upp for framtida
forskning. Med tanke pa hastigheten som det politiska landskapet kring hallbarhet har
fordndrats och forvintas utvecklas vidare i framtiden kan resultaten som presenteras i
denna studie forviantas bli utdaterade relativt snart. Men detta ser inte férfattarna nod-
vandigtvis som nagot negativt utan som en stor potential for framtida forskning att bygga
vidare pa, och framforallt kontrastera mot, studiens resultat. Som kan ses exempelvis i
komplexiteten med CSRD star livsmedelsindustrin infér stundande omstéllningar, och
det kommer bli vildigt intressant att se hur de drivkrafter, arbetsséitt, utmaningar och
framgangsfaktorer som studerats har kan komma att se ut om ett, tva eller tio ar.
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Appendix

Den intervjuguide som legat till grund for de semistrukturerade intervjuerna presenteras
nedan.

Intervjuguide

Vad &r det som driver hallbarhetsbeslut i er organisation?

Vilka hinder och utmaningar star ni pa (foretaget) infor vid hallbarhetsintegrering?
Foljdfraga: Hur hanterar ni dessa utmaningar?

Hur kvantifieras olika hallbarhetsaspekter (sociala, ekonomiska, miljoméssiga?)
Foljdfraga: Hur vager ni sedan dessa mot varandra vid beslutsfattande?

Hur kommuniceras och integreras hallbarhetsstrategier och beslutsfattande fran foretags-
ledning till operativ niva, samt krossfunktionellt mellan olika avdelningar?

Foljdfraga: Hur kommuniceras hallbarhetsinitiativen externt?

Hur anpassar ni era hallbarhetsstrategier for att mota framtida utmaningar inom hallbar-
het?

Kan du dela med dig av nagra framgangsfaktorer du identifierat i arbetet med hallbar-

hetsintegrering (det vill sdga fordndringar i hallbarhetsarbetet som bidragit positivt till
er hallbarhetsintegrering)?
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