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Forord

Projektets titel, Handelns Green Deal (eller Handelns grona giv pa svenska), syftar pa The
European Green Deal som lades fram av EU-kommissionen med maélet att gora EU till en
klimatneutral kontinent 2050 och reducera utsldppen av vixthusgaser med 55 procent till
2030. Nya rapporteringskrav som CSRD och CSDDD anvinds for att backa upp malen.
Naér vi designade projektet under vintern och varen 2021/2022 fanns ett samlat sentiment
i ndringslivet att bidra till att mélen nés. Inte minst handeln ség vikten av sin roll d& de
har stor paverkan pa vad svenskarna konsumerar. Stora svenska handelsforetag satte upp
ambitidsa mal for sina egna verksamheter att drastiskt minska sina klimatavtryck.

Sedan dess har mycket hédnt i var omvérld som har testat handelns klimatmal. Vi fick en
ny regering hosten 2022 och med det ett nytt politiskt klimat for miljofragor dér det inte
langre framstélls som nddvandigtvis fordelaktigt eller sjdlvklart att vara foregangare i
klimatomstallningen. Krisande grona initiativ som Northvolt har gett ytterligare nédring
till en 6kad samhaéllsskepsis i klimatfragan och efter presidentskiftet i USA 2024 har den
globala beslutsamheten och enigheten kring hallbarhetsmalen borjat vackla. Samtidigt
pressas handelns grona omstillning dven fran andra hall. Kriget i Ukraina startade 2022
vilket orsakade storningar i etablerade leveranskedjor. Under 2022 tog en inflationsspiral
fart, rintorna 6kade kraftigt, vilket bade innebar 6kade kostnader for handlarna och
urholkad kopkraft bland konsumenterna. Medan manga handelskedjor dr ekonomiskt
pressade vinner svenska och internationella handlare med lagprisprofil, marknadsandelar
bland konsumenter. Pris har helt enkelt blivit en allt viktigare faktor nér konsumenter
véljer vad och var de handlar (Borgardt, 2024; Svensk Handel, 2024). Traditionella
kedjor forvéntas svara pé kundforflyttningarna. Samtidigt har ny EU-lagstiftning kring
hallbarhetsrapportering trétt i kraft under 2024, vilket har tvingat handlare (sirskilt
medelstora och stora foretag) att aktivt méta och forhalla sig till sin klimatpaverkan.

Projektperioden 2023—-2024 har med andra ord inte varit en létt period for de som arbetar
med héllbarhetsarbete i handelssektorn. Vi dr darfor extra tacksamma for det stora
intresse, engagemang och stod for vér studie som vi har fatt fran Apoteket, Ica, Lyko

och Systembolaget — bade som bolag och fran alla de enskilda medarbetare som tagit sig
tid att delta i studien. Tack till var referensgrupp for vardefulla synpunkter och inspel.
Stort tack sjalvklart dven till Handelsradet som gjort projektet mdjligt genom sin generdsa
finansiering. Vi hoppas att studien kan hjélpa fler i branschen att fundera pé de olika
verktyg och l6sningar som finns att bade leda verksamheten mot bade finansiella och
miljomaéssiga méalséttningar.

Jonkoping, april 2025

Mart Ots, Timur Uman och Miguel Gil
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Sammanfattning
och slutsatser

Det har projektet handlar om hur man integrerar hallbarhet i den
strategiska styrningen av féretag. Specifikt tittar vi pa klimatmassig
hallbarhet — det vill séga koldioxidavtryck och andra utslapp som bidrar

till planetens uppvarmning. Sddana utslapp kan generas i tillverkningen av
produkterna, i transporten, i energin som behdvs for att driva lager, butiker
och kylrum, eller i anvandningen och atervinningen av produkterna.

I klimatomstéllningen har handeln en unik position mellan producent och konsument —
den kan inspirera producenter att utveckla sina produkter och dndra sina processer, den
kan paverka bade konsumenter och producenter via urvalet av produkter som erbjuds
och hur de marknadsfdrs i butik och i butikskommunikation.

De flesta handelskedjor har satt upp hallbarhetsmal for sina klimatavtryck. Daremot &r
den strategiska styrningen mot dessa mal ofta mer komplicerad &n man tror. Hallbarhet
utmanar en del av det tankesétt som har gjort handlare framgangsrika,

dér forséljningsvolymer och produktmarginaler har varit
nyckelparametrar i hur verksamheten drivs framat.
Hallbarhetsmaélséttningar kan skapa mélkonflikter med \KTH [ WO
exempelvis pris, volym och marginal. Det 4r en illa S¥ /f/ Y
dold hemlighet att 4ven om de flesta foretag arbetar
med hallbarhet s& har hallbarhetsredovisningen

och hallbarhetsarbetet i ménga fall levt ett eget

liv, separerat fran den strategiska styrningen av
foretagen (Beusch med flera, 2022; Gond med

flera, 2012; Traxler med flera, 2020). Med andra ord,
dven om man arbetar for att bli mer hallbara, sa saknar
hallbarhetsarbetet ofta tydlig koppling till hur féretagen
leds — hur medarbetare belonas, hur deras arbetsprestationer

utvirderas, hur arbetspolicys utformas och malséttningar sitts. Detta har setts som en
orsak till att hallbarhetsomstillningen trots goda intentioner gar relativt langsamt — den
har ingen tydlig plats i prioriteringsordningen nir strategier sétts.

I det hir projektet har fyra stora svenska handlare deltagit. Alla dr ambitidsa i sitt arbete
att na klimatmaélen, men de jobbar pa olika marknader, med olika regleringar, dgare,
historik som ger olika forutsittningar for att lyckas integrera klimatmalsdttningar i sin
strategiska styrning. De visar ddrmed pa en bredd av olika mdjligheter och 16sningar
som andra foretag kan inspireras av.




Handelsradet | Forskningsrapport

Projektet har haft tva delar:
* En forskningsoversikt om vad forskningen vet om hallbarhet och verksamhetsstyrning
1 handeln.

* En intervjustudie med ledande personer pé stora detaljhandelsforetag.
Baserat pa detta material ger rapporten:
* En forskningsoversikt som visar pa de omraden dir kontrollverktyg for hallbarhet

studerats inom handeln.

* Baserat pa forskningsoversikt och intervjumaterial, ett forslag pa hur en
hallbarhetsstyrning stegvis kan byggas upp i handelsforetag.
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Inledning med
syfte och mal

| december 2021 diskuterade hallbarhetscheferna pa Sveriges tre

storsta livsmedelskedjor, Ica, Coop och Axfood, sina héllbarhetsmal i en
radiointervju. Alla tre hade som uttalad malsattning att minska klimat-
avtrycket fran all mat som saljs med 50 procent. Alla var dessutom 6verens
om vad som kravdes for att na dit. Dels maste all mat produceras pa

ett mer hallbart satt. Dessutom maste kunderna ata mindre kott- och
mejeriprodukter och mer gronsaker och vaxtbaserade produkter. Medan
malsattningen var klar, var fragan snarare hur man skulle dstadkomma
detta och hur snabbt det kan ga.

Fragan ar inte pa nagot sitt unik for livsmedelshandlare — inom kldder, mobler,
byggvaror och sa vidare jobbar handeln med att minska miljopéverkan. Ménga kedjor
har sedan ldnge fokuserat pa att minska avtrycket i den egna verksamheten. I handeln
ar dessa utslépp forhallandevis smaé sett till en varas hela livscykel

frén produktion till forbrukning (Bergman med flera, 2022).
Handelns egna utslépp ror sig frdmst om transporter och
drivmedel, lokaler och elektricitet fér uppvarmning och
kylning. Det som &r nytt &r att handelsforetag nu sétter

mal som ser till hela virdekedjan, stricker sig utanfor

den egna verksamheten och som kriver samarbete,
engagemang och anpassningar fran bade producenter

och konsumenter.

Det som fangade vért intresse var dels att det var valdigt

utmanande och ambitidsa mélsattningar, dels att det

fanns stora fragetecken kring hur hallbarhetsmélen leds i det

strategiska arbetet. Kort sagt — a) hur integrerar man hallbarhet i

den strategiska styrningen av foretag (sé att de faktiskt implementeras i verksamheten
istdllet for att bli pappersprodukter) och b) hur balanserar man malkonflikter som kan
uppkomma med andra viktiga mélséttning (exempelvis finansiell I1onsamhet).

Med detta som utgangspunkt skapades ett projekt om héllbarhet och verksamhetsstyrning
i handeln. Vi har intervjuat ett stort antal personer i ledande stéllning pa fyra svenska
handelskedjor som alla har olika forutséttningar och utmaningar med avseende pa
dgande, konkurrens och produkter.
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1.1 Verksamhetsstyrning — vad ar det?

Verksamhetsstyrning (management control) inbegriper alla de saker som ledningen i ett
foretag gor for att uppna sina mal — hur man planerar och lagger upp strategier, fordelar
resurser, genomfor aktiviteter och foljer upp resultatet. Verksamhetsstyrning utgar med
andra ord frén att organisationen har en uppfattning om varfér man finns till och vad
man vill astadkomma (vilket man inte ska ta for givet) — med andra ord, att man har en
eller flera langsiktiga mélséttningar som végleder verksamheten (Coster med flera, 2023).
Man behdver dven ett antal strategier som man tror kommer ta foretaget dit.

Manga foretag anvinder sig av verksamhetsstyrningssystem som gor att man kan

folja upp strategierna i den dagliga verksamheten. Ett sidant system sammanstéller
information frén olika kéllor som kan ge svar pa om foretaget pé rétt vig, gor rétt saker
och att aktiviteterna far ritt effekter.

