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FOrord

Vi vill uttrycka var tacksambhet till Forskningsradet Formas for finansieringen av det
hér projektet och till Handelns Utvecklingsrad for mojligheten att delta i forsknings-
programmet Hdllbar Butik tillsammans med andra forskningsprojekt. Det hér projektet
har gett oss mdjligheten att fordjupa oss och ta oss an de fascinerande utmaningar som
dagligvaruhandeln stér infor idag, mot bakgrunden av 6vergangen till arbetet for ett mer
héllbart samhélle.

Projektet hade inte varit mojligt utan stod fran stora svenska och europeiska butikskedjor
inom dagligvaruhandeln, enskilda eko-butiker, andra samhéllsaktorer och naturligtvis
ocksé konsumenter. Tack alla for att ni sa frikostigt har delat med er av er vardefulla

tid och era insikter i vara intervjuer, fokusgrupper och méten. Det har varit ett noje att
arbeta med er och vi ser fram emot ett framtida samarbete for en héllbar utveckling inom
dagligvaruhandeln.

Utover huvudforfattarnas arbete har projektet ocksé dragit nytta av forskning som utforts
av masterstudenter vid Lunds Universitet: Sigridur Droplaug Jonsdottir, Peter Lindeblad,
Daniel Olbe, Madeline Gunn, Emma Bengtsson, Emma Rogers, Malvina Hagbjork, Joel
Bernard Eriksson, Linda Roslund, Amanda Harlén, Emelie Widerberg, Daniel Andersen,
Anna Hannukka, Frida Simonson, Evelina Persson, Madeleine Brask och Jonatan Kjellin.

Oksana Mont, Lunds universitet

Januari 2015
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Sammanfattning

Problembeskrivning

Aktorerna i dagligvaruhandeln har en avgorande roll i 6vergangen till hallbar konsumtion
och produktion, frimst med tanke pé att de sitter med samhéllets fortroende for att

skota livsmedelsforsorjningen och likasa for att paverka och bistd konsumenterna

med produktrelaterad information men dven for att det ir de som har mdjlighet att
omsitta konsumenters efterfrdgan pa hallbar mat till enskilda atgirder. Butikskedjorna
inom dagligvaruhandeln kan arbeta med att forbéttra hallbarhetsprestandan i hela
leverantorskedjan bade for leverantorer och produkter. Ett sddant arbete innebér i sin

tur att dessa foretag medverkar i den samhélleliga processen att definiera och socialt
strukturera begreppet héllbar konsumtion.

Det ar inte ndgon enkel uppgift att definiera och omsétta begreppet héllbar konsumtion i
handling. Det kraver att mdnga malsittningar och intressen tas i beaktning, till exempel
affarsintressen, forvéntningar fran savil samhillet som fran enskilda intressenter,
potentiella miljomaéssiga och sociala forbattringar liksom dven vetenskapliga ron kring
dessa. Den stora fragan ar hur butikskedjorna kan férena sddana forbattringar med sina
afférsstrategier och fortsatt Ilonsamhet. Tidigare studier pa omrédet pekar pa en viss
diskrepans mellan samhillets forvantningar pa butikskedjorna och butikskedjornas egna
hallbarhetsstrategier och ambitioner att miljdanpassa marknaden.

Forskningsfraga

Det 6vergripande syftet med projektet &r att studera hur aktorer i dagligvaruhandeln,
niarmare bestamt butikskedjor inom dagligvaruhandeln, kan bidra till att skapa mer
hallbara marknader genom att:

* Uppmuntra leverantorer att utveckla och erbjuda produkter med hogre miljoméssiga
och sociala egenskaper.

* Forbattra hallbarhetsprestanda och stimulera till miljéinnovation i butikskedjornas egna
verksamheter och butiker.

» Péaverka och hjilpa konsumenterna att i kad omfattning vélja hallbara produkter
genom att forse dem med vl vald information, produktplacering, mérkning och
marknadsforing.

Metod och forskningsdesign

Projektet tar sin utgangspunkt i leverantdrskedjan. Det undersoker mdjliga vagar for
Okad hallbarhet inom dagligvaruhandeln inte bara utifran butikskedjorna och deras



hallbarhetsorienterade strategier och rutiner utan ocksa pa vilket sitt de interagerar med
andra aktdrer i viardekedjan, det vill siga med leverantrer och konsumenter.

Projektet dr uppdelat pa tre studier. Den forsta studien undersoker hur europeiska och
svenska butikskedjor arbetar med sina leverantorer. Den andra studien diskuterar hur
europeiska och svenska butikskedjor arbetar med att minska miljoeffekterna av sin egen
verksamhet och i butikerna. Den tredje studien granskar hur europeiska och svenska
butikskedjor arbetar for att frimja marknader for miljévénliga produkter och vad som
ytterligare kan goras for att pdverka och underlitta for konsumenters val av hallbara
livsmedel.

Primérkallorna for studierna utgors av sammanlagt cirka 120 intervjuer, 20 observationer
pa plats i butik, och tva fokusgrupper med 30 representanter for intressenter i daglig-
varuhandeln. Sekundér information har ocksé anvénts och bestar av information och

data fran foretagen, till exempel ars- och hallbarhetsredovisningar, konsultrapporter samt
vetenskapliga artiklar och publikationer.

Slutsatser

Butikskedjorna inom dagligvaruhandeln &r viktiga aktorer i arbetet med att forbéattra
ekologiska och sociala aspekter av livsmedelsforsorjningen och dven for att uppmuntra
till hallbara produkter pa marknaden. Med tanke pé deras stora inflytande pa andra
aktorer i produktkedjan i hallbarhetsarbetet tillskrivs butikskedjorna ofta bendmningen
grindvakt. Denna position innebdr ocksa flera stora utmaningar, fran att askadliggora vad
hallbarhet egentligen betyder for den egna verksamheten, till hur man kan hitta en balans
mellan affirsidén och intressenters och konsumenters forvéntningar, till hur man hanterar
risker och osékerhetsfaktorer i samband med en stindigt férdnderlig marknad och ett
fordanderligt samhélle och till hur man forvandlar héllbarhetsarbetet till 1angsiktiga
affarsmdjligheter.

Det hér projektet har undersokt hur butikskedjor kan bidra till den grona marknaden
inom dagligvaruhandeln genom dels att stimulera utbudet av mer héllbara varor, dels
att forbéttra innovation pa butiksniva for att minska den direkta miljopaverkan fran
den egna verksamheten och dven att hjdlpa konsumenterna i deras val av livsmedel
med tanke pé informationstillgdnglighet, produktplacering, marknadsforing och
kommunikationskanaler.

Delstudien som handlar om aktorernas hallbarhetsarbete uppstroms visade att en av

de storsta utmaningarna for savil producenter som for dagligvarubutiker 4r de hogre
produktionskostnaderna for miljovénliga produkter jamfort med konventionella. Vissa
butikskedjor tvingas ddrmed att subventionera slutpriset pa sina hallbara produkter
(oftast de fran deras egna varumaérken), vilket pa kort sikt kan ge negativ paverkan

pa deras lonsamhet. Ménga butikskedjor kréver darfor politiska atgarder for att lagga
priserna pa en niva som kan géra miljomassigt och socialt sunda produkter mer attraktiva
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och konkurrenskraftiga pd marknaden, och pa sa sétt ocksa stirka affiarsidén med héllbar
konsumtion.

Ett annat problem som identifierats av butikskedjorna ar de 1dga produktionsvolymerna
for héllbara livsmedel, sérskilt i vissa produktkategorier som till exempel ekologisk
kyckling eller otillrdcklig import av produkter som till exempel ekologiska bananer.
Om varorna daremot dr odlade eller producerade i Sverige ar problemet ofta det
begransade utbudet av olika produkter, vilket ocksa medverkar till att begrénsa den
grona marknaden.

Butikskedjorna spelar ocksa en viktig roll pa det viset att de kan milj6anpassa sina egna
verksamheter. Har paverkas dock mdjligheten till miljoforbattrande atgirder, sa kallade
miljoinnovationer, av butikskedjornas organisationsstruktur. En ndrmare titt pa det
hierarkiskt styrda foretaget Coop och det mer decentraliserade foretaget Ica avslojar

att hos Coop genereras eller mobiliseras manga idéer p& koncernnivd medan hos Ica

sker detta mestadels i de enskilda butikerna. Detta innebér att Ica kan uppvisa en storre
flexibilitet i alstringen och vidareutvecklingen av nya idéer. A andra sidan kan Coops
centrala strukturer och processer vara effektivare for att omsétta de nya idéerna i faktiska
atgérder speciellt for att ta tillvara och sprida innovativa idéer pa butiksniva. Med andra
ord paverkar organisationsstrukturen bara delvis mdgjligheten fér miljéinnovation hos
butikskedjorna. Andra aspekter som till exempel den ménskliga faktorn och dven forvalt-
ningspraxis pa central- och butiksniva kan paverka hur effektivt miljéinnovationer tas
upp pa olika nivéer i organisationen.

Butikskedjor spelar en avgorande roll nér det géiller att miljdanpassa marknaden for
varor och tjinster. Alla de stora svenska butikskedjorna tillhandahéller ett visst sortiment
hallbara produkter och alla &r de ocksé engagerade i att paverka andra aktorer i sin
produktkedja, bland annat odlare och livsmedelsproducenter. Marknaden for hallbara
varor &r fortfarande en nischmarknad, dér en procent av produkterna &r réttvisemirkta
och 3,6 procent ar klassade som ekologiska. Héllbara produkter &r fortfarande ofta dyrare
an de konventionella alternativen och dessutom oftast riktade till en liten kundgrupp
konsumenter snarare 4n den genomsnittliga kunden. Vidare finns det for vissa produkter
ett dverutbud av hallbara alternativ, medan det for andra foreligger en brist och problem
med att mota efterfragan. Slutligen saknas ocksé en tydlig tolkning av vad hallbara
livsmedel egentligen innebér och vilken typ av varor som konsumenterna bor prioritera
utifran ett livscykelperspektiv, till exempel om konventionella men lokalt odlade
produkter ar att foredra framfor ekologiska produkter som levereras fran fjarran lander.