Handelsforetag kan anvidnda kontrollsystem for att styra manga olika processer. Det

kan handla om afférssystem (ERP), lagerhanteringssystem (WMS) och logistiksystem.
Man kan dven ha olika verktyg for att mita kundupplevelse, kundfloden bade online
och offline (Kim med flera, 2024), medarbetarnas produktivitet eller vilmaende och sé
vidare. Uppf6ljningen kan med andra ord handla om finansiella matt, men dven en bredd
av matt som ror arbetsklimat, kreativitet, produktivitet, marknad, varumairke, kunders
beteende och upplevelser, eller i detta fallet ”hallbarhet”. Generellt sé dr det en utmaning
for foretag i alla branscher att forsta relationen mellan hallbarhet och de parametrar som
anvands for att styra verksamheten (Zinkin, 2020), att integrera relevanta héallbarhets-
insikter i kontrollsystemen, samt forstd hur man optimerar balansen far héllbart
vardeskapande (Bini och Bellucci, 2020).

Ménga féretag anvénder sig av verksamhetsstyrnings-

system som gér att man kan félja upp strategierna i
den dagliga verksamheten.

I hallbarhetsarbetet dr alltsa verksamhetsstyrningen viktig bade for att formulera

de strategiska mélen och for att se till att de integreras och {oljs upp i den dagliga
verksamheten. Kontrollsystemen har dven fatt konkret, faktisk, betydelse da den nya
EU-lagstiftningen CSRD (Corporate Sustainability Reporting Directive) som trddde i
kraft 1 juli 2024, kréver att alla storre bolag (Gver 250 anstéllda) och borsnoterade bolag
(over tio anstéllda) méste redovisa sin héllbarhetsstyrning och hur de I6pande foljer upp
sin héllbarhetsstrategi. Syftet dr bland annat att det ska bli mer transparent for investerare
att uppmiarksamma klimatrisker i foretag. | mars 2024 beslutade EU dven om CSDDD
direktivet (Corporate Sustainability Due Diligence Directive), som i korthet dven kréver
att ett foretag har en skyldighet att halla sig informerat om negativ hallbarhetspaverkan
i produktens hela virdekedja (dven utanfor den egna verksamheten). Sammantaget
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kommer detta kriva att mycket mer information kring hallbarhet samlas in, f6ljs upp och
delas, 6verallt diar handel sker.

Manga foretag har jobbat med hallbarhetsmalséttningar och héllbarhetsredovisningar i
manga ar, men det dr ocksé allmént accepterat att hallbarhetsarbetet och &ven kontroll-
systemen for hallbarhet (SCS) har levt ett eget liv, skiljt fran foretagens strategiska
verksamhetsstyrning (MCS) och finansiella uppfoljning (Gond med flera, 2012). Detta
skapar problem da det blir svart att integrera hallbarhetsmalséttningar i den dagliga
verksamheten pa ett sitt som leder till att 1dngsiktiga méal uppfylls (Battaglia med flera,
2016) och det ar inte nddvandigtvis de mest effektiva hallbarhetsatgdrderna som blir
genomforda (McKinsey, 2014). Det finns darfor ett behov av att integrera MCS och SCS
sd att de drar 4t samma hall. For att hallbarhetsmélen ska genomforas pa alla nivaer i
foretagen behover de synliggdras i den operativa styrningen. Exempelvis kan det handla
om att optimera lagerhallning for att minimera svinn, vilket ger bdde ekonomiska vinster
och héllbarhetsvinster. Eller att aktiv styrning mot produkter med ldgre klimatavtryck
ger hogre avkastning. For att sddana avvéagningar ska kunna goras behover hallbarheten
integreras med andra parametrar i verksamhetsstyrningssystemet.

Svensk Handels héllbarhetsundersokning (2024) ger i dagsldget en blandad bild av
utvecklingen kring hallbarhetsstyrningen. A ena sidan okar stadigt representationen
av hallbarhetsansvariga i ledningsgrupperna, vilket indikerar pa ett okat intresse for
att integrera hallbarhetsaspekter i foretagens Gvergripande strategier och ledning (se
figur 1). Framforallt ligger 6kningen bland mindre handlare som tidigare inte drivit
hallbarhetsfragor inom ledningen. De foretag som arbetar med hallbarhet séger sig
dessutom ha accelererat sina insatser under 2023.

Figur 1. Fler hallbarhetsansvariga i ledningsgrupperna.

Fler hallbarhetsansvariga i ledningsgrupperna

Foretag. Orange linje: Har ni en héllbarhetsansvarig? Bas: Foretag som arbetar aktivt
med hallbarhet. Gra linje: Sitter hallbarhetsansvarig i ledningsgruppen? Bas: Féretag
som har en hallbarhetsansvarig och arbetar aktivt med hallbarhet.

100%

50% /_—/
0%

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2022 2023

B Foéretag med en hallbarhetsansvarig B Andelen som sitter i ledningsgruppen

Kélla: Svensk Handels hallbarhetsundersékning 2023-2024.
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Samtidigt har andelen foretag som séger sig arbeta aktivt med hallbarhetsfragor minskat
frén 71 procent till 65 procent under 2023 (figur 2). En rimlig forklaring ar att ett antal
mindre handlare som inte berors av de nya rapporteringskraven, helt enkelt har prioriterat
sina begrinsade resurser pd annat hall.

Figur 2. Férre féretag arbetar aktivt med héllbarhetsfragor.

Minskande andel féretag uppger att de arbetar aktivt med hallbarhetsfragor
Foretag. Arbetar ert foretag aktivt med hallbarhetsfragor? Bas: Samtliga.

100%
Ja Nej Vet gj

W 2022 W 2023

Kélla: Svensk Handels hallbarhetsundersékning 2023-2024.

1.2 Vilka utmaningar star handeln for?

Forutom trycket fran 6kad lagstiftning och det rent moraliska ansvaret, ser de flesta
handelsforetag dven affarsnytta i att satsa pa hallbarhet. Det kan exempelvis handla om
varumérkesbyggande, att hallbara produkter efterfrdgas och kan ha hogre marginaler,
om bittre resurseffektivitet, hojd attraktivitet som arbetsgivare,

minskad finansiell risk och 6kad attraktivitet bland
investerare (Svensk Handel, 2024).

Mycket av hallbarhetsarbetet pa klimatomradet grundar
sig 1 Parisavtalet frén 2015, ett juridiskt bindande avtal
som undertecknats av 195 av totalt 198 parter vid det
globala klimattoppmotet COP21 i Paris i december

(de ldnder som inte undertecknat &r Sydsudan,

Eritrea, Jemen och Libyen). Lénderna forbinder sig att

verka for att den globala uppvarmningen inte overstiger

2 grader och med mélséttningen att stanna under 1,5 graders

global uppvarmning. Malen bygger i sin tur pa slutsatsen att

en storre uppvarmning skulle fa oaterkalleliga effekter pé jordens ekosystem (IPCC,
2022; Steffen med flera, 2015). For att detta ska uppnas maste de globala utslappen av
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vixthusgaser borja minska i absoluta termer frdn och med 2025 och ha sjunkit med 43
procent ar 2030. EU, som har undertecknat Parisavtalet, har utvecklat The European
Green Deal. Programmet innehaller insatser och regleringar som ska minska EU:s
utslapp av vaxthusgaser med 55 procent till 2030 (jamfort med referensaret 1990) och
forma en moderniserad, effektiv och klimatneutral kontinent med nettonollutslépp till
2050 (European Commission, 2019).

Aven om Parisavtalets malsittning om 1,5 procent global uppvirmning ter sig alltmer
avldgset, forbinder sig allt fler foretag inom handeln att bidra till att minska den globala
uppvarmningen, ofta med malformuleringar som ligger i linje med EU:s Green Deal.

Det innebar att de sdtter mal for hur de ska reducera de utslapp som genereras — bade i
deras egen verksamhet, men allt oftare sett till hela virdekedjan och de produkter som
séljs. Vissa har angett artal d& malen ska ha uppnatts — exempelvis dr 2030 ett viktigt
artal da manga hoppas ha reducerarat koldioxidutslappen med upp till 50 procent. Manga
offentliggor sina klimatmaélséttningar pa sina hemsidor och en del ansluter sig dven till
oberoende organ som Science Based Targets Initiative (https:/sciencebasedtargets.org/)
for att validera och konkretisera malen och gora de egna insatserna mer transparanta.

Vissa féretag inom handeln har angett artal da mélen ska ha

uppnatts — exempelvis dr 2030 ett viktigt artal déd manga hoppas
ha reducerarat koldioxidutslédppen med upp till 50 procent.

Med é&ren har man noterat att det finns behov av riktlinjer och standarder for hur

man definierar, méter och rapporterar hallbarhetsinsatser. Greenhouse Gas Protocol
(https://ghgprotocol.org/) dr en standard som ofta anvinds i héllbarhetsredovisning dér
man delar upp utsldppen i tre ”scopes”. Scope 1 miter direkta utsldpp som genereras av
den egna verksamheten. Scope 2 inkluderar insatsravaror som anvénds i verksamheten
— till exempel om man anvénder gron el eller diesel. Scope 3 inkluderar utslapp som
genereras genom hela virdekedjan fran ravaror, produktion, transporter, lagerhéllning,
aterforsiljning, anvindning och atervinning. Niar man jamfor utsldppsmal mellan olika
handlare &r det darfor viktigt att man ocksa tittar pa vilket scope, eller hur de definierar
och avgrénsar sina insatser.

Som tidigare ndmnts finns dven ny lagstiftning fran EU, CSRD och CSDDD, som

gor hallbarhetsrapportering tvingande for manga foretag och som dessutom stiller
kraftigt 6kade krav pa att alla foretag maste forhélla sig till Scope 3 — det vill sidga hela
vérdekedjan. I linje med detta har Miljomalsberedningen pa uppdrag av regeringen
pekat pa behovet av att ta hansyn till de globala utsldpp som var konsumtion genererar
(SOU 2022:15) och att allt fler handlare sitter upp konsumtionsbaserade mal, alltsa
mal som inte utgar ifran enbart de direkta utsldppen fran butikernas uppvarmning eller
transporter, utan fran vilka produkter som de séljer, var och hur de ar producerade, och
hur de atervinns.
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Generellt sett kan man séga att d&ven om Sveriges konsumtionsbaserade utslépp (Scope 3)
har minskat over tid, sd konsumerar svenskarna relativt mycket produkter jimfort med
manga andra lander. Mellan 2020 och 2022 sa 6kade dessutom de konsumtionsbaserade
utslappen (se figur 3). Med andra ord gér utvecklingen for langsamt for att manga
handelskedjor i nuvarande takt ska na sina mal.

Figur 3. Sveriges konsumtionsbaserade utsldpp i ton/invanare.

Konsumtionsbaserade utslédpp av vixthusgaser per omrade

Klimatpaverkande konsumtionsutsldpp uppdelat pa transporter, livsmedel, boende,
investeringar och offentlig konsumtion fran Sverige och utlandet.

12,5
10,0

5,0

0,0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

M Hushallens konsumtion relaterat till boende M Hushallens konsumtion av livsmedel
Hushallens konsumtion av transporter B Hushallens 6vriga konsumtion
B Offentlig konsumtion B Investeringar

Ton per invanare

Kalla: SCB, Sveriges miljiémalhttps://sverigesmiljomal.se/miljomalen/generationsmalet/konsumtionsbaserade-
vaxthusgasutslapp-per-omrade/.
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Teori

Ordet "verksamhetsstyrning” kanske leder tankarna till finansiella mal,
budgetar och nyckeltal, men i det har projektet har vi anlagt ett brett
perspektiv pa hur foretag kan fa organisationen att uppna sina mal.

Malmi och Brown (2008) har skapat ett ramverk som ar vélkant inom forskningen

(se figur 4). Hér delas verksamhetsstyrningens verktygsldda upp i fem olika avdelningar.
Centralt dr det som kallas “cybernetisk styrning” (budgetar, finansiella nyckeltal och matt
pa avkastning), men ramverket pekar dven pa en rad andra verktyg. Man kan till exempel
styra genom foretagskultur” och hur man rekryterar personal och odlar foretagets
identitet och véarderingar (i vart fall i forhéllande till hallbarhet), samt hur man anviander
olika ”beloningssystem” for att uppmuntra och hylla individer eller butiker som gor
nagot sirskilt bra inom héllbarhetsomridet. Andra omraden dr “strategisk planering”,
det vill sdga hur man formulerar sina foretagsstrategier och aktiviteter, och slutligen
“administrativ kontroll” — de regler, standarder, riktlinjer, processer som man formulerar
och hur man definierar och fordelar ansvaret for att malen uppnds i organisationen.
Vilka av dessa verktyg som anvénds, i vilken utstrdckning och med vilken framgéang,
kan bero exempelvis pa foretagets struktur, bransch och historia.

Figur4. Fem olika styrmodeller.

Kulturstyrning
Féretagsvarderingar,
Planering Cybernetisk styrning organisationsidentitet,
Strategier, Budgetar, nyckeltal, varumarke,
strategidokument, finansiella/icke-finansiella gruppdynamik,
aktivitetsplaner KPl:er och méatsystem evenemang, aktiviteter,
férebilder/priser,
symboler

Administrativ styrning

HR/rekrytering, o
foretagspolicy, riktlinjer Bel6ningssystem
och instruktioner, Bonusar,
arbetsrutiner, prestationsbaserade
beslutsordning, |[oner etcetera
organisationsstruktur
och ledning

Kélla: Egen bearbetning baserat pa Malmi och Brown, 2008.
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e Resultat och analys

| detta kapitel utforskar vi hur foretag anvander styrsystem for att méata och
dvervaka hallbarhetsmal och forbattra verksamheten. Genom att etablera
uppfoljningssystem, skapa tydliga incitament och valdefinierade policyer
kan foretag effektivt driva sina hallbarhetsmal framat.

Resultaten fran projektet dr indelat i tva delar. I det forsta avsnittet gor vi en systematisk
kartliggning av existerande forskning om styrsystem och deras roll i hallbarhets-
integrering inom handeln. Syftet dr att utforska hur styrsystem anvénds for att frimja
hallbarhet inom detaljhandeln, identifiera de mest effektiva metoderna och tillhandahalla
praktiska rad till handlare pa alla nivaer.

I det andra avsnittet presenterar vi insikter fran empiriska fallstudier och intervjuer med
ett 40-tal chefer pa ledande svenska detaljhandelsforetag. Vi fokuserar pa hur svenska
detaljhandelsforetag tillimpar dessa styrsystem for att vdva in hallbarhet i sina kirn-
processer. Vi granskar olika foretagsstrategier, storlek, affarsmodeller och organisations-
strukturer for att forsta hur och varfor hallbarhetsarbetet styrs pé olika sitt. Resultaten
belyser en mangfald av tillvigagéngssitt och ger insikter i de utmaningar och méjligheter
som foretagen star infor.

Hallbarhetsutmaningar i detaljhandeln

Okade krav fr&n konsumenter, investerare och regelverk har drivit fram behovet av
integrerade hallbarhetsstrategier inom detaljhandeln. Detta kapitel undersoker hur
svenska féretag anvander styrsystem for att mota dessa utmaningar.

3.1 Om olika styrkategorier

I foregaende kapitel (kapitel 2) introducerade vi Malmi och Browns breda ramverk for
verksamhetsstyrning. [ detta kapitel ror vi oss mot en mer empirinéra indelning, dir

vi emellanét lyfter fram kategorier som “kulturstyrning”, finansiell styrning” och
“administrativ styrning” utifrdn handelsforetagens verkliga praktik. Darfor kan vissa
bendmningar skilja sig nagot fran den teoretiska oversikten. Var avsikt dr att belysa
hur foretag faktiskt arbetar med styrsystem i sin vardag, snarare dn att enbart spegla de
ursprungliga termerna fran den teoretiska modellen.

I kapitel 4 star empirin och praktiska exempel i fokus, medan kapitel 5 kommer att presentera
en mer integrerad och slutgiltig version av hur olika former av styrning kan kombineras.
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3.2 Systematisk litteraturoversikt

Genom att granska forskningsdatabaser som Scopus och Web of Science, samlade

vi in artiklar som fokuserar pa hallbarhetsstyrning inom detaljhandeln. Véra sokord
inkluderade kombinationer av ”hallbarhet”, “detaljhandel”, ”’styrsystem”, och
”verksamhetsstyrning”. Vi valde att fokusera pa studier publicerade under de senaste
femton aren for att finga de mest relevanta och aktuella trenderna. Baserat pa det
insamlade materialet ger vi hér en 6versikt av de viktigaste tillimpningsomradena
som har studerats, samt hallbarhetsstyrningens utmaningar och mgjligheter inom de
olika omradena.

3.2.1 Styrsystemens anvdandningsomraden

Genomgangen av tidigare forskning identifierade flera kritiska omréden dér styrsystem
spelar en avgorande roll for att frimja hallbarhetsinitiativ i detaljhandeln. Som framgar av
tabell 1 har handelns anvéndning av styrsystem studerats i fem huvudsakliga omréaden:
Ledning, Policy, Produktion, Supply chain och Konsument.

Tabell 1. Anvdndningsomraden fér styrsystem inom handeln.

Anvindningsomrade Tillampningar Exempel pa verktyg
Ledning Integrering av hallbarhetsmal, Balanserade styrkort, KPl:er
prestandadvervakning
Policy Overensstammelse med lagar Compliance-system,
och regler, policyutveckling policymanualer
Produktion Optimering av resurser, Lean management,
avfallshantering miljdledningssystem
Supply chain Etisk leverantérsbedémning, (SCM) Supply chain
hallbar logistik managementverktyg,
etiska inképskoder
Konsument Forandring av Kunddatabaser och CRM-verktyg,
konsumentbeteende, hallbarhetsmarkning

hallbarhetsmarknadsféring

Ledning — Inom detta omrade anvinds balanserade styrkort, som inkluderar bade
finansiella och icke-finansiella KPI:er (Key Performance Indicators), for att ge en
holistisk bild av foretagets prestationer. Dessa styrkort kan anpassas for att inkludera
héllbarhetsmaél, sdésom minskning av koldioxidutsldpp eller 6kad andel &tervunna material
i produktionen. Genom att integrera dessa mal i de 6vergripande affarsmalen, kan
foretagsledningen kontinuerligt 6vervaka och justera sin strategi baserat pa faktiska data.

Policy — Compliance-system inom detaljhandeln innefattar oftast programvaruldsningar
och interna policymanualer som hjilper foretag att Gverensstimma med nationella

och internationella lagar. Dessa system ér sérskilt viktiga for att navigera i komplexa
regelverk kring miljoskydd och socialt ansvar, och sékerstéller att foretaget inte bara
foljer lagar och regler utan ocksé agerar proaktivt for att minimera risker for brott

mot dessa.
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Produktion — Lean management och miljoledningssystem &r vanliga verktyg som
anvénds for att effektivisera produktionen och minimera avfall. Lean management
fokuserar pé att eliminera sléseri genom hela produktionsprocessen, medan
miljoledningssystem (som ISO 14001) ger ramverk for systematiskt miljoarbete som
hjélper foretag att kontinuerligt forbéttra sin miljoprestanda.

Supply chain — SCM-verktyg (Supply Chain Management) anvéinds for att optimera
flodet av varor och tjénster fran leverantdr till kund. Dessa verktyg inkluderar
programvara for att dvervaka leverantorers prestanda, sékerstélla att de foljer foretagets
hallbarhetskriterier, och genomfora regelbundna leverantorsaudits. Ett exempel ar
anviandningen av elektroniska inkOpssystem som kan integrera héllbarhetskriterier direkt
i inkOpsprocessen, vilket gor det enklare for inkdpare att vilja leverantdrer som uppfyller
foretagets hallbarhetsstandarder.