Den viktigaste slutsatsen i denna studie &r att trots att butikskedjor ofta uppfattas som
kraftfulla aktorer i leverantorskedjan har de inte alltid tillrdcklig auktoritet for att
kunna miljdanpassa marknaden pé ett kraftfullt sitt. A ena sidan sitter de inte alltid i
en sddan position i forhéllande till sina leverantorer att de kan paverka att kraven pé
hallbarhetsarbetet foljs. Deras handlingsutrymme kan till exempel begréinsas av att
det inte finns nigra stora leverantorer pa marknaden, vilket ofta &r fallet till exempel i



produktkategorierna kaffe och fisk, eller néir butikskedjorna kdper in mindre volymer.
A andra sidan ir de ocksd bundna av den institutionella miljén som innebir att hallbara
produkter kostar mer. Detta bidrar i sin tur till en svag koppling mellan &sikt och
handling hos de konsumenter som faktiskt 4r miljomedvetna men som &nda inte alltid &r
villiga eller har rad att betala ett hogre pris for goda miljdegenskaper.

Rekommendationer

Situationen kréver en mer samordnad och dvergripande strategi for hallbar produktion
och konsumtion i dagligvarusektorn. Butikskedjornas arbete bor stddjas av politiska
atgdrder som skulle gora en hallbar livsmedelskonsumtion mgjlig for vanliga
konsumenter och inte bara for de relativt f& ménniskor som &r beredda att betala hogre
priser for hallbar och hdgkvalitativ mat. Har kan det vara avgorande att pé olika sitt
forsoka minska prisskillnaden mellan konventionella och miljovanliga livsmedel.

Andra stodatgarder kan innebéra att underlatta for butikskedjor genom att fraimja
utvecklingen av tredjepartsstandarder och certifieringar, informationsdatabaser for
klassning av produkters och leverantorers hallbarhetsprestanda, och insatser riktade
direkt till odlarna fér att forindra deras produktionsmetoder. Aven politiska atgirder
skulle kunna frimja den grona marknaden genom att vidareutveckla livsmedels-
rekommendationer till att innefatta hallbarhet samt genom att kontrollera produkt-
relaterade miljo- och réttvisemirkningar for att minska risken med vilseledande
pastéenden.

Vidare bor butikskedjorna sinsemellan frimja samarbetet genom att utveckla en
gemensam strategi for att definiera “hallbar livsmedelskonsumtion” och &ven for att
fortydliga det hallbarhetsansvar som butikskedjorna har i livsmedelsforsorjningen som
till exempel arbetet med att hjilpa leverantdrerna med deras miljdarbete. Samverkan

ar ocksa avgorande for att stilla enhetliga och tydliga krav pa beslutsfattarna for att
stodja den hallbara marknaden. Vidare bor butikskedjorna ocksé paskynda arbetet med
att miljdanpassa den egna verksamheten, sirskilt nér det géller att inrétta sérskilda
rutiner och kommunikationskanaler som kan gynna miljéinnovationer samt att sprida
miljdinnovationsprojekt till ett storre antal butiker.

Slutligen kan butikskedjorna ytterligare diversifiera sitt héllbara utbud av varor och &dven
utforska alternativa kommunikationskanaler for att attrahera nya konsumentsegment
sasom till exempel de konsumenter som vérdesétter de sociala fordelarna for egen del
snarare dn miljovinsterna for samhéllet. For att gora detta mdjligt kan lokala butiker
anta en mer framtrddande roll i arbetet med koppla den storre héllbarhetsfragan till olika
konsumentsegments unika intressen, prioriteringar och livsstilar.



FORSKNINGSRAPPORT

Innehallsforteckning

1. Dagligvaruhandelns roll i att miljdanpassa marknaden
1.1 Bakgrund
1.2 Projektets syfte
1.3 Forskningsdesign
1.4 Omfattning
1.5 Mélgrupp
1.6 Rapportstruktur

2. Monster och trender i dagligvaruhandeln idag
2.1 Trender i dagligvaruhandeln
2.2 Drivkrafter och hinder for svenska dagligvarubutiker att arbeta med
hallbarhetsfragor
2.2.1 Drivkrafter for att arbeta med hallbarhetsfragor
2.2.2 Hinder i héllbarhetsarbetet

3. Hallbarhetsarbetet uppstroms bland svenska butikskedjor i dagligvarubranschen
3.1 Introduktion: Kritiska moment i arbetet med héllbarhet i leverantorskedjan
3.2 Hallbarhetsanpassad leverantorsstyrning bland svenska butikskedjor inom

dagligvaruhandel
3.2.1 Definiera héllbara val
3.2.2 Péaverka leverantorer
3.2.3 Kontrollera relevanta aspekter i leverantdrskedjan
3.3 Utvirdering av butikskedjornas héllbarhetsarbete uppstroms
3.3.1 Koncernniva
3.3.2 Butiksniva
3.4 Lardomar

3.5 Rekommendationer

4. Atgirder for att frimja hallbarhet i den egna verksamheten

4.1 Introduktion: Innovationsbegreppet
4.1.1 Vikten av atgérder i den egna verksamheten
4.1.2 Vikten av att studera innovationsprocessen

4.2 Butiksbaserad innovationsprocess bland svenska butikskedjor inom
dagligvaruhandel
4.2.1 Ett ramverk for innovationsprocessen
4.2.2 Organisationsstruktur som en parameter fér innovation

10
10
12
13
16
16
17

18
18

20
20
23

26
26

28
28
30
34
35
35
37
39
43

48
48
48
50

52
52
53



4.3 Innovationsprocessen i svenska butikskedjor inom dagligvaruhandeln 55

4.3.1 Beskrivning av foretagen i fallstudien 55
4.3.2 Innovationsprocessen — Ica Group 59
4.3.3 Innovationsprocessen — Coop 63
4.3.4 Utvérdering av innovationsprocessen pa [CA och Coop 66
4.4 Lardomar 68
4.5 Rekommendationer 71

5. Nedstroms héllbarhetsarbete bland svenska butikskedjor i dagligvaruhandeln 73

5.1 Introduktion: Svarigheterna med att férdndra konsumenters beteende 73
5.2 Genomgang av aktiviteter frén fallstudier och intervjuer 74
5.2.1 Varumirkesutveckling 75
5.2.2 Nischning 76
5.2.3 Paverka samhiéllsdebatten 78
5.2.4 Kontextualisering pa butiksniva 80

5.3 Utvérdering av butikskedjornas aktiviteter 81
5.3.1 Att engagera och 6vertyga konsumenter 82
5.3.2 Att skilja pa samhaéllsdebatten och marknaden 82
5.3.3 Att engagera sig i hallbarhetsdebatten 83

5.4 Lardomar 83
5.5 Rekommendationer 86
6. Hur ser framtiden ut for butikskedjorna? 91
6.1 Fler format pé dagligvarubutiker for att mdta nya konsumtionsmonster 91
6.2 Héllbarhet som ett verktyg for handel 92
6.3 Omdefiniera ’gron” marknadsforing 93
6.4 Stodja nyttig och hallbar kosthallning 94
6.5 Ytterligare digitalisering i dagligvarubutiken 94
6.6 Dagligvarubutiker som en del av ett upplevelsecentrum 96
7. Forslag pé 16sningar for att utveckla héllbara marknader 97
7.1 Lérdomar 98
7.2 Rekommendationer 100
7.3 Framtida forskning 103

Referenser 105



FORSKNINGSRAPPORT

10

Dagligvaruhandelns roll 1 att

miljGanpassa marknaden

1.1 Bakgrund

Dagligvarusektorn spelar en avgérande roll i den ekonomiska och sociala vilfarden for
Europas medborgare (Europeiska kommissionen 2009). Leverantorskedjan for livsmedel
spanner Over tre stora ekonomiska sektorer i Europa: jordbruket, livsmedelsindustrin och
detaljhandeln som tillsammans stér for mer &n fem procent av EU:s bruttonationalprodukt
(BNP) och elva procent av sysselsdttningen i EU (CIAA 2009). Dagligvarusektorn

stér ocksa for en stor andel av den hushallsrelaterade miljopéverkan, ndrmare bestamt

29 procent av vixthusgasutslappen, 58 procent av évergddningen, 30 procent av for-
surningen och 32 procent av miljogifterna (Tukker, Huppes et al. 2006:92). Samtidigt
vaxer de europeiska konsumenternas miljomedvetenhet: atta av tio EU-medborgare
anser att produktens miljopaverkan &r en viktig faktor for deras kopbeslut (Europeiska
kommissionen 2009).

Dagligvaruhandeln spelar en avgérande roll i 6vergdngen mot héllbar produktion och
konsumtion pé grund av flera faktorer sdsom sektorns storlek, deras forhandlingsposition
genom konsolidering, deras globala rackvidd pa grund av kedjornas gransoverskridande
upphandlingsstruktur och deras strategiska position i skdrpunkten mellan olika aktorer

i leverantorskedjan, speciellt mellan producenter och konsumenter (CIAA 2009; Jones,
Hillier et al. 2011).

I de flesta europeiska ldnder har dagligvaruhandeln genomgétt en strukturell forédndring
vilket har resulterat i en oligopolistisk marknadsstruktur med fa ledande butikskedjor
inom dagligvaruhandeln som tillsammans star for merparten av marknadsutbudet. Detta
kan anses vara ett monster som innebér att dessa aktorer de facto blir fordndringsagenter,
anfortrodda av samhéllet “att leda och 6vervaka livsmedelssystemet” samt att sta for
den sociala strukturen av konsumtion” (Wrigley 1993:1545). Europeiska kommissionen
(2010:13) menar likaledes att butikskedjorna har en “enorm makt att 6ka och péverka
konsumenternas medvetenhet och val”. Med anledning av detta har regeringar och andra
intressenter i Europa inlett forsok att paverka dagligvaruhandelns praxis och att battre
forsta vilken roll de kan spela for att uppné en mer héllbar livsmedelskonsumtion.! Vissa
menar att dagligvaruhandeln utgér en koppling mellan innovationer i leverantdrskedjan
och dynamiken i konsumentledet. Forklaringen &r att de maste “omsétta konsumenternas
efterfrdgan av héllbar mat till fordndringar som fungerar utifran forutséttningarna

pa utbudssidan och som kan resultera i ett urval av produkter och tjédnster som passar
konsumenternas livsstil och miljovarderingar” (Oosterveer 2012:159).