Konsument — CRM-system (Customer Relationship Management) och héllbarhets-
markning dr verktyg som anvinds for att paverka och styra konsumentbeteenden mot
mer hallbara alternativ. CRM-system kan anpassas for att ge konsumenter information
och beldningar baserat pa deras kop av hallbara produkter, medan héllbarhetsmarkningar
pa produkterna hjédlper konsumenter att 14tt identifiera och vélja produkter som é&r
producerade pa ett ansvarsfullt satt.

3.2.2 Utmaningar och méjligheter kopplade till olika verktyg

Var sammanstéllning av forskningsliget visar dven pa kritiska utmaningar och
mdjligheter som dr direkt kopplade till anvéindningen av verktyg inom detaljhandeln.
Denna analys belyser hur dessa verktyg, trots deras potential att framja héllbarhet,
ocksa medfor specifika svarigheter som foretagen maste hantera.

Tabell 2. Utmaningar och méjligheter.

Anvindnings-

Tillampningar
omrade

Utmaningar

Majligheter

Ledning Balanserade styrkort,
KPl:er

Policy EU:s CSRD och
CSDDD, policy-
manualer

Produktion Lean management,
miljdledningssystem

Supply chain SCM-verktyg, etiska
inképskoder

Konsument CRM-system,

hallbarhetsmarkning

Konflikt mellan
[6nsamhet och
hallbarhetsmal
Brist pa enhetliga
globala regler

Hogre initialkostnader
for hallbara material

Ojamn maktbalans
mellan féretag och
leverantorer

Risk fér greenwashing

Anvanda hallbarhet
som en marknads-
differentiator

Majlighet att paverka
och leda inom global
efterlevnad

Langsiktiga kostnads-
besparingar och okat
varumarkesvarde

Starka partnerskap
och &ka transparensen
i kedjan

Bygga konsument-
fértroende och lojalitet
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3.3 Insikter fran fallstudier

Medan foregdende avsnitt gav en teoretisk dversikt av héllbarhetsstyrning inom detalj-
handeln, utforskar avsnitt 3.3 konkreta tillimpningar. Vi baserar detta pa fallstudier av
tre stora svenska detaljhandelsforetag. Resultaten visar hur foretagsspecifika faktorer
paverkar hallbarhetsstyrning i praktiken.

Studien baseras pa en kombination av djupgéende intervjuer och analys av sekundirdata
som arsredovisningar, hallbarhetsrapporter och interna dokument. Totalt genomfordes

41 intervjuer med topp- och mellanchefer for att fa en djupare forstaelse for hur foretagen
strategiskt och operativt arbetar med hallbarhetsstyrning.

3.3.1 Tre foretag och deras styrsystem

Varje foretag visade unika tillvigagangssitt for att integrera och styra hallbarhet i sina
verksamheter, beroende pa deras specifika marknadssituationer, dgarstrukturer och
interna kulturer.

Tabell 3. Hallbarhetsstyrning i praktiken.

Féretag Agarstruktur Hallbarhetsstrategi Dominerande styrsystem

Alpha Privatagt Marknadsdriven hallbarhet, Finansiella och administrativa
fokus pa ekonomisk kontroller
effektivitet

Beta Familjeagt Kulturellt drivet, varderings- Kulturstyrning: Informella
baserad hallbarhet normer, starkt ledarskaps-

engagemang

Gamma Statligt agt Regleringsdrivet, hoga krav Omfattande administrativa

pa transparens system

Alpha: Innovativ hallbarhetsstyrning i en konkurrensdriven miljo. Alpha ar
marknadsledare inom detaljhandeln, kénd for sin progressiva och resultatdrivna
héllbarhetsstrategi. Genom att integrera avancerade finansiella styrverktyg har Alpha
lyckats koppla ihop hallbarhetsmél med konkreta afférsresultat. Féretaget anvdander
dynamiska styrkort dér hallbarhetsindikatorer som energiférbrukning och avfalls-
minimering &r direkt kopplade till bonusprogram for chefer. Denna metod har inte bara
forbéttrat foretagets miljoprestanda utan ocksa engagerat ledningen pé ett djupare plan,
vilket sdkerstéller att hallbarhetsmalen prioriteras. Alpha har dven etablerat ett internt
“gront” initiativ ddr medarbetare uppmuntras att komma med innovationer som kan
minska foretagets koldioxidavtryck, vilket har resulterat i flera framgéngsrika projekt
som nu implementeras 6ver hela foretaget.

Beta: Familjedigt foretag med hallbarhet i blodet. Beta ér ett familjedgt foretag dar
héllbarhet ar rotat i foretagskulturen. Med en historia av socialt ansvar och miljoméssig
omsorg, anvander Beta styrsystem som dr mindre formella, men mer rotade i foretags-
kulturen. Ledningen, ofta medlemmar av dgarfamiljen, spelar en central roll i att
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personligen leda och inspirera alla i foretaget att engagera sig i héllbarhetsinitiativ. Denna
personliga approach har mojliggjort flexibilitet och innovation i héllbarhetsarbetet. Beta
har till exempel implementerat ett program for cirkuldr ekonomi i sina butiker, déir allt
frén forpackningar till gamla produkter dtervinns eller dteranvénds. Genom att starka
anstilldas engagemang och ge dem verktyg och frihet att experimentera, har Beta skapat
en héllbarhetskultur som &r bade autentisk och effektiv.

Gamma: Statliga strukturer moter agil hallbarhetsstyrning. Som ett foretag

med tidigare statligt dgarskap, navigerar Gamma i en unik milj6 dér de mdter strdnga
regleringskrav samtidigt som de behdver vara kommersiellt konkurrenskraftiga.
Foretaget har utvecklat ett omfattande administrativt system for att hantera sina
hallbarhetsataganden, fran omfattande héallbarhetsrapportering till detaljerade miljo-
policys. Gamma har etablerat en modell dér varje avdelning har dedikerade hallbarhets-
koordinatorer som sékerstiller att hallbarhetsmal integreras i alla affarsprocesser och
beslutsnivaer. Detta systematiska tillvigagéngssétt har lett till betydande forbattringar i
hur foretaget hanterar sin energianvdndning och minskar sitt avfall, vilket starkt bidrar
till att uppfylla bade nationella och internationella miljomal.

Varje féretag visade unika tillvigagangssatt for att integrera och

styra héllbarhet i sina verksamheter, beroende pa deras specifika
marknadssituationer, dgarstrukturer och interna kulturer.

3.3.2 Utmaningar och méjligheter

Analysen av Alpha, Beta och Gamma ger en inblick i hur varje foretag anpassar sina
strategier till sina unika affarsmodeller och marknadskrav. Tabell 4 visar vidare hur valet
av styrsystem &r kopplat till olika utmaningar och mgjligheter pa hallbarhetsomradet.

Tabell 4. Utmaningar och méjligheter.

Foretag Styrsystem G ET T Méajligheter
Alpha Finansiella och Balansering av Anvénda avancerade
administrativa kontroller  ekonomisk effektivitet finansiella kontroller for
och hallbarhetsmal att integrera hallbarhet
i affarsprestanda
Beta Kulturstyrning: Behovet av att Stark foretagskultur
Informella normer, formalisera kulturellt framjar genuin
starkt ledarskaps- drivna initiativ hallbarhetsintegration
engagemang och innovation
Gamma Omfattande Hantering av Anvéanda reglerings-
administrativa system byrékratiska hinder driven hallbarhets-
och regleringskrav styrning for att saker-

stélla hég transparens
och efterlevnad
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Insikter och rekommendationer

De empiriska fallstudierna av Alpha, Beta och Gamma visar pa mangfalden av strategier
och metoder som svenska detaljhandelsforetag anviander for att integrera héllbarhet i
verksamhetsstyrningen. Varje foretag anpassar sitt tillvigagangssitt baserat pa sina unika
forutsattningar och kultur, vilket paverkar bade maluppfyllelsen och genomforandet

av héllbarhetsstrategierna:

 Alpha har visat att det 4r mojligt att koppla samman ekonomiska incitament med
hallbarhetsmal for att driva bade afférs- och miljoprestanda framat, men fortfarande
finns utmaningar i hur balansen ska optimeras i den 16pande verksamheten da olika
prioriteringar kan uppsté vid olika tidpunkter och pa olika operativa omréden.

» Beta bekréftar att starka vdrderingar och en engagerad foretagsledning kan skapa
flexibilitet, driv och innovationskraft for hallbarhetsinitiativ, &ven i avsaknad av strikta
formella system. Samtidigt medfor den relativt fria kulturstyrningen utmaningar i att
langsiktigt planera och prioritera hallbarhetsarbetet.

* Gamma illustrerar hur omfattande administrativa system kan stodja omfattande
hallbarhetsrapportering och regelefterlevnad, men riskerar att bli byrakratiskt och
mindre responsivt vid marknadsforéndringar.

Karninsikter fran studie 2

Fallstudierna av Alpha, Beta och Gamma belyser hur olika organisationsstrukturer
och marknadspositioner paverkar hallbarhetsstyrningen. De visar att anpassnings-
bara styrsystem, stark féretagskultur och tydliga ledarskapsengagemang ar
avgorande for att framgangsrikt integrera och underhalla hallbarhetspraktiker.

Alla tre foretagen kan visa pa framgéngar, vilket visar att man kan styra hallbarhets-
strategierna pa olika sétt. Men med varje strategi foljer ocksa olika utmaningar beroende
pa de vdgval man gjort, vilket skulle kunna adresseras genom en mer balanserad mix av
styrmedel. Dessa insikter understryker vikten av att anpassa hallbarhetsstyrningssystem
for att matcha foretagets specifika behov och kontext, vilket inte bara optimerar resurs-
anviandningen utan ocksd maximerar de sociala och miljomassiga fordelarna.

3.2.3 Vad kan féretag lara sig fran fallstudierna?

Det finns en gammal sanning i nédringslivet: "Man styr det man méter”. Men nér det
géller héllbarhet blir frigan mer komplex. Hur ska foretag balansera mellan finansiella
mal och héllbarhetsambitioner? Vad krévs for att integrera hallbarhet i verksamhets-
styrningen pa ett sitt som bade gynnar affaren och planeten?
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Vara fallstudier visar att det inte finns ndgon universalldsning — men vissa metoder
fungerar béttre 4n andra beroende pa foretagsstruktur och logik. Nedan foljer nagra av de
viktigaste ldrdomarna fran véra fallstudier, som belyser bdde utmaningar och mojligheter:

1. Finansiella incitament fungerar — men bara om de kombineras med ritt styrning
Alpha har framgangsrikt kopplat sina hallbarhetsmal till ekonomiska incitament. Detta
gor att ledningen och anstéllda har en konkret anledning att agera. Men en svaghet i
Alphas strategi ér att den saknar kulturell forankring. Hallbarhet blir ndgot som “maste”
goOras snarare dn en integrerad del av foretagskulturen.

Ldérdom: Att koppla hallbarhet till ekonomiska incitament fungerar — men det krévs ocksa
ett engagemang fran ledningen och en kultur dir hallbarhet blir en sjdlvklarhet.

2. Virderingar kan driva hillbarhet — men det behovs struktur

Beta har framgéng med att implementera hallbara initiativ pa ett flexibelt och entrepre-
ndriellt sitt, drivet av foretagets kultur. Dock saknas formella uppf6ljningssystem vilket
gor det svart att mita langsiktig hallbarhet.

Ldrdom: Hallbarhetskultur dr en styrka — men utan tydliga styrsystem riskerar insatser att
bli osynliga och osystematiska.

3. For mycket byréakrati kan kvéva initiativkraften
Gamma har omfattande administrativa system men upplever att hallbarhetsarbetet kan bli
for byrakratiskt och trogt, vilket hindrar snabba anpassningar och verklig férédndring.

Ldrdom: Strukturer och policys &r viktiga, men de far inte bli s& omfattande att de kvéver
initiativ och flexibilitet.

Tre praktiska nycklar for hallbarhetsstyrning i detaljhandeln:

» Kombinera finansiella incitament med en stark hallbarhetskultur: Hallbarhetsmal
bor kopplas till konkreta beloningar men ocksa till en djupare forstéelse for varfor de
ar viktiga.

* Bygg en balans mellan struktur och flexibilitet: Formella styrsystem hjélper till att
folja upp och méta framgang, men foretag bor ocksé ge anstéllda frihet att komma med
egna l6sningar.

* Undvik att hallbarhetsstyrning blir en pappersprodukt: Det maste finnas en balans
mellan policy och handlingskraft. Om styrningen blir for byrékratisk riskerar den att
kvéva innovation.

Avslutande reflektion: Ingen vig ar perfekt — men vissa dr mer framkomliga dn andra.
Véra fallstudier visar att foretag som lyckas bést med héllbarhetsstyrning anpassar sina
kontrollsystem till sin specifika kontext. For att héallbarhet ska bli en naturlig del av
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affirsstrategin kravs en kombination av ekonomiska incitament, tydliga styrstrukturer
och en engagerad foretagskultur.

Frégan foretag behover stélla sig dr inte om de ska arbeta med hallbarhet — utan hur de kan
styra den pé ett sitt som bade dr 16nsamt och langsiktigt hallbart. For att framgangsrikt
implementera och utveckla hallbarhetsstyrning rekommenderar vi foljande:

* Integrera hallbarhet och afférsstrategier. Foretag bor striva efter att integrera
hallbarhetsmal i sina kidrnafférsstrategier, precis som Alpha, for att sdkerstilla att
hallbarhetsarbetet dr bade malinriktat och ekonomiskt drivet.

* Forstérk foretagskulturen. Som i Betas fall bor foretag utveckla och forstdrka en
foretagskultur som vérdesatter hallbarhet, vilket kan stimulera innovation och
medarbetarengagemang pa alla nivaer.

* Optimera administrativa system. For foretag som Gamma ar det viktigt att balansera
behovet av omfattande dokumentation och rapportering med flexibilitet for att snabbt
kunna anpassa sig till nya hallbarhetskrav och marknadsférandringar.

Dessa rekommendationer ger en grund for foretag att bygga pa och kommer att utforskas
mer detaljerat i kapitel 4, dir vi kommer att presentera specifika verktyg och metoder for
att implementera dessa strategier i praktiken.

Genom att dra lairdom av dessa fallstudier kan foretag inte bara forbattra sina hallbarhets-
insatser utan ocksé sidkerstélla att dessa insatser dr héllbara dver tid och bidrar positivt till
bade foretagets och samhallets vilbefinnande.

3.4 Sammanfattning av kapitel 3

I detta kapitel har vi visat hur olika typer av styrsystem kan anvédndas for att integrera
hallbarhetsmal i detaljhandelns dagliga verksamhet. Anpassning av en mix av styr-
verktyg till foretagets storlek, affdrsmodell och organisationsstruktur visar sig avgérande
for att framgéngsrikt hantera héllbarhetsutmaningar. Dessa insikter lagger grunden

for kapitel 4, dér strategiska avviganden utforskas for att inte bara moéta, utan dven
forma, framtida hallbarhetstrender och krav. Kapitlet ger forslag pé praktiska verktyg och
metoder som kan stddja foretag i deras strivan att uppfylla malsdttningar och leda mot
hallbar utveckling.

Overgripande slutsatser

Effektiv hallbarhetsstyrning kraver en holistisk strategi som integrerar styrsystem
med féretagets affarsmal och kultur. Svagheterna i enskilda styrsystem kan végas
upp av en balanserad mix av olika atgarder.
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@ Diskussion och slutsatser

| det foregaende kapitlet gav vi exempel pa hallbarhetsstyrning fran
tre fallstudier. Vi identifierade utmaningar och maojligheter som dessa
foretag star infor i sina stravanden att integrera héllbarhet i den dagliga
verksamheten. | kapitel 4 diskuterar vi hur detta kan omvandlas till
praktiska, strategiska insikter.

Syftet ar att ge nagra handfasta rekommendationer till
foretag som vill effektivisera sina hallbarhetsstrategier
pa ett sitt som gynnar bade affarsprestanda och
miljomassig hallbarhet. Rekommendationerna kan
anviandas som végledning for foretag att inte bara mota
utan dven forma och leda framtida hallbarhetstrender
inom detaljhandeln.

Kapitlet diskuterar darfor hur olika typer av styrsystem

kan utnyttjas for att overvinna specifika utmaningar,

och hur dessa system kan stodja foretagens overgripande

hallbarhetsambitioner. Genom att tillimpa dessa insikter i praktiken, kan féretagen
forbattra sin konkurrenskraft samtidigt som de bidrar till en mer hallbar vérld.

Vi knyter samman tradarna fran kapitel 2 och 3 genom att foresla en modell for
hallbarhetsstyrning anpassad for svensk detaljhandel, dir vi exempelvis anvinder termer
som ”Bolagsstyrning”, "Operativ styrning” och ”Byrakratisk styrning”.

De sma skillnaderna i terminologi jamfort med kapitel 2 och 3 visar hur teorin kan
anpassas till den praktiska verkligheten hos olika typer av detaljhandelsforetag. Nedan
visar vi hur véra fem slutliga styrmodeller (Bolagsstyrning, Operativ styrning, Finansiell
styrning, Leverantorsstyrning och Byrékratisk styrning) pa ménga sétt motsvarar
Malmi och Browns ursprungliga idéer, samtidigt som de tar hojd for de specifika krav,
utmaningar och mojligheter vi identifierat inom den svenska handeln (se appendix 1).

4.1 Fem styrverktyg for handeln

I var litteraturoversikt identifierade vi olika styrsystem som spelar kritiska roller i
detaljhandelns hallbarhetsarbete. Vi visade att hallbarhetsstyrning oftast diskuterats
inom fem olika tilldimpningsomraden — Ledning, Policy, Supply chain, Produktion och
Konsument. Utifran intervjuer med ledande foretag visar vi pa att hallbarhetsarbetet
styrs pé olika sitt beroende pa foretagens olika forutsédttningar. En central insikt ar att
styrsystems design och effektivitet varierar beroende pa kontext och foretagsstruktur.
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Vi har anpassat Malmi och Browns modell (kapitel 2) till vara insikter frdn handeln,
vilket har gett fem olika styrmodeller — Bolagsstyrning, Operativ styrning, Finansiell

styrning, Leverantorsstyrning och Byrakratisk styrning. Vi presenterar dem och adderar

insikter om deras respektive effektivitet baserat pa tidigare forskning,.

Tabell 5. Sammanstéllning av styrsystem.

Styrsystem
Bolagsstyrning
Operativ styrning

Finansiell styrning

Leverantdrskontroll

Byrakratisk kontroll

Beskrivning

Bolagsstyrning som integrerar
hallbarhetsmal pa en strategisk niva

Dagliga processer som innehaller
hallbarhetsprinciper

Ekonomiska system som kopplar
hallbarhetsmal till finansiella mal

Kontrollsystem for att sakerstalla
leverantorers efterlevnad av
hallbarhetskrav

Regelverk och standarder som styr
féretagets hallbarhetsrapportering

Exempel pa
anvandningsomraden
Tydliga riktlinjer och mandat
fran styrelsen
Energieffektivisering,
avfallshantering
Incitament for
hallbarhetsrelaterade
prestationer
Certifieringar, uppfdljning
av leverantorsbeteende

CSRD och CSDDD,
rapporteringsstandarder

Bolagsstyrning

* Beskrivning: Denna styrmekanism sdkerstéller att hallbarhetsmél integreras pa den

hogsta strategiska nivan inom organisationen. Det krdver engagemang frdn bade

styrelsen och ledningen for att sdkerstilla att hallbarhetsfragor vivs in i foretagets

kédrnstrategier och afférsbeslut.