' Exempel ir EU:s “Retail Forum”, Nordiska Ministerradets arbetsgrupp om hallbar konsumtion och produktion (HKP),
och ”Visioning Sustainable Retail”’-workshops i Storbritannien.



Definitionen av vad som utgoér héllbar livsmedelskonsumtion dr inte oproblematisk

eller entydig, mycket pa grund av att utvecklingen av uppfattningen om hallbarhet ar

en samevolutiondr process. Institutionella strukturer och teknik péverkar och paverkas
av kunskap, betydelser och preferenser genom stindig samverkan mellan aktorer i
livsmedelssystemet. Nar till exempel en handelsaktor véljer vilka aspekter av hallbar
livsmedelskonsumtion den ska fokusera pa, behover denne ofta ta hdnsyn till veten-
skapliga ron om olika livsmedelsrelaterade aspekter, intressepatryckningar for vissa
frégor vid en viss tidpunkt, samt sina egna affarsprioriteringar och ekonomiska principer
(ETC/SCP 2009). Allt detta kan leda till ett otydligt ansvar hos butikskedjorna for olika
aspekter av hallbar livsmedelskonsumtion. Till exempel kan de fradga sig om det 4r deras
ansvar att stimulera efterfragan pa vegetarisk kost, mer héllbara matleveranser till hushall
eller matavfallsminskning i hemmet (Bostrém och Klintman 2011).

Butikskedjorna befinner sig ddrmed i en svar position i vilken de behdver uppfylla bade
intressenters och marknadens 6nskemal (Jones, Hillier et al. 2011). Som grindvakter,
och med de begrinsningar som radande virderingar i samhéllet innebdr, stoter de pa
stor osdkerhet och en rad risker i sina forsok att integrera hallbarhet i verksamheten
(Durieu 2003). Hur de hanterar denna situation beror bland annat pa marknaden men
dven pa deras formaga att omsitta det miljomaéssiga och sociala trycket till affarsidéer
och mojligheter. Butikskedjorna behover ofta hitta den kénsliga balansen mellan att
folja samhaéllsdebatten och dérigenom gora héllbar konsumtion meningsfull for sina
konsumenter och att samtidigt se till att dessa anstrdngningar inte motverkar deras
afférsintressen.

A andra sidan ir det just pa grund av denna roll som grindvakt som de ofta ses som en
ledande aktor 1 frimjandet av en hallbar konsumtion och produktion inom dagligvaru-
sektorn (Europeiska kommissionen 2008). Genom att vara i direktkontakt med kunderna
och genom sitt utbud av produkter, vanligtvis flera tusen olika, sa har butikskedjor ett
betydande inflytande pa konsumenters val av produkter. De har &ven en mojlighet att
paverka hur kunder anviander och gor sig av med produkterna och férpackningarna.
Vidare kan butikskedjor utnyttja mdjligheten att fordndra sitt sortiment genom att vélja
att inkludera eller exkludera vissa produkter och darmed aktivt pdverka och forma
marknaden med héllbara alternativ. Samtidigt nér de ut till leverantdrer dver hela vérlden,
inte bara till distributdrer utan ocksa till producenter i bade forsta och andra led och

har dirmed mojlighet att uppmuntra grona och rattvisa produktionsmetoder och till-
verkning av miljomassigt och socialt hallbara produkter. Avslutningsvis ska sédgas att
butikskedjorna ocksa sjilva &r stora konsumenter som genom att vélja miljévanliga
produkter for anvéindning i den egna verksamheten kan stddja 6vergéngen till hallbarhet
(ETC/SCP 2010).

Ett 6kande antal stora butikskedjor pastar sig bygga in hallbarhet i kdrnan av sin affars-
strategi, 1 vissa fall 4ven utdver konsumenters forvéntningar. Detta till trots har den fulla
potentialen av deras mdjligheter att fraimja héllbar produktion och konsumtion dnnu inte
realiserats. Om man ser till hela marknaden anses pagéende miljdinitiativ fortfarande

11
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till storsta delen vara fragmenterade och osystematiska (BIO Intelligence Service 2009;
Knickel, Schaer et al. 2010). Studier visar att véldigt fa, om alls nagra, europeiska
butikskedjor kan uppvisa ett bredare spektrum av hallbarhetsinitiativ for sina butiker
(Chkanikova och Mont 2010; ETC/SCP 2010).

Séaledes verkar det finnas en viss diskrepans mellan samhéllets forvéntningar pa butiks-
kedjor, handelns egna ambitioner att driva hallbarhet och utveckla grona marknader

och den faktiska aktivitetsgraden med héllbarhetsstrategier. Externa rapporter om de
aktiviteter som butikskedjorna bedriver i héllbarhetens tecken podngterar klyftan mellan
retorik (vad som ar teoretiskt mojligt) och de verkliga insatser butikskedjorna genomfor
for att miljoanpassa produktkedjorna (Europeiska kommissionen 2010; Europeiska
kommissionen 2011).

Dagligvaruhandelns inkop av héllbara produkter ér fortfarande begransade vilket méarks
pa den laga andelen ekologiska livsmedelsravaror pa varldsmarknaden. Trots den stiandigt
viaxande europeiska och svenska marknaden for grona produkter sa dr marknadsandelen
fortfarande mycket liten. Exempelvis 1 Sverige utgor ekologiska produkter endast 3,6
procent av dagligvarumarknaden (Ekoweb 2013). Nagra av forklaringarna &r bristen pa
god kunskap och tillimpliga strategier for att ta itu med hallbarhetsfrigor i leverantors-
kedjan (CSCP och UNEP DTIE 2007; Smith 2008; Forum for the Future 2009; ETC/
SCP 2010). Som skil ndmner butikskedjorna att de upplever en otillrdcklig uppbackning
fran beslutsfattare for hallbarhetsarbetet specifikt inom dagligvaruhandeln samt ett
otillforlitligt stod fran konsumenter eftersom de inte alltid har mojlighet att vilja de
dyrare ekologiska eller socialt hallbara produkterna.

1.2 Projektets syfte

Projektets huvudsakliga syfte ar att analysera hur olika butikskedjor inom dagligvaru-
handeln kan bidra till att skapa mer hallbara marknader genom att:

» Uppmuntra leverantérer till att utveckla och tillhandahélla produkter som dr mer
hallbara ur ett socialt och miljomassigt perspektiv samt genom att vilja vilka produkter
de vill sdlja i sina butiker. Butikskedjorna kan antingen vilja bort produkter som har
hdg negativ social och miljomaéssig paverkan (valbegransning) eller 6ka andelen mer
hallbara produkter i sina butiker.

» Forbdttra hdllbarhetsprestandan i den egna verksamheten samt stimulera till miljo-
inriktad innovation i butikerna savil som pa koncernniva.

* Pdverka och hjilpa konsumenterna att vilja mer héllbara produkter genom att anvianda
innovativ information, produktplacering, miarkning samt marknadsforingsstrategier och
verktyg. Projektet granskar konsumenterna, pé plats i butik, for att se hur de uppfattar
information som tillhandhélls och for att se huruvida den paverkar deras kdpbeslut och
hur butikskedjor kan anvdnda kunskapen om detta.



Syftet med projektet &r att frimja hallbarhetsstrategier bland butikskedjor bade pa den
lokala butiksnivan och pa koncernniva.

1.3 Forskningsdesign

Projektet betonar vikten av att analysera héallbarhetsrelaterade problem i livscykel-
perspektiv. Déarfor har projektet inte bara studerat mojliga vigar mot hallbarhet inom
dagligvaruhandeln genom att endast fokusera pa de hallbarhetsorienterade strategier
och metoder som stora butikskedjor kan uppvisa idag utan ocksé pé hur butikskedjorna
interagerar med de tvéa andra avgorande aktorerna i vardekedjan; leverantorer och
konsumenter.

Projektet bestar av tre studier. Den forsta studien undersoker pa vilket sitt europeiska
och svenska butikskedjor arbetar med sina leverantorer. Den andra studien analyserar
pa vilket sitt europeiska och svenska butikskedjor kan minska effekterna av sin egen
verksamhet och sina egna butiker. Den tredje studien undersoker hur europeiska och
svenska butikskedjor arbetar for att frimja marknader for grona produkter och vad som
ytterligare kan goras for att forma och mojliggora mer hallbara konsumentval. Studierna
har anvint sig av flera metoder for datainsamling i syfte att kunna jaimfora och darmed
kontrollera data som samlats in frén olika kéllor.

Den forsta studien undersoker rutiner for hallbara inkop och leverantdrsstyrning i tre
stora svenska butikskedjor. Studien omfattar tva djupgdende fallstudier av butikskedjorna
Coop och Axfood med syfte att dokumentera deras erfarenheter pa omrédet. For varje
fallstudie intervjuades bade inkdps- och héllbarhetsansvariga pa koncernniva. Fall-
studierna fokuserar i huvudsak pa tva produktkategorier, farsk frukt och gronsaker samt
kaffe, vilket motiverades med strukturella skillnader i respektive leverantorskedjor som
ansdgs kunna paverka instillningen till arbetet med att miljdanpassa leverantorskedjan.

For fallstudierna intervjuades dessutom olika beslutsfattare pé Ica (Sverige), Waitrose
(Storbritannien) och Irma (Danmark). Sammanlagt genomfordes 16 semistrukturerade
intervjuer med olika beslutsfattare, alla pad huvudkontoren. Intervjuerna syftade till att
kartldgga existerande forutsittningar och sammanhang for hallbara inkop, att forstd hur
forhéallandena till leverantorerna hanteras med tanke pa hallbara inkop, och de utmaningar
som réder for att oka andelen av héllbara produkter i inkdpsrutinerna. Sekundira
informationskéllor, exempelvis butikskedjornas egen information, oberoende rapporter
och akademiska artiklar, granskades och anvéndes for analysen i den hér studien.