Effektivitet: Mycket hog, eftersom effektiva governance-strukturer kan péverka

alla andra aspekter av foretagets hallbarhetsarbete genom att sétta tydliga riktlinjer

och forvintningar.

Tillimpning: Integrering av héllbarhetsmal i foretagets arliga och langsiktiga

planeringsprocesser. Detta kan inkludera utveckling av hallbarhetsbaserade
incitamentsprogram for toppledare och nyckelpersoner inom foretaget.

» Utmaningar: Svarigheten ligger i att balansera mellan att uppfylla kortfristiga

finansiella mal och langfristiga hallbarhetsmal, sirskilt i foretag som é&r

starkt resultatdrivna.

* Losningar: Utbildning och regelbunden information till styrelsemedlemmar och ledare
om de ekonomiska och icke-ekonomiska fordelarna med héllbarhet. Etablera ett tydligt
system for rapportering och uppfoljning av hallbarhetsméal som é&r transparent och
regelbundet granskas.
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Budskap

Sékerstall att hallbarhet ar kérnan i foretagsstrategin genom engagerat ledarskap
och tydlig styrning. Anvénd incitament och omfattande utbildningsprogram for att
férankra hallbarhetsmal pa alla nivader inom organisationen.

Operativ styrning
* Beskrivning: Fokuserar pa implementering av héllbarhetsatgirder i foretagets processer.

* Effektivitet: Hog, eftersom det direkt paverkar foretagets operativa effektivitet och
kostnadsbesparingar genom forbéattrad resurshantering.

o Tillimpning: Genomforande av systematiska energirevisioner, optimering av
logistik och transportvégar for att minska koldioxidutslapp, implementering av
atervinningssystem och cirkulidra ekonomiska modeller.

» Utmaningar: Initiala kostnader for implementering och potentiellt motstdnd fran
anstéllda som &r vana vid befintliga arbetsprocesser.

* Losningar: Infora stegvisa fordndringar med tydliga, métbara mal och feedbacksystem.
Anordna workshops och utbildningssessioner for att 6ka medarbetarnas medvetenhet
och engagemang i héllbarhetsmal.

Budskap

Integrera hallbarhetsprinciper i vardagen genom konkreta atgarder som
energieffektivisering och resursminimering. Genomfdr regelbundna revisioner och
optimera processer for att minska miljopaverkan och forbattra effektiviteten.

Finansiell styrning

* Beskrivning: Integrerar hallbarhetsmél i foretagets ekonomiska planering och
rapporteringssystem. Detta inkluderar att koppla héllbarhetsmal till finansiella resultat,
vilket kan paverka allt fran budgetallokering till resultatrapportering.

* Effektivitet: Medium till hog, beroende pa hur vél dessa system dr integrerade och
accepterade inom fGretaget.

o Tillimpning: Anvandning av miljdekonomiska redovisningstekniker som internaliserar
externa miljokostnader och inkluderar dessa i den finansiella rapporteringen.

» Utmaningar: Konflikt mellan att uppna kortsiktiga 16nsamhetsmal och gora ldngsiktiga
investeringar i hallbarhet som kanske inte ger omedelbar avkastning,
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 Losningar: Utveckla och implementera en finansiell beloningsstruktur som erkénner
och premierar avdelningar och individer som framgéngsrikt uppnar sina hallbarhetsmal,
vilket skapar en inre drivkraft att uppnéa dessa mal.

Budskap

Integrera hallbarhet djupt i finansiella system for att koppla miljémassiga framsteg
till ekonomiska incitament. Anvand miljoekonomiska redovisningstekniker for att
Sversatta hallbarhetsprestationer till finansiella termer, vilket belénar och motiverar
pa alla nivaer inom féretaget.

Leverantorskontroll

* Beskrivning: Fokuserar pa att sékerstilla att foretagets leverantorskedja uppfyller
bestdmda hallbarhetskriterier, vilket ofta kriaver genomforande av regelbundna
granskningar och certifieringar.

Effektivitet: Medel, eftersom detta beroende pa bransch och geografisk spridning kan
vara komplicerat att 6vervaka och styra effektivt.

Tillampning: Implementering av stringa krav pa hallbarhetsprestanda for alla
leverantdrer och underleverantorer, inklusive krav pa regelbundna hallbarhetsrapporter
och tredjepartsrevisioner.

» Utmaningar: Hog komplexitet i globala leverantdrskedjor och varierande
hallbarhetsstandarder och praxis bland leverantorer.

 Losningar: Stirka langsiktiga relationer och samarbeten med leverantorer genom att
erbjuda stdd och resurser for att de ska kunna uppfylla hallbarhetskraven. Anvénda
teknologi for att forbattra sparbarheten och transparensen i leverantorskedjan.

Budskap

Sékerstéll att hela leverantdrskedjan lever upp till hallbarhetskraven genom strénga
certifieringsprocesser och regelbundna granskningar. Implementera tekniska
|6sningar for att oka transparensen och sparbarheten, vilket garanterar att
leverantdrer och underleverantérer uppfyller faststallda miljomassiga standarder.
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Byrakratisk styrning

* Beskrivning: Byrakratisk styrning innefattar de regelverk och standarder som
reglerar hur foretag rapporterar och hanterar sina hallbarhetsatgirder. Detta
system ar avgorande for att forsdkra transparens och ansvarsskyldighet i foretagets
hallbarhetsinsatser. Genom att folja strikta externa och interna regelverk kan foretag
sikerstélla att deras hallbarhetsrapportering &r korrekt och uppfyller bade nationella
och internationella krav.

* Effektivitet: Effektiviteten av byrakratisk styrning ar ofta lag till mattlig, eftersom
strikta regelverk kan vara svara att anpassa och implementera snabbt. Dock dr denna
typ av styrning grundlidggande for att skapa en grund av trovirdighet och legitimitet i
foretagets hallbarhetsarbete.

o Tillimpning: Implementering av detaljerade héallbarhetsrapporter som f6ljer globala
standarder som GRI (Global Reporting Initiative), CSRD, CSDDD, eller specifika
industristandarder. Sdkerstillande av att alla hallbarhetsatgirder och -policyer ar
dokumenterade och lattillgéingliga for granskning av tredje part.

» Utmaningar: Byrékratisk styrning kan ofta leda till att foretag fokuserar mer
pa att uppfylla regelverk dn att faktiskt forbattra sina hallbarhetsprestanda. Det
kan ocksé skapa en administrativ borda som hindrar snabba anpassningar till
nya héllbarhetsutmaningar.

 Lésningar: For att maximera effektiviteten av byrakratisk styrning kan foretag
utveckla interna system for datainsamling och -analys som underléttar upp-
foljning och rapportering. Det &r ocksé viktigt att regelbundet utbilda personal
om de senaste lagkraven och bédsta praxis inom héllbarhetsrapportering. Vidare
kan foretag dra nytta av digitala verktyg och plattformar som automatiserar och
forenklar rapporteringsprocessen, vilket minskar den administrativa bérdan och
Okar transparensen.

Budskap

Stark transparensen och ansvarsskyldigheten i dina hallbarhetsinitiativ genom att
noggrant folja etablerade regelverk och standarder. Implementera robusta system
for datainsamling och automatisera rapporteringsprocessen for att effektivisera
efterlevnaden och minska den administrativa bérdan.
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4.2 En guide for att borja med hallbarhetsstyrning

Baserat pa forskningsoversikt och intervjuer presenterar vi nu en modell for att

stegvis integrera héllbarhet i alla delar av verksamheten. Denna modell ar tinkt som
ett grundforslag snarare dn en strikt formel, vilket mdjliggdr anpassning efter varje
foretags unika behov och strategiska mal. Medan modellen kan fungera som en stegvis
checklista for foretag pd deras hallbarhetsresa, dr det viktigt att betona dess flexibilitet
i tillimpningen.

Modellen ger rekommendationer for hur foretag kan integrera hallbarhetsatgérder fran
den initiala strategiska integrationen till kontinuerlig forbéttring och innovation. Den kan
hjélpa foretag att identifiera och prioritera de styrsystem som dr mest relevanta for deras
specifika situation. Detta tillvigagéngssétt uppmuntrar till en anpassad implementering
som respekterar och forstérker foretagets unika kontext och strategiska riktningar,
samtidigt som det frimjar affdrsméassiga och miljomaéssiga fordelar.

Figur 5.

e Strategisk styrning
e Byrakratisk styring

e Operativ styrning

e Finansiell styrning

* Operativ optimering
(finansiell integrering)
e Finansiell styrning

(supply chain)

® Operativ styrning

® |nnovativ styrning

v

Grad av integrering av hallbarhet i verksamhetsstyrningen




Handelsradet | Forskningsrapport

Steg 1: Initial integration
Fokus: Bolagsstyrning och Byrakratisk styrning.

Beskrivning: Detta forsta steg syftar till att introducera grundlédggande héllbarhetsmal
inom foretagets 6vergripande strategiska ramar. Foretagsstyrning sékerstiller att
hallbarhetsmal integreras pa den hogsta strategiska nivan och involverar ett djupt
engagemang fran savil styrelsen som ledningen. Detta inkluderar att vdva in
hallbarhetsaspekter i alla viktiga affarsbeslut och strategiska utformningar.

Samtidigt dr Byrakratisk styrning viktig for att sdkerstélla att bade externa och interna
regelverk for hallbarhet efterlevs. Detta handlar om att implementera och noggrant folja
regler och standarder som styr foretagets hallbarhetsrapportering och operativa praxis.

Tillimpningar

* Bolagsstyrning: Inforlivande av héllbarhetsmal i foretagets langsiktiga mal och
affarsstrategier. Det kan omfatta utveckling av incitamentsprogram som belonar
lednings- och nyckelpersoner for att uppna hallbarhetsmal.

* Byrdkratisk styrning: Utveckling och genomforande av detaljerade interna policyer
och rutiner som garanterar efterlevnad av standarder som CSDR, CSDDD, GRI
(Global Reporting Initiative) och ISO 14001, inklusive regelbundna interna och externa
revisioner for att bekréfta rapporteringens transparens och noggrannhet.

Utmaningar

* Bolagsstyrning: En stor utmaning ar att balansera krav pa omedelbara finansiella
resultat med langsiktiga hallbarhetsmal, séarskilt i marknadsmiljoer som kréaver
snabba resultat.

* Byrdkratisk styrning: Denna form av styrning kan uppfattas som en administrativ
belastning som begrinsar organisationens formaga att snabbt anpassa sig till
nya hallbarhetsutmaningar.

Losningar
* Bolagsstyrning: Regelbunden utbildning och kommunikation till styrelse och ledning
om de langsiktiga ekonomiska och operationella fordelarna med héllbarhetsintegrering.

* Byrdkratisk styrning: Automatisering och digitalisering av rapporteringsprocesser
for att minska den administrativa belastningen och forbattra effektiviteten.
Kontinuerlig utbildning for personal om ny lagstiftning och bésta praxis
inom hallbarhetsrapportering.

Genom att noggrant infora dessa styrningsmekanismer i steg 1, lagger féretagen en
robust grund for hallbarhet, vilket forbereder dem for mer komplexa och integrerade
hallbarhetsatgérder i senare stadier.
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Tabell 6. Steg 1 - Féretagsstyrning och byrékratisk kontroll.

Styrsystem Beskrivning Tillampning Utmaning Lésning

Bolagsstyrning Integrerar Utveckling av Balansera Regelbunden
hallbarhetsmal hallbarhets- kortfristiga utbildning och
pa hogsta baserade finansiella mal information om
strategiska incitaments- mot langfristiga  fordelarna med
niva. Kréver program for hallbarhetsmal.  hallbarhet.
engagemang ledare.

fran styrelsen
och ledningen.

Byrakratisk Sakerstaller att Detaljerade Administrativ Digitalisering av

styrning regelverk och interna policys borda och rapporterings-
standarder for och procedurer  komplexiteten processer for att
hallbarhets- som Sverens- i att standigt effektivisera och
rapportering stdmmer med uppdatera och minska boérdan.
foljs. standarder. félja regelverk.

Steg 2: Operativ styrning och finansiell styrning

Beskrivning: 1 steg 2 omsitts de strategiska hallbarhetsmalen till konkreta, dagliga
atgdrder. Malen integreras dven i foretagets finansiella styrning. Operativ styrning
innebdr att aktivt implementera héllbarhetsinitiativ i foretagets operativa processer,
vilket direkt paverkar effektivitet och resursanvéindning. Detta kan inkludera allt fran
energieffektivisering till avfallsminimering och effektivisering av resursfléoden.

Samtidigt &r Finansiell styrning avgorande for att ekonomiskt forankra hallbarhets-
mal i foretagets budget- och rapporteringssystem. Detta steg involverar att koppla
héllbarhetsprestationer till ekonomiska resultat, vilket skapar incitament for att uppna
dessa mél pa alla nivéer i organisationen.

Tillimpningar

* Operativ styrning: Implementering av tekniker och processer som forbéttrar
exempelvis energianviandning eller materialdtervinning inom produktion och
distribution. Energieffektiva l6sningar, optimering av logistikkedjan, atgarder for
att minska antalet returer dr konkreta exempel pa hur hallbarhetsstrategier kan
implementeras och foljas upp i operativ verksambhet.

* Finansiell styrning: Integration av héllbarhetsmal i finansiell planering och
resultatrapportering. Anvdndning av miljoekonomiska redovisningstekniker som
vérderar ekologiska fotavtryck ekonomiskt och belonar avdelningar som uppnar
sina miljomal.

Utmaningar
* Operativ styrning: Initiala kostnader for att implementera nya teknologier och processer
samt motstand fran anstidllda mot nya arbetsrutiner.
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* Finansiell styrning: Balansera kortsiktiga finansiella krav fran dgare och
finansmarknader med investeringar i héllbarhetsatgirder som har en mer

langsiktig avkastning.

Losningar

* Operativ styrning: Stegvis inforande av nya tekniker och processer kombinerat

med utbildning och engagemangsinitiativ for att 6ka medarbetarnas medvetenhet

och involvering.

* Finansiell styrning: Skapande av finansiella incitament som belonar héllbarhets-

prestationer, sisom bonusar for ledning och personal baserat pa uppniddda

hallbarhetsmal.

Genom denna integrerade ansats i steg 2 bygger foretag pa de grundldggande styrnings-

mekanismerna etablerade i steg 1, vilket mojliggér en mer hands-on tillimpning av

héllbarhetsstrategier som &r bade ekonomiskt och operationellt hallbara.

Tabell 7. Steg 2 — Operativ styrning och finansiell styrning.

Styrsystem

Beskrivning

Tillampning

Utmaning

Lésning

Operativ styrning  Aktiv imple- Till exempel Initiala kostnader Utbildning och
mentering av systema- och motstand engagemangs-
hallbarhets- tiska energi- mot nya arbets- initiativ
initiativ i revisioner, rutiner. for att oka
féretagets optimering av medarbetarnas
dagliga logistik och involvering.
verksamhet. atervinnings-

system.

Finansiell Integrerar Till exempel Balansering Finansiella

styrning hallbarhetsmal miljo- av kortfristiga incitament
i ekonomiska ekonomiska finansiella krav som premierar
system. redovisnings- mot langsiktiga  uppnadda
Kopplar miljo- tekniker och hallbarhets- hallbarhetsmal.
prestationer belénings- investeringar.
till finansiella system for

resultat.

hallbarhets-
prestationer.

Steg 3: Operativ optimering och leverantorsintegrering

Fokus: Finansiell styrning och leverantorskontroll.

Beskrivning: 1 detta steg fokuserar vi pa att integrera héllbarhetsmal djupare inom de
dagliga verksamheterna och genom hela leverantdrskedjan. Finansiell styrning involverar
integration av hallbarhetsmal i ekonomiska planer och rapportering, vilket direkt kopplar
hallbarhetsmal till finansiella resultat och kan péverka beslut som budgetallokering och
kapitalinvesteringar. Leverantorskontroll sdkerstéller att foretagets leverantorskedja
uppfyller faststidllda hallbarhetskrav, vilket kraver regelbundna granskningar och
héllbarhetscertifieringar for att forbéttra transparens och ansvar.
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Tillimpningar

* Finansiell styrning: Anviandning av miljoekonomiska redovisningstekniker som
omfattar kostnader for miljopaverkan i finansiella rapporter och budgetering.
Detta inkluderar &ven incitamentsprogram som kopplar finansiella beloningar
till uppnadda héllbarhetsmal.

* Leverantorskontroll: Genomforande av hallbarhetsrevisioner och kravande héll-
barhetsstandarder for alla leverantorer och underleverantorer, inklusive uppréttande
av langsiktiga partnerskap som bygger pa gemensamma héllbarhetsvirderingar.

Utmaningar

* Finansiell styrning: Att hantera potentiella konflikter mellan kortsiktiga Ionsamhets-
mal och de initiala kostnaderna for héllbarhetsinvesteringar. Risk for att finansiella
intressen skuggar langsiktiga hallbarhetsmal.

* Leverantorskontroll: Komplexiteten i att 6vervaka och sikerstilla hillbarhetsataganden
over globala leverantorskedjor samt motstdnd fran leverantdrer som inte &r redo eller
villiga att anpassa sig till strikta hallbarhetskrav.

Losningar

* Finansiell styrning: Skapa en klar och transparent rapporteringsstruktur som regel-
bundet granskas externt for att sékerstélla troviardighet. Implementera utbildnings-
program for finansiella ledare for att framhéva de ldngsiktiga ekonomiska fordelarna
med héllbarhetsinvesteringar.

* Leverantorskontroll: Utveckla incitamentsbaserade program for leverantérer som
uppnar eller 6vertrdffar hallbarhetsmél och anvénda teknologiska l9sningar for att
forbattra sparbarheten och effektiviteten i leverantorskedjan.

Genom att noggrant implementera och optimera dessa kontrollmekanismer i steg 3

kan foretag effektivt integrera hallbarhet i sin kirnverksamhet och leverantorskedja,
vilket skapar en héllbar konkurrensfordel och forbattrar det 1angsiktiga vardet for bade
foretaget och sambhéllet.
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Tabell 8. Steg 3 - Finansiell styrning och leverantérskontroll.

Styrsystem

Beskrivning

Tillampning

Utmaning

Loésning

Finansiell
styrning

Leverantors-
kontroll

Integrerar
hallbarhetsmal
i foretagets
ekonomiska
planering och
rapporterings-
system, kopplar
hallbarhetsmal
till finansiella
resultat.

Sakerstéller

att foretagets
leverantors-
kedja uppfyller
hallbarhetskrav
genom gransk-
ningar och
certifieringar.

Anvandning
av miljo-
ekonomiska
redovisnings-
tekniker,
incitaments-
program

som kopplar
beldningar till

hallbarhetsmal.

Krav pa
hallbarhets-
rapport och
revision fran
leverantorer,
langsiktiga
partnerskap.

Balansera
kortsiktiga
finansiella mal
mot initiala
kostnader for
hallbarhets-
investeringar.

Komplexitet i att
overvaka globala
leverantors-

kedjor, motstand
fran leverantorer.

Transparent
rapporterings-
struktur,
utbildnings-
program for
att belysa
ekonomiska
férdelar med

hallbarhet.

Incitaments-
program for
leverantorer,
teknologiska
|6sningar for
sparbarhet.

Steg 4: Innovativ integration

Fokus: Operativ styrning och innovativ styrning.

Beskrivning: 1 detta sista steg uppnds en fullstédndig och innovativ integration av
hallbarhetsmal i alla foretagets operativa och strategiska processer. Operativ styrning

innebdr nu en fullstdndig implementering av héllbarhetsprinciper i vardagliga

processer och beslut, vilket resulterar i en omfattande och rutinmaéssig tillimpning

av héllbarhetsédtgirder. Innovativ styrning omfattar introduktionen av banbrytande

tekniker och modeller som kan transformera branschstandarder och etablera nya normer

for héllbarhetsprestanda.

Tillimpningar

* Operativ styrning: Denna fas involverar avancerade tillimpningar som smarta

energisystem, fullstdndigt cirkuldra produktionsmodeller, och omfattande resurs-

effektivisering. Foretaget utvecklar dven sjalvreglerande system som automatiskt

justerar resursanvandningen baserat pa realtidsdata.

* Innovativ styrning: Inkluderar utveckling av nya produkter eller tjinster som har en

integrerad héllbarhetsvinst, sdsom biologiskt nedbrytbara forpackningslosningar eller

helt nya affarsmodeller som fraimjar delningsekonomi.

Utmaningar

* Operativ styrning: Att uppritthalla kontinuitet och konsistens i hallbarhetsatgiarder 6ver

tid kan vara svért, sdrskilt nér foretaget expanderar eller ndr marknadsforhallandena

fordndras dramatiskt.
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* Innovativ styrning: Att dvertyga interna och externa intressenter om vardet av radikala

innovationer kan vara utmanande, sdrskilt nér initiala kostnader ar hoga och den
finansiella avkastningen &r langsiktig.

Losningar

* Operativ styrning: Fortsatt utbildning och motivation av anstéllda att engagera sig i
hallbarhetsmaél, samt anvdndning av avancerade dataanalytiska verktyg for att optimera
prestanda och forutsdga framtida behov.

 Innovativ styrning: Strategiska investeringar i forskning och utveckling, samarbete
med akademiska institutioner och hallbarhetsledare for att utveckla och validera
nya hallbarhetsinitiativ. Skapande av partnerskapsmodeller med andra foretag och
intressenter for att dela risker och fordelar med innovativa projekt.

Genom att effektivt integrera dessa avancerade styrningsmekanismer, kan foretag inte
bara optimera sina befintliga operationer utan ocksa leda vigen mot en mer héllbar

framtid inom sin sektor.

Tabell 9. Steg 4 - Innovativ integration.

Beskrivning

Styrsystem

Tillampningar

Utmaningar

Lésningar

Operativ Fullstandig Smarta energi- Att bibehalla Lépande
styrning integrering av system som kontinuitet och utbildning och
hallbarhets- justerar resurs- konsistens i motivation av
principer i anvandning i hallbarhetsarbetet  medarbetare sa
alla dagliga realtid. nar foretaget att hallbarhet blir
processer och Helt cirkulira expanderar en sjalvklar del
E)eslut. Resultatet produktions- e.!I(-:.-.r marknaden av vardagen.
dren or.nfa'star?de modeller med férandras snabbt.  Ayancerad data-
och rutinméssig atervinning och Krav pa standig analys for att
tllclampnlng av ateranvandning. kompetens- optimera och
P:all.k.)arhets: Automatisering utveckling for att forutse framtida
atgarder, dar och effektivi- implementera behov.
arbetet kontinu- ) nva tekniker .
. : sering av arbets- y Flexibla system
erligt optimeras - N och metoder.
floden for att : och processer som
genom data- 1 ) X
minska spill och kan anpassas vid
analys och verproduktion foréindrade forut
automatiserade overproduition. C.’.;in. rade forut-
system. sattningar.
Innovativ Fokuserar pa Nya produkter Att 6vertyga Strategiska
styrning att utveckla och och tjanster med interna och externa satsningar pa

implementera
banbrytande
tekniker och
affarsmodeller
som kan satta
nya normer for
hallbarhet inom
branschen. Detta
omfattar radikala
innovationer och
transformativa
|6sningar.

hallbarhetsvinster
(till exempel
biologiskt
nedbrytbara
férpackningar).
Helt nya affars-
modeller for
delnings-
ekonomi.
Samarbete med
olika aktorer for
innovation.

intressenter om
vardet av radikala
férandringar

och innovation,
sarskilt da initiala
kostnader kan
vara hdga.

Lang tid till
finansiell
avkastning.

forskning och
utveckling, i
samverkan med
akademi och andra
aktorer.

Partnerskaps-
modeller for att
dela risker och
fordelar med
innovativa projekt

Pilotprojekt for
att demonstrera
|[6nsamhet och
varde.
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4.3 Nagra slutord

Med 6kande rapporteringskrav behdver de flesta handlare och leverantorer forhalla sig
till sin hallbarhetsstyrning pé ett eller annat sétt. I den hir rapporten har vi gett en bade
teoretisk och empirisk 6versikt av hallbarhetsstyrningens utmaningar. Vi har kommit
med ett antal forslag pa hur handelsforetag kan jobba mer strategiskt med styrningen av
hallbarhet. Nagra insikter kan dock vara sirskilt viktiga att ta med sig.

For det forsta — det finns ingen magisk universallosning som passar alla foretag. Alla
foretag har sin nisch, historia och foretagskultur och behdver anpassa sin styrning till
sina unika forutsattningar. Man kan darfor gérna lata sig inspireras av andra foretag i
branschen, men det betyder inte att man ska kopiera vad de gor. Snarare kan man fundera
over likheter och skillnader och hur bra idéer kan anpassas. Man behdver fundera pa sin
strategi, vad vi vill som foretag, och vilken typ av mekanismer som redan idag driver
verksamheten och motiverar medarbetarna.

For det andra — alla styrmekanismer har sina for- och nackdelar. Genom att vara
medveten om styrkorna och svagheterna kan man ocksa anvanda dem pa ett mer
effektivt satt.

For det tredje — som vi foreslar i var avslutande modell kan det vara en bra idé for
mindre foretag att borja med att skapa grundldggande administrativa strukturer for
hallbarhetsstyrning. For foretag som édr storre och har ambitiosa mal och idéer kring
hallbarhet, sa racker inte bara ett verktyg. Man behdver da jobba med en kombination
av alla verktyg. For att inte missa mojligheter blir utmaningen att hitta en balans dér
verktygen kompletterar varandra pa ett effektivt sétt.
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Tabellen visar att samma styrformer kan kallas nagot olika saker i teori respektive empiri,
men att de i grunden ber6r liknande mekanismer for hur hallbarhetsarbete planeras,
genomfors och foljs upp. Malmi och Browns teoretiska grundstruktur Ioper pa sa stt
som en rod trad genom alla kapitel, trots att praktiska exempel (kapitel 3) och er slutliga
integrerade modell (kapitel 4) belyser och namnger kategorierna pa delvis olika sitt.

Malmi och Brown
(2008)

Cultural controls

(kulturella och vérderings-

massiga styrformer)

Cybernetic controls
(planer, budgetar, KPl:er
med mera)

Reward & compensation
(beloningssystem och
incitament)

Administrative controls
(regler, standarder,
manualer, policys)

Planning controls
(strategisk och taktisk
planering)

Kapitel 3
(empiriska exempel)

"Kulturstyrning” (sarskilt
hos Beta)

Delvis “Ledning” (till exempel
varderingsbaserat ledarskap
och féretagskultur)

“Ledning” (balanserade
styrkort, KPl:er for hallbarhet
och ekonomi)

"Produktion” (Lean, ISO 14001)

“Supply chain” (SCM-verktyg,
leverantorsuppféljning)

“Ledning” (bonus, incitaments-
program kopplade till hallbar-
hetsmal)

"Policy” (compliance-system,
manualer, riktlinjer)

Delvis “Supply chain”

(etiska koder och riktlinjer
f6r leverantorer)

“Ledning” (strategisk planering,
féretagsmal)

“Produktion” (resursplanering
och processtank)

"Policy” (langsiktiga hallbar-
hetsmal)

Kapitel 4
(slutlig modell)

Bolagsstyrning (6vergripande

vérderingar och foretagskultur
férankrade i ledning/styrelse)

Operativ styrning (vardagliga

normer och beteenden)

Operativ styrning (effektivitet,
resursanvandning, uppféljning)

Finansiell styrning (ekonomiska
nyckeltal knutna till hallbar-
hetsmal)

Leverantorskontroll
(6vervakning av leverantors-
prestationer)

Finansiell styrning (till exempel
koppling av hallbarhetspres-
tationer till erséttning eller
budget)

Byrakratisk styrning (extern
rapportering, interna
regelverk, CSRD/CSDDD)
Leverantorskontroll (krav,
revisioner och certifieringar av
leverantdrer)

Bolagsstyrning (strategiska
planer faststallda av styrelsen)
Operativ styrning (operativa
planeringsrutiner i vardagen)

Noter/kommentarer till tabellen.

1. Konsument: | kapitel 3 framstar "Konsument” (till exempel CRM-verktyg, hallbarhetsmarkning)
som ett eget anvandningsomrade, vilket inte direkt har en motsvarighet som separat kategori
i Malmi och Browns grundmodell. Man kan déremot argumentera for att konsumentfokus kan
inga i till exempel Cybernetic controls (uppféljning av kundbeteenden, KPl:er pa férséljning av
hallbara produkter) eller Cultural controls (om féretaget aktivt formar en “hallbarhetskultur”

gentemot kund).

2. Kulturstyrning: Kapitel 3 framhaver kultur som en egen nyckelfaktor (sérskilt hos Beta-
foretaget). | Malmi och Brown &r detta inkluderat i “Cultural controls” och i kapitel 4 kan det
aterfinnas under bade Bolagsstyrning (strategiskt férankrad kultur) och Operativ styrning
(vardaglig norm- och varderingspaverkan).
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Egna anteckningar
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