Vidare bygger den forsta studien pa 20 intervjuer med enskilda butiksidgare/chefer
med syftet att samla empiriska data om inkdpsrutiner pa butiksnivan. Majoriteten av
de enskilda butikerna tillhor ndgon av de stora butikskedjorna, men ocksé négra dgare
av fristdende butiker som sidrskilt fokuserar pa ekologiska varor inkluderas i dessa
intervjuer. Intervjufragorna utformades for att samla in data om 1) butikségarnas och
butikschefers uppfattningar om kundernas efterfragan av miljévénliga produkter,
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2) deras utbud av miljovanliga produkter, 3) deras initiativ for inkop av miljévéanliga
produkter och slutligen 4) den uppbackning och support som butikségarna och
butikscheferna eventuellt far fran sina huvudkontor.

Den andra studien, om innovationsprocesser inom dagligvarusektorn, baseras dels pé
litteraturgenomgang och dels pé fallstudier av Coop och Ica. Litteraturstudien fokuserar
pa teorier kring innovationsprocesser. Med hjilp av litteraturen kunde en rad olika
organisationsstrukturer identifieras, vilka mdojliggjorde ett mer avgransat fokus pa tva
olika organisationsmodeller — centraliserade och decentraliserade.

For att komplettera litteraturen om innovationsprocesser gjordes ocksé fallstudier.

Mot bakgrund av studiens fokus pa butikskedjor inom dagligvaruhandeln som har en
dominerande stéllning pd marknaden men som ocksé representerar olika organisatoriska
strukturer f6ll valet pa Coop och Ica. Fallstudierna baseras pa intervjuer, bade med fore-
tradare for dagligvarubutiker och med personer pa huvudkontoren, och pé foretagens
egen dokumentation. Intervjuerna var semistrukturerade och genomfordes i personligt
mote med butikschefer eller dgare i Lund och Malmé med omnejd, anstéllda i butiken
och representanter for den hogsta ledningen pa koncernniva. Totalt genomfordes 27 semi-
strukturerade intervjuer med 10 Coop-butiker, 15 Ica-butiker och tva centrala chefer pa
Coops och Icas huvudkontor.

Intervjusvaren analyserades for monster i innovationsprioriteringar, hur miljoatgirder
utvecklas inom organisationen, hur detta miljdarbete péverkas av roller och ansvars-
fordelning, och slutligen hur det relaterar till varje foretags organisationsstruktur och
ledning. Mélséttningen med intervjuerna var inte att garantera ett statistiskt tillforlitligt
urval eller rittvis representation for svensk dagligvaruhandel. I stéllet bor denna under-
sokning betraktas som utforskande i syfte att skonja eventuella monster och kunskaps-
luckor, vilka skulle kunna vara anvéndbara for att identifiera vidare forskning.

Den tredje studien syftar till att battre forsta butikskedjors insatser for att fraimja en
hallbar konsumtion, med andra ord nedstroms i produktkedjan. Har gjordes intervjuer
med alla stora svenska butikskedjor samt med konsumenter och berérda parter (till
exempel Konsumentforeningen Stockholm, Krav och Svanen). Aven huvudkontoren

i fem av de sex dominerande svenska butikskedjorna for dagligvaror (Ica, Coop,
Axfood, Bergendahls och Netto) kontaktades; hir intervjuades CSR-ansvariga eller
andra representanter for foretagets hallbarhetsfragor. Vidare intervjuades tre utlindska
butikskedjor (Tesco, Storbritannien, Billa, Osterrike, och Irma, Danmark). Dessa
intervjuer foljdes upp av 16 intervjuer med butiksrepresentanter (dgare, chefer och
anstillda), frimst i sédra Sverige (Malmd, Lund och Sédra Sandby), men éven pé andra
hall i landet (Uppsala och Ostersund). I samband med intervjuer med butiksigare

eller chefer gjordes dven 32 intervjuer med konsumenter som valdes ut slumpmassigt

i butiker dir man intervjuade butiksdgarna. Alla intervjuer foljde ett frageformular
men svaren var Oppna och avvikelser fran enkéten tilldts. Vidare gjordes 16 fordjupade
butiksobservationer med skriftliga anteckningar i svenska butiker med ytterligare



ordkneliga antal odokumenterade butiksobservationer som utforts fore och efter
intervjuerna och i samband med besok i de butiker som ingick i studien.

For den tredje studien tillimpades ocksa tva fokusgruppdiskussioner. En fokusgrupp-
diskussion genomfordes i Lund med totalt 18 deltagare inklusive butiksidgare/chefer,
konsumenter och aktdrer (till exempel kommuner och icke-statliga organisationer).
En andra fokusgrupp hélls i Stockholm med tolv deltagare frdn huvudkontoren i de
storskaliga butikskedjorna (Hemkdp, Axfood, KF/Coop) och fran intressenter (till

exempel Svensk Dagligvaruhandel, Krav, Sveriges Konsumenter).

De olika insatserna for att samla empiri som hitintills beskrivits for rapporten i sin helhet

sammanfattas nedan i tabellen.

Tabell I. Oversikt 6ver datainsamling, metoder och urval.

Fallstudier

Coop och Axfood:

Rutiner for hallbara inkép.

Coop och lca:

Innovationsprocesser i
butikskedjor pa central
niva savdl som butiksniva.

Coop, Ica och Axfood:

Insatser for att erbjuda
miljévanliga produkter till
sina kunder:

Intervjuer med
dagligvarubutiker

|6 semistrukturerade
intervjuer med huvud-
kontoren pa Coop,
Axfood, Ica, Waitrose
(Storbritannien) och Irma
(Danmark).

20 intervjuer med
enskilda butiksdgare/
butikschefer fran Ica och
Coop samt fran andra
butiker som specialiserar
sig pa att tillhandahalla
miljévanliga livsmedel.

27 semistrukturerade
intervjuer med 10 Coop-
butiker; 15 Ica-butiker
samt med tvd chefer pa
Coops och Icas huvud-
kontor.

7 semistrukturerade
intervjuer med Ica, Coop,
Axfood, Bergendahls och
Nettos huvudkontor.

3 semistrukturerade
intervjuer med Tesco, UK;
Billa, Osterrike och Irma,
Danmark.

|6 intervjuer med
butiksrepresentanter
(4gare, butikschefer;
personal) fran Malma,
Lund, Sédra Sandby,
Uppsala och Ostersund.

32 intervjuer med kunder
i butikerna Ica, Coop och
Netto.

konsumenter och intressenter (till exempel kommuner och icke-statliga organisationer).

Observationer - Butiksobservationer i | 6 butiksobservationer i
|0 Coop-butiker och i svenska dagligvarubutiker
|5 Ica-butiker: (Ica, Coop, Axfood,

Bergendahls och Netto).

Fokusgrupper Tva fokusgrupper: 1) | Lund med |8 deltagare, inklusive butiksdgare/chefer,

2) I Stockholm, med 12 deltagare fran Hemkops, Axfoods och KF/Coops huvudkontor
och intressenter (till exempel Svenska Butikskedjor; Krav och Sveriges Konsumenter).
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1.4 Omfattning

Studien fokuserar fraimst pa butikskedjor i Sverige men tar dven lirdom av pionjarer

i europeisk dagligvaruhandel och hur dessa hanterar miljo- och hallbarhetsfrigor i

sitt strategiska och operativa arbete. Initialt lag fokus pa butikskedjan Ica men under
projektets gang har d&ven Coop, den dagligvarukedja som har den langsta historien i fraga
om hallbarhetsarbete i Sverige, samt Axfood, den snabbast vixande nykomlingen bland
butikskedjorna och som arbetar aktivt med héllbarhet, kommit att omfattas.

Projektet undersoker hur butikskedjorna hanterar héllbarhetsrelaterade utmaningar

pa bade koncern- och butiksniva. Malet med projektet har inte varit att utvardera

eller bedoma huruvida dagligvarubutikernas insatser ar hallbara utan snarare att visa

en palett av metoder som generellt anses kunna underlétta hallbarhetsarbetet inom
butikskedjorna och pa marknaden, antingen genom att forbéttra effektiviteten och minska
de miljomaissiga och sociala konsekvenserna av deras egen verksamhet eller genom att
tillgéngligéra och marknadsfora produkter och tjanster med mindre negativa sociala och
miljomissiga effekter.”

1.5 Malgrupp
Denna studie riktar sig till:

» Stora butikskedjor inom dagligvaruhandeln sévél som mindre oberoende dagligvaru-
butiker i Sverige och Europa.

* Branschorganisationer, till exempel Svensk Handel.

* Organisationer som stodjer utvecklingen av den svenska dagligvaruniringen, till
exempel Handelns Utvecklingsrad.

* Beslutsfattare som arbetar med handel och fragor angdende grona marknader och
hallbar konsumtion.

* Forskare som studerar hillbarhetsarbetet i dagligvaruhandeln.

* Allménheten och personer intresserade av héllbarhetsrelaterade frdgor rorande
dagligvaruhandeln.

2 En dversikt av dagligvaruhandelns rutiner finns tillgénglig i foljande rapport fran projektet: Chkanikova, O. and
O. Mont (2011). Overview of sustainability initiatives in European food retail sector. Lund, International Institute for
Industrial Environmental Economics (IIIEE) vid Lunds Universitet:40.
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1.6 Rapportstruktur

Kapitel 2 beskriver de huvudsakliga trenderna inom dagligvarubranschen pa EU-nivéa och
i Sverige. Déarefter presenteras de drivkrafter och de hinder for dagligvaruhandeln som
idag péverkar branschens hallbarhetsarbete och i anslutning till detta ges en kort dversikt
over de bésta metoderna for att minska butikskedjors sociala och miljomassiga paverkan.
Fokus ligger hér pé deras initiativ uppstroms i leverantorskedjan, det vill sdga arbetet med
leverantorer, samt handelns egen verksamhet inklusive logistik och nedstroms aktiviteter,
bland annat handelns hallbarhetsarbete gentemot konsumenter.

Kapitel 3 behandlar och analyserar de héllbarhetsorienterade inkopsrutinerna hos svenska
butikskedjor pa bade central niva och pa butiksniva. Hér dgnas sirskild uppmérksamhet
at inkopsrutinernas sammanhang och forutsattningar och hur utbudet och efterfragan
paverkar butikskedjornas mojligheter for hallbarhetsanpassade inkop. Likasa under-

sOks hur foretagen tillampar certifieringar och dven vilken roll som de viktigaste
leverantdrerna spelar for inkdpsstrategierna.

I kapitel 4 ligger fokus pa innovationsprocesserna i respektive butik. Kapitlet utforskar
hur foretagens olika organisationsstrukturer paverkar dessa processer och vilka
verksamhetsrelaterade miljoforbattringar som gors i form resurseffektiviseringar for
energi- och vattenférbrukning samt for avfallshantering.

Kapitel 5 ger en dversikt 6ver de strategier som tillimpats av butikskedjorna i Sverige
och dven utomlands for att hantera nedstroms (det vill sdga kundorienterade) miljo-
relaterade utmaningar. Kapitlet illustrerar hur butikskedjorna anvénder egna varuméirken,
marknadsnischer, marknadsforing och butiksmiljo for att hantera tva ofta till synes
ofdrenliga fronter av forvintningar: intressenternas forvantningar kontra kundernas
efterfragan.

Kapitel 6 beskriver framtida trender f6r butikskedjorna och deras héllbarhetsarbete.
Trenderna identifierades och diskuterades i tva fokusgrupper med representanter
for svenska dagligvarubutiker (till exempel Coop, Ica och Axfood samt fristdende
eko-butiker), enskilda konsumenter och representanter for dagligvaruhandeln,
miljomérkningsorganisationer och konsumentorganisationer.

I kapitel 7 presenteras de viktigaste slutsatserna i projektet och dér ges ocksa
rekommendationer for hur svensk dagligvaruhandel ytterligare skulle kunna framja
marknader av hallbara produkter genom hallbarhetsarbete uppat i sina leverantdrskedjor,
i sina egna verksamheter och slutligen nedstroms gentemot sina kunder.
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Monster och trender |
dagligvaruhandeln idag

2.1 Trender i dagligvaruhandeln

Dagligvaruhandeln star traditionellt for den storsta andelen av den totala detaljhandeln;
den representerar till exempel 75 procent av detaljhandeln i Storbritannien, nédstan

70 procent i Tyskland och 40 procent i Italien (Oxford Institute of Retail Management,
2004). Till de stora trenderna inom dagligvaruhandeln hor en alltmer koncentrerad
marknadsstruktur och oligopolmarknad — denna trend aterfinns i ménga europeiska
lander. En annan trend &r att infrastrukturen, rent geografiskt, for varuhusen ocksa
blir mer koncentrerad, det vill sdga de forldaggs till inkdpscentra och inkdpsomraden.
Vidare kan nédmnas en trend for 6kad vertikal integration med jordbruket och livs-
medelsproduktionen, en 6kande marknadsandel for lagprisbutiker samt, i vissa
europeiska linder mer 4n i andra, en 6kning av den ekologiska och réttvisemérkta
livsmedelsmarknaden (exempelvis har det visat sig paga en langsam 6kning i1 bland
annat Tyskland och Frankrike men en nedgang i Storbritannien).

Oligopolet ar starkt i savdl Sverige — dér de fem storsta foretagen stér for mer &n 95 procent
av dagligvarumarknaden — som i flera andra lander (till exempel Finland, Slovenien,
Irland, Estland, Osterrike, Tyskland och Frankrike) .

Utover radande hog marknadskoncentration i dagligvaruhandeln finns ocksé en

trend mot vertikal integration vilket innebér att dagligvaruhandeln tar sig an delar av
produktionsprocessen som tidigare hanterades av externa underleverantdrer (odlare
och livsmedelsproducenter). En sddan “sammanlédnkning” av marknadsaktdrer

kan mdjliggora en hogre grad av integration av miljomassiga och sociala kriterier i
specifikationer gentemot entreprendrer eller leverantorskontrakt; detta 4r en mojlighet
som kanske bist exemplifieras av egna varumirken som till exempel Anglamark,

I Love Eco och Garant.

Forutom vertikal integration forekommer ocksa en horisontell integration som innebér
att butikskedjor breddar sitt sortiment och ddrmed blir del av ett storre antal virdekedjor.
Pa 1960-talet hade till exempel en genomsnittlig europeisk dagligvarubutik runt 2 000
produktlinjer, att jimfora med dagens moderna stormarknader som i genomsnitt har
mer dn 15 000 produktlinjer (UNEP, 2006). Nagra stora europeiska stormarknader

har uppemot 45 000 produkter. Nér det kommer till den horisontella integrationen for
ekologiska och réttvisemirkta produkter sétter butikskedjorna sin tillit till sina betrodda
varumaérken, sin organisatoriska know-how och sin kapacitet i fridga om den interna
logistiken.



Antalet traditionella dagligvarubutiker dr pa nedgéng, till stor del pa grund av

det 6kande antalet stormarknader, snabbkdp, “outlets” och lagprisbutiker. Under
perioden 1991-2005 6kade antalet 1agprisdagligvarubutiker i Europa fran 17 300 till
mer dn 34 000 (BCG, 2006). I Sverige och Finland stér lagprisbutiker bara for cirka
10—13 procent av dagligvaruhandeln, jaimfort med 40 procent i Tyskland, ddremot

har forsdljningsvolymerna i 1agprisbutiker tredubblats under de senaste tio aren
(GAIN Report 2008b). Av de 25 mest framgéngsrika varumirkena i den europeiska
dagligvaruhandeln har 60 procent sina egna varumaérken vilket bidrar till 30 till 100
procent av deras intékter (Interbrand 2008). Sveriges topp tre dagligvarubutiker, Coop,
Ica och Axfood, dkar kontinuerligt antalet produkter fran sina egna varumaérken.

Importen av livsmedel dkar, inte bara for exotisk mat utan &ven for livsmedel som
normalt skulle produceras i europeiska ldnder. Denna trend kan forklaras av relativt
lagre arbetskraftskostnader i ldnder utanfér Europa.

En vixande trend inom dagligvaruhandeln dr ndthandeln. Trots att den bara utgdr en
procent av den totala dagligvaruforséljningen i Sverige har det skett en 6kning om
25 procent under 2012 (Delfi, DLF et al. 2013).

En annan trend &r flytten av butikskedjor och andra butiker till platser utanfor stads-
kérnorna, ofta i utkanterna och ofta i nira anslutning till transportknutpunkter. Det
bildas ddrmed stora kommersiella anldggningar som & ena sidan kan vara mer effektiva
for butikernas egen logistik, men som ocksé paverkar konsumenternas rorlighetsmonster
inklusive inkdpsrutiner for dagligvaror. En observerad forandring &r att frekventa
matinkdp till fots 1 nérliggande butiker har ersatts med veckohandling med bil pa stor-
marknaderna. Ett litet men inte desto mindre vixande antal familjer provar ocksa att
bestilla hem matkassar pa internet en gang i veckan; matkassar som levereras hem

till dorren.

Den totala marknadsandelen for ekologiska och réttvisemérkta livsmedel ar fortfarande
liten. Det ror sig om en nischmarknad som omfattar mindre dn tvé procent av den
europeiska livsmedelsmarknaden. I Sverige 4r marknaden for ekologiska produkter cirka
3,6 procent (Coop 5,14 procent, Ica cirka 3 procent och Axfood 2,8 procent) (Ekoweb
2013). Det befaras dock att marknaden for ekologiska produkter inte vaxer lika snabbt
som forvintades under 2012; bade Ica och Coop rapporterar en nagot langsammare
utveckling &n tidigare ar &ven om Axfood ser en sjuprocentig 6kning av forsiljningen
av ekologiska produkter (Ekoweb 2013). Danmark leder den miljdanpassade marknaden
i dagligvaruhandeln med en andel av 4tta procent ekologiska produkter. Detta visar pé
att de svenska butikskedjorna har en potential att dka sin forsédljning av ekologiska och
rattvisemarkta produkter.
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2.2 Drivkrafter och hinder for svenska dagligvarubutiker att arbeta
med hallbarhetsfragor

Butikskedjor verkar i en mycket dynamisk och konkurrenskraftig miljo. De maste hitta
ratt balans for att navigera mellan samhailleliga patryckningar, sin egen affarsmodell,
miljomassiga och sociala konsekvenser och forvantningar fran olika intressenter. Utover
olika drivkrafter som triggar ett engagemang pa hallbarhetsagendan finns dessutom en
rad barridrer som hindrar butikskedjor att forbéttra sitt arbete med hallbar produktion
och konsumtion. Vilka &r da dessa drivkrafter och barridrer som butikskedjorna

star infor? Dessa kan delas in i fyra grupper: resurser, regelverk och lagstiftning,
marknadsforutséattningar samt sociala faktorer.

Resurser Marknadsforutsattningar
. Kunder
Leverantorer
Konkurrenter
Investerare

Branschorganisationer
Tjansteforetag

Aktiedgare

Ansvar for leverantorskedja

. Samhdlle
Leverantdrer .
Media
Investerare L
e - |deella organisationer
Akademi
Regelverk och lagstiftning Sociala faktorer

Figur |. Drivkrafter och barridrer for foretagens ansvarstagande i leverantérskedjan.
(Baserat pa en taxonomi av institutionella faktorer féreslagna av Hoffman, 2000.)

2.2.1 Drivkrafter for att arbeta med hallbarhetsfragor

Det finns ett antal olika sorters drivkrafter som verkar for att butikskedjor ska sitta
igang, fortsitta eller vidareutveckla sitt hallbarhetsarbete i virdekedjan, vare sig det &r
uppstroms, i den egna verksamheten och nedstroms (BIO underrittelsetjansten 2009;
Forum for the Future 2009).

Regelverket som faktor

Regelverket spelar en viktig roll for att driva pa dagligvaruhandelns hallbarhetsarbete.
For arbetet med miljo- och hallbarhetsfragor uppstroms i produktkedjan kan bade
jordbrukspolitiken, energieffektiviseringsinitiativ samt standarder agera padrivande pa
dagligvaruhandeln. Till exempel begrinsas import av livsmedel- och jordbruksprodukter
for anviandningen av kemikalier och bekdmpningsmedel, dtervinning av livsmedels-
forpackningar, radioaktivitet och dioxiner exempelvis i fisk (Wideback 2012).
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For den egna verksamheten verkar ocksé en rad olika lagar och foreskrifter padrivande.
Dessa bidrar till att foretagen adopterar miljoledningssystem eller tar sig an andra former
av internt miljdarbete. Bland dessa finns europeiska och svenska energiforeskrifter,
standarder for livsmedelssékerhet, kriterier for hallbart byggande samt avfallshantering
(avseende savil forpackningar som livsmedel).

Politiska styrmedel for héllbarhetsarbetet nedstroms ar vanligen av en frivillig natur

och bland dessa &r information som till exempel standarder, produktmérkningar och
kampanjer for ekologiska och réttvisemérkta produkter. Med produktmérkningar lagger
EU-lagstiftningen ett ansvar pa dagligvarubutikerna att forsékra sig att produkterna ar
mairkta pa ritt sitt. [ Sverige har det lett till att butikskedjor samarbetar med myndigheter
och leverantorer for att granska att markningar pa livsmedel och produkter, sarskilt for
egna varumérken, anvénds i enlighet med de krav som stélls i ursprungslandet (Smith,
chef for miljo och socialt ansvar pa Ica, 2011).

Dessutom péverkar internationella avtal och nationella handlingsplaner dagligvaru-
handelns arbete med att tillimpa hallbarhetskriterier i sina inkdpsrutiner. Till exempel
kan FNs deklaration om méanskliga réttigheter och internationella arbetsorganisationens
konventioner fungera som referens for minimikriterier for arbetsvillkor och réttvisa 16ner
for leverantorernas anstillda.

Vidare har Handlingsplanen for hallbar konsumtion och produktion samt en hdllbar
industripolitik som antogs av Europeiska kommissionen ar 2008 resulterat i European
Retail Roundtable (ERRT). ERRT inréttades ar 2009 och utgdr ett frivilligt forum

for butikskedjor i EU som verkar for att frimja héllbar produktion och konsumtion
samt for att mdjliggdra diskussioner om mojligheterna och utmaningarna (Europeiska
kommissionen 2009). Bland svenska dagligvarubutiker 4r endast Ica medlem i ERRT.
Den 24 juni 2010 antog ERRT en frivillig kod (Retail Environmental Sustainability)
som syftar till att systematisera héllbara inkdpsrutiner inom den europeiska dagligvaru-
sektorn. Koden tillimpas dock bara for enskilda utvalda produktkategorier.

Slutligen boér nimnas att lagstiftning som férviantas komma ocksa kan vara en viktig
drivkraft for europeiska och svenska butikskedjor att arbeta med héllbarhetsfragor. Som
exempel kan ndmnas krav for koldioxidutsldpp som redan innan de antagits hade bidragit
till att foretag hade antagit atgirder for att minska foretagens véxthusgasutslapp och
dven att de hade borjat arbeta med inventering av produkternas koldioxidavtryck. I sin
arsrapport fran 2010 (Ica-koncernen 2010:17) redovisar Ica for hur de tar de forvéntade
lagkraven i beaktande:

Samhdllets 6kande medvetenhet om klimatfordndringar kommer
sannolikt att leda till nya lagar och regler, vilket i sin tur paverkar
vdr verksamhet ekonomiskt och fysiskt. Vi foljer kontinuerligt dessa
frdgor, sd att vi dr redo att snabbt anpassa oss. Viktiga omrdden

dr utslappsgrdnser for godstransporter, skatter som leder till
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dyrare fossila brinslen samt samhdllets omstdllning till fornybara
energikdllor.

Marknaden

Till skillnad frén butikskedjors initiativ for att hantera exempelvis koldioxidfrigor,
som ofta drivs av politiska faktorer, drivs arbetet med andra héallbarhetsfrégor ofta av
marknaden som till exempel nir det géller inkop av fisk, kott och ekologiska livsmedel.

Den okade efterfragan av nyttigare och gronare livsmedel dr en av de frimsta
drivkrafterna bakom svenska dagligvarubutikers arbete for héllbarhet uppstroms
(Dahlberg, kvalitet- och hallbarhetsansvarig for inkdp pa Coop, 2011; Domeij, miljochef
pa Axfood, 2011; Galliano, inkopsansvarig the People’s Supermarket i Storbritannien,
2011; Robertsson, héllbarhetsansvarig pa Coop, 2011). Aven om majoriteten av de
intervjuade svenska butikskedjorna betonar att ”lanseringen av héllbara inkdpsstrategier
ar mycket konsumentdriven” (Dahlberg, kvalitet- och hallbarhetsansvarig for inkop pé
Coop, 2011), sé tillstar man att denna drivkraft trots allt &r ndgot begrénsad pa grund

av den relativt laga forsdljningen inom kategorin héllbara produkter (Clark, chef for
hallbarhet och etiska inkdp pa Waitrose, 2011; Domeij, miljochef pa Axfood, 2011;
Robertsson, héllbarhetsansvarig pad Coop, 2011). A andra sidan, i vissa fragor gér
konsumenterna aktivt till handling genom bojkotter eller kampanjer mot vissa foretag
eller produkter, till exempel overfiske av tonfisk (Gunn och Mont 2013).

Ett varumérke som Okar i virde med hjilp av grona produktdifferentieringar och image
som “ansvarig medborgare” kan ocksé innebdra mdjligheter till hdgre vinstmarginaler.
Foretagens image och trovérdighet ar viktiga drivkrafter for bittre vinstresultat,
sdrskilt i det radande samhéllsklimatet med en generellt 6kad medvetenhet om

miljo- och hallbarhetsfrigor. Till exempel s& ser Coop, som har varit ledande pa den
nordiska marknaden nir det giller miljévéinliga produkter i mer dn tva decennier,

det som en strategisk fordel att forma framtida marknader genom att subventionera
hallbara produkter och hjidlpa konsumenterna att gora miljomaéssigt och socialt
medvetna inkopsval. Ica har f6ljt Coops arbete med hallbarhetsfrdgor och menar att
hallbarhetsarbete dr en naturlig komponent i ett starkt varumarke. Bada foretagen
understryker ocksa nddviandigheten av att fortsétta att arbeta med héllbarhet, och att vara
proaktiva i det arbetet, for att upprétthalla det anseende man har redan byggt upp.

P& detta sétt kan ledande foretag paverka andra dagligvarubutiker pad marknaden da dessa
marker av konsumenternas dkade forvintningar pa butikskedjornas héllbarhetsarbete.

Resurser

De viktigaste drivkrafterna for att engagera sig i hallbarhetsarbete, enligt svenska
butikskedjor, dr ekonomiska incitament och potentiella kostnadsbesparingar. Att 6ka
resurseffektiviteten kan ocksa 0ka vinstmarginalerna och reducera kostnader kopplade
till vatten, energi och ravaror. Darigenom motiveras héllbarhetsarbetet pa omradena



logistik, transporter och avfall (Domeij, miljochef p4 Axfood, 2011; Robertsson,
héllbarhetsansvarig pa Coop, 2011; Smith, chef for miljoé och socialt ansvar pé Ica, 2011).

Ledningens engagemang samt organisationens kultur och vérderingar har beskrivits som
viktiga drivkrafter och en forutsittning for arbetet med hallbarhetsfrdgor i den svenska
dagligvaruhandeln. De anstéllda kan ocksa utgoéra en drivkraft, sarskilt i kooperativt 4gda
foretag som éar fallet med Coop dér medlemmarnas och dgarnas behov och forfragningar
till stor del styr.

Ytterligare en drivkraft kan vara investerare som vérdesétter att butikskedjor tar
hinsyn till hdllbarhetsfragor. Ett sddant intresse kan darfér motivera arbetsinsatser for
miljo- och hallbarhetsfragor bade uppstroms och nedstréms. Som exempel kan ndmnas
banken Triodos som nyligen gick igenom 20 stormarknader for att identifiera foretag
lampliga for investering i hallbara livsmedel. Deras granskning tog hénsyn till vilka
hallbarhetskriterier som foretagen tillimpade, till exempel andel av héllbara produkter
av det totala sortimentet och beaktande av djurskyddsfragor i upphandlingsprocessen
(Triodos Bank 2010).

Sociala aspekter

Icke-statliga organisationer arbetar ofta for att butikskedjor ska arbeta med specifika
hallbarhetsfragor uppat i produktionsledet. Darmed &r det butikskedjornas 6nskemal
att ha ett mer langsiktigt samarbete med dessa organisationer (exempelvis Sveriges
Naturskyddsforening, WWF och Greenpeace), vilket ger béttre forutsdttningar att
kunna vidareutveckla hallbara inkdpsstrategier (Domeij, miljochef pd Axfood, 2011;
Smith, chef for miljo och socialt ansvar pa Ica, 2011).

Kampanjer som drivs av exempelvis icke-statliga organisationer och media och

som uppmarksammar hallbarhetsfragor kan innebéra en risk for negativ publicitet.
Detta kan i sin tur forsvaga konkurrenskraften for en enskild butikskedja och pa sikt
leda till simre 16nsamhet om inte intressenternas forvantningar och krav uppfylls.
Namnvérda kampanjer dr exempelvis WWFs initiativ for handeln med héllbar fisk
(WWF Global 2011) och for hallbar soja (WWF Global 2011). Dessa kampanjer syftade
till att "name and shame” (det vill sdga peka ut) de butiker som inte har tagit hinsyn

till hallbarhet i sina ink&p i dessa produktgrupper. Budskapen fran media och risken
for negativ exponering i media kan ddrmed gora miljo- och hallbarhetsfragor till en
affiarsangelidgenhet for foretagen i dagligvaruhandeln. Fokus pa hallbarhet i media och
risken for negativ medieexponering kan ocksé dvertyga butikskedjor att ta itu med miljé-
och hallbarhetsfragor.

Likasé kan nya vetenskapliga ron om miljoeffekter bidra till en 6kad medvetenhet bland
butiker och kunder och dven paverka synen pé vilka miljoproblem som anses vara de
mest angeldgna.
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2.2.2 Hinder i hallbarhetsarbetet
Det finns ocksé en rad hinder for dagligvaruhandelns vidare arbete med héllbarhets-
fragorna.

Regelverket

Enligt de storsta aktdrerna i svensk dagligvaruhandel &r det storsta hindret for att 6ka
andelen ekologiska och rittvisemarkta produkter pa marknaden det hogre priset. De ser
ocksé negativt pa bristen pa grona skattereformer och andra politiska styrmedel som
skulle kunna verka for att ta hénsyn till negativa externa effekter i produktkostnaderna
samt pa snedvridande subventioner som ges till ohallbara odlingsmetoder. Coop beskriver
detta hinder som f6ljande:

Bristen pa tillrdckligt stod till dem som ligger i framkanten i
livsmedelsproduktions- och forddlingsindustrin ldgger ett tungt
ansvar pd butikskedjorna att stodja och uppmuntra miljoférbdttringar
uppstroms i produktkedjan.

(Louise Konig, chef hallbar utveckling pa Coop, 2013)

Foérutom hinder for héllbarhetsarbetet uppstroms i produktionsledet finns ocksa hinder
for butikernas arbete nedstroms mot kunder och konsumenter. I stéllet for att kunna

dra fordel av att vara pionjir pd marknaden missgynnas ofta svenska dagligvarubutiker
av den omogna marknaden, det vill siga en marknad som inte tar produkternas
miljorelaterade kostnader i beaktande. Butikerna méste kompensera for politisk ineffek-
tivitet genom att skapa sina egna strategier for att locka konsumenter genom att till
exempel subventionera mer héllbara produkter och/eller genom att minska sina egna
vinstmarginaler.

Marknaden

Ett annat stort hinder for hallbarhetsarbetet enligt svenska butikskedjor dr den svaga
kopplingen mellan konsumenternas asikter och viljan att betala fér mer héllbara
alternativ. Detta dr forbundet med det tidigare nimnda problemet att varornas pris-
lappar inte dterspeglar de sociala och miljomaéssiga kostnaderna. Enligt Coop ér:

/.../ begrinsade produktionsvolymer och hégre produktionskostnader
de tva huvudsakliga faktorerna for hégre priser pd gréna produkter.
(Louise Konig, chef hallbar utveckling pa Coop, 2013)

Andra problem som ofta ndmns ar att konsumenterna blir forvirrade av det stora
antalet olika mérkningar som alla signalerar olika aspekter av produkters hallbarhet,
miljo, ekologi, socialt ansvar, etisk hallning; som exempelvis Rainforest Alliance,
EU-blomman, Fairtrade, Krav, nyckelh&lsmirkning och dessutom en rad nykomlingar
som kommunicerar de positiva egenskaperna for nyttig och sund mat, samt olika
symboler for koldioxidavtryck eller transporter, for att bara nimna négra. Utdver dessa



mirkningar finns det ocksa en 6kad spridning av egna varumirken som formedlar
héllbarhetsegenskaper, exempelvis Anglamark, I Love Eco och Garant.

Internationaliseringstrenden (Sandberg 2010) har ocksé framhéllits som ett hinder, da den
kan leda till mer komplexa och globala strukturer i forsorjningskedjorna, vilka kan gora
det svérare att inféra och genomfoéra miljoforandringar.

Nya populéra butiksvarianter, som lagprisbutiker och stormarknader, vixer fram och
kan ibland innebédra sdmre forutséttningar for héllbarhetsarbetet sasom till exempel
med langa leverantdrskedjor, svarigheter att spara produkten bakat i kedjan och brister i
kvaliteten (ETC/SCP 2010). Just stormarknader kan pa grund av deras breda sortiment
stdllas infor en storre utmaning nér det géller att prioritera och hantera hallbarhetsfragor
(BIO Intelligence 2009).

Resurser

Bristen pa ekonomiska medel &r ocksé ett viktigt hinder for ett systematiskt héll-
barhetsarbete. Arbetet med aktdrerna uppstroms och nedstroms kréaver 1dngsiktig
strategisk investering i personalutbildning, leverantdrsfragor och dessutom befinner
sig ofta leverantorer i andra lander och dr dirmed verksamma inom andra rittsliga
och ekonomiska ramar dn de svenska aktdrerna. Generellt sett efterlyser de svenska
butikskedjorna ett systematiskt miljdarbete bland leverantdrer.

Arbetet med att forbéttra effektiviteten i den egna verksamheten, sdsom att férnya
utrustningen for exempelvis ventilation och kylsystem, har ofta langa aterbetalningstider
och innebér relativt 1aga besparingar. Detta kan dterigen forklaras med att kostnaderna
for exempelvis energi, vatten och avfall inte tillrdckligt reflekterar de negativa
miljokostnaderna.

Ytterligare ett problem som ndmns av butikskedjorna ér den ojdmna tillgdngen till
ekologiska och réittvisemirkta produkter dé det blir svart att uppratthélla utbudet till
den miljomedvetna kundbasen. Sérskilt i vissa produktkategorier uppstar problem med
tillgangen som bland annat med ekologisk kyckling samt ekologiska och rittviseméarkta
bananer. I dessa kategorier kan den begrénsade tillgdngen emellanat ocksa paverka
efterfragan negativt.

Den hoga kostnaden for certifiering och kontroll av hallbara produkter har ocksa ndmnts
bland barridrerna. Butikskedjornas 16sning har i vissa fall varit att sélja ekologiska och
rattvisemérkta varor med egna mérkningar.

Slutligen dr ett annat hinder som har identifierats av dagligvarubutikerna brister i
personalens kunskap om produkters sociala och miljomaéssiga aspekter.
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Hallbarhetsarbetet uppstroms
bland svenska butikskedjor |
dagligvarubranschen

Det hér kapitlet gir igenom och analyserar hur svenska butikskedjor arbetar for
att miljoanpassa produktkedjorna uppstroms, det vill sdga hur de hanterar de
produktrelaterade hallbarhetsfragorna som uppstar i bland annat produktionen,
forddlingen, emballeringen och distributionen.

Upplagget i det har kapitlet dr som foljer. I inledningen presenteras de tre huvudsakliga
atagandena i butikskedjornas miljoarbete uppstroms, ndmligen att 1) definiera héllbara
val, 2) utdva positiva influenser och 3) granska relevanta aspekter av leverantérskedjan
for livsmedel. Dérefter illustreras hur de svenska butikskedjorna arbetar med dessa
uppgifter, forst deras inkopsrutiner och sedan deras forhallanden med leverantorer och
hur de arbetar med att forbéttra leverantorernas hallbarhetsprestanda.

Studien i det hér kapitlet beskriver och analyserar héllbara inkdp pa savil koncernniva
som pa butiksniva. Sarskilt fokus ges till inkopens kontext eftersom dessa antingen

kan verka drivande eller hindrande for dagligvarubutikernas mojligheter att paverka
produkternas och leverantdrernas hallbarhetsegenskaper. Analysens resultat presenteras
i form av utmaningar som dérefter tas upp till diskussion i efterféljande intervjuer.
Avslutningsvis ges rekommendationer till politiska beslutsfattare och aktorer i
dagligvaruhandeln om hur de kan dvervinna dessa utmaningar samt till forskningen
géllande vilka omraden som ytterligare behdver belysas.

3.1 Introduktion: kritiska moment i arbetet med hallbarhet i
leverantorskedjan

Under de senaste aren har europeiska och svenska foretag i dagligvaruhandeln blivit

mer aktiva med hallbarhetsinitiativ uppstroms gentemot sina leverantorer (Forum for

the Future 2008; BIO Intelligence Service 2009). Fragor som fatt stor uppmérksamhet

innefattar livsmedelssidkerhet, djurskydd, lokala ravaror och etisk handel (till exempel

minskliga réttigheter, social vilfard och réittvisemérkning) (Jones, Comfort et al. 2005).

Butikskedjor arbetar pa flera olika sétt for att miljdanpassa sina produktkedjor, till
exempel genom inkdp av produkter med béttre miljoprofil (exempelvis lokala och
ekologiska produkter), genom kravstéllande och/eller samarbete med leverantdrer for att
minska miljopaverkan, och genom valbegransning, det vill séga att fasa ut produkter med
stor miljopéverkan (Chkanikova och Mont 2010).



Under projektets gang har tre distinkta arbetsomriden, férenade med olika utmaningar,
kunnat kopplas till miljéarbetet i butikskedjorna.

1) Att definiera hdllbara val. Den framsta utmaningen for att miljdanpassa leverantors-
kedjor bygger pa miljodebattens komplicerade och omstridda natur i kombination med
tvetydiga krav fran intressenter. Detta gor det sarskilt svart att avgora vilka omraden av
miljoarbetet i leverantorskedjan som bor prioriteras.

A ena sidan dr det en friga om ekologiskt, men d andra sidan, om
man talar om dagordningen kring koldioxidutslipp sd dr ekologiskt
koldioxidintensivt. Utmaningen dr att definiera vad som dr
miljéanpassat och hallbart, hur relevant och bradskande fragan dr,
och om det dr bara ett nutida faktum eller verklig hallbarhet.

(Clark, chef for hallbarhet och etiska inkop pa Waitrose, 2011).

Uppgiften att definiera vad som &r hallbart kompliceras ytterligare av bristen pa enhetliga
metoder for utvirdering av produkternas miljomaéssiga och sociala effekter. Ett annat
problem é&r bristen pa teknisk kompetens for livsmedelproduktionens processer, vilket gor
det svart att utforma lampliga krav pa produkten och leverantdrens hallbarhetsprestanda.

For att fa béttre underlag efterfragar butikskedjor dokumentation av sociala och miljo-
missiga aspekter pa produkten och produktionsprocessen av sina leverantorer. Denna
information beskrivs dock ofta som otillrdcklig betrdffande kvalitet och kontrollerbarhet.
Butikskedjorna framhaller ocksé att omfattande ekonomiska resurser behdvs for att de
ska kunna genomfora nagra interna miljoutvarderingar i de enskilda produktgrupperna.

2) Positiv pdverkan i leverantorskedjan. Att miljdanpassa leverantorskedjorna kréiver stort
engagemang fran butikskedjorna och deras leverantorer. Vidare kraver det resurser i form
av tid och pengar for att kommunicera sociala och miljorelaterade krav och for att stodja
och motivera leverantdrer att integrera dessa i sin produktion och produktutveckling.

Det kriver ocksa att butikskedjorna har ett visst inflytande 6ver leverantdrernas hall-
barhetsprestanda, ndgot som butikskedjorna rapporterar ibland kan vara otillrackligt.
Faktum ér att en 6kande koncentration av produktions- och forddlingsindustrin som till
exempel for kaffe och férsk eller tillagad fisk kan forsvaga butikskedjornas inflytande
(Aragrande, Segré et al. 2005). Tidigare forskning stodjer argumentet att ogynnsamma
maktforhdllanden och beroendeskap i bestéllare- och leverantorsrelationer kan begriansa
inkOparnas mojligheter att stimulera miljéinnovationer pa leverantorsniva (Cox,
Sanderson et al. 2001).

3) Utova kontroll over relevanta aspekter av leverantorskedjan for att sikerstélla att
miljorelaterade och sociala krav foljs. For att utmérka héllbara produkter p4 marknaden
och pé sé sétt gora hallbara inkop mer [6nsamma behdver butikskedjorna informera
konsumenterna om fordelarna med dessa produkter. Darfor behdver butikskedjorna se till
att leverantorerna foljer hdllbarhetskraven, och for detta méste de internet eller externt
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kontrollera och verifiera att produkter och leverantorer uppfyller kraven. Denna kontroll
kan emellertid forsvaras av lagstiftningen for livsmedelsméarkning som lagger ansvaret
for att varorna i butikerna ar korrekt mérkta pé butikskedjorna.

Arbetet med att granska och kontrollera att kraven f6ljs kan vidare forsvaras av

en bristande tilltro till grona produkters kvalitet. For att kontrollera produkternas
kvalitet krdvs mer 4n en granskning av levererade produkter; hir kan inspektioner och
revisioner pa leverantérsanldggningarna ocksa vara nodvéndiga. Tyvérr kan det stora
antalet leverantdrer och det globalt spridda nétverket av leverantdrskedjorna bidra till
ett komplicerat revisionsforfarande. Enligt rapporter fran de svenska butikskedjorna
kan leverantdrsrevisioner dessutom vara kostsamma och kréaver en hog kompetens och
kunskap om till exempel nationell lagstiftning och lokala férhallanden.

I foljande avsnitt beskrivs i detalj hur svenska butikskedjor arbetar med vart och ett av de
tre tidigare nimnda &tagandena. Har belyses sirskilt standardiseringsorganisationerna

i och med att deras arbete med standardiserade bedémningsmetoder for produkters och
leverantdrers héllbarhetsprestanda spelar en viktig roll i butikskedjornas arbete med att
miljdanpassa leverantérskedjan.

3.2 Hallbarhetsanpassad leverantorsstyrning bland svenska
butikskedjor inom dagligvaruhandel

3.2.1 Definiera hallbara val

Koncernniva

Att definiera hallbarhetskriterier ar inte en helt enkel process utan den paverkas av en
rad faktorer sdsom konsumentintressen, 1dngsiktig l6nsambhet, livscykelanalyser och
mediabevakning. Bland de viktigaste faktorerna for att arbeta med hallbara inkop ar dels
affarsmajligheten och dels marknadens efterfragan av miljovanliga produkter.

For att definiera vad som &r hallbart hanvisar de intervjuade butikskedjorna till flera
saker; bland annat till de regler och avtal som géller f6r livsmedels- och jordbruksimport
till Sverige; till kriterier som anges for industrins hallbarhetsinitiativ, till exempel

GFSI (Global Food Safety Initiative) och BSCI (Business Social Compliance Initiative);
samt till de olika certifieringarna som finns pad marknaden. I allménhet kriaver svenska
butikskedjor att alla leverantorer ska uppfylla vissa sociala och miljoméssiga minimikrav.
Det ér bara nér det géller inkdp av ekologiska produkter som ytterligare produktspecifika
kriterier tilldimpas, till exempel Fairtrade.

Sociala och miljorelaterade kriterier skiljer sig mellan olika produktgrupper. Till exempel
maste alla Axfoods och Icas leverantorer av konventionellt odlade farskvaror f6lja Global
GAP (standard for produktion av ravaror till handeln och livsmedelsindustrin) och

detta géller savil underleverantorer som priméarproducenter. Axfoods och Icas svenska
odlare dr ocksa skyldiga att folja certifieringen frén Svensk Sigill, vars kriterier ibland

ar stringare dn Global GAP, till exempel nér det géller djurskydd och vattenanvéndning.



For inkop av kaffe laggs sarskild vikt pa sociala krav det vill sdga; ”hur leverantorerna
ska behandla de anstdllda i sju olika stadier av leverantdrskedjan, fran plantager i Afrika
och Sydamerika till forpackningsfaciliteter i Sverige” (Ostergren, produktmanager for
kaffe pa Coop, 2012).

Stora kaffetillverkare har egna hallbarhetskriterier som anges i deras uppforandekoder
som butikskedjorna maste acceptera. Dessa till trots tilldter avtalen mellan individuella
butikskedjor och leverantdrer att butikskedjorna gor egen revision.

For vissa segment av héllbara produkter som till exempel ekologiska och réttvisemarkta
produkter, anvinds tredjepartscertifieringar sdsom Krav, Fairtrade och Utz-mérkning
(for plastforpackningar). De svenska butikskedjorna véljer ibland en kombination av
certifieringar, till exempel dr Coops egna ekologiska kaffe, Anglamark, dubbelt mérkt
med bade Krav och Fairtrade, och dven Hemkop tillimpar dubbla mérkningar for sina
ekologiska bananer.

I tillverkningen av butikskedjornas egna varumérken specificeras hallbarhetskraven ofta
battre, sdrskilt om producenterna finns i utvecklingsldnder. Det gar att anvianda flera
olika krav samtidigt och vissa av dem kan vara stringare dn de som stills av de externa
certifieringsorganen. Till exempel #r kriterierna for Garants (Axfood) och Anglamarks
(Coop) farska frukt och farska gronsaker baserade pé Kravs regler men kompletterade
med ytterligare krav, till exempel minskad anvdndning av bekdmpningsmedel, kraven for
forpackningar frdn GFSI (Global Food Safety Initiative) eller krav pa forpackningar med
atervinningsbart material.

Intervjuerna visar att avsaknad av eller otillrdckliga standarder och certifieringsordningar
i vissa fall har forhindrat olika initiativ till mer hallbara inkép. Axfood anger ett exempel
med odlad lax fran en stor leverantor i Norge:

An sa linge finns det ingen MSC-mdirkning for odlad fisk — det har
utvecklats endast for fisk som fangats i vilt tillstand. Den enda certi-
fieringen som finns _for ndrvarande, dr Krav men volymerna dr inte
speciellt héga eftersom certifieringen dr dyr och eftersom efterfrdagan
pd kravodlad lax fran konsumenterna dr lag pd grund av priset.
(Domeij, miljochef pa Axfood, 2011)

Axfood sédger ocksé att de for nidrvarande inte dkar sina inkop av héllbar lax, eftersom
man vantar pa en ny MSC-mérkning for odlad fisk som innebér att man kan silja laxen
for ett mer 6verkomligt pris till konsumenterna.

Som ett led i arbetet med att definiera hallbarhetskriterier och att utveckla strategier for

hallbara inkop samarbetar svenska butikskedjor med icke-statliga organisationer som
Svenska Naturskyddsforeningen, WWF och Greenpeace. Samarbetet stricker sig dven till
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niringslivets olika hallbarhetsinitiativ som till exempel Roundtable on Sustainable Palm
Oil (RSPO).

Butiksniva

Pé frdgan om hur man definierar en hallbar produkt svarade de intervjuade butikerna
ofta med ganska breda och svepande definitioner som till exempel ’en produkt som
produceras med hinsyn till miljén och de anstéllda (butikschef pa Coop, 2011).

Svaren varierar kraftigt men avser ofta mindre skadliga produktionsmetoder (inklusive
ekologiskt jordbruk och djurvilférd), lokal produktion samt sdsongsbetonade produkter.
Féarre 4n hélften av de svarande hinvisade till specifika kriterier till exempel kriterier
for ekologisk mérkning och Fairtrade och fa av dem sade sig engagera sig i en djupare
diskussion om hur man kan bedéma produkthallbarheten. Ett antal intervjuade butiks-
chefer och butikségare viackte fragor om hur man definierar “niarproducerade” produkter.
Det allménna intrycket ar att forstaelsen for fragorna varierar relativt kraftigt. Cirka

30 procent av de intervjuade butikscheferna/butikségarna uttryckte en vag och/eller
endimensionell uppfattning om vad en hallbar produkt &r. Vissa butikschefer/butikségare
visade dock en djup insikt och ett djupt intresse for hallbarhetsfrégor. I allmédnhet verkar
det dock som att definitionen gillande vad som &r en miljdanpassad produkt ldmnas till
huvudkontoret.

3.2.2 Paverka leverantorer

Koncernniva

Generellt sett anvéinder sig svenska butikskedjor av flera olika strategier for att oka
efterfragan pé hallbara produkter till sina leverantdrer. Strategierna kan handla om att
vilja eller att vdlja bort leverantdrer, antingen baserat pa pris och kvalitetsparametrar,
eller att samarbeta med leverantorer for att motivera och uppmuntra deras arbete mot
hégre miljomassiga och sociala mal.

Nér utbudet av héllbarhetscertifierade produkter anses tillrdckligt i fradga om till exempel
volym, pris, kvalitet och méngfald baserar butikskedjor oftast sina inkopsbeslut pa
produktpris och kvalitet. Det har emellertid inte identifierats nigra positiva incitament for
att paverka leverantorer att utveckla mer hallbara produkter och verksamhet, utan i de fall
da leverantdrerna inte uppfyller hallbarhetskraven &r butikskedjornas atgarder i allmédnhet
mer av det negativa slaget sdsom till exempel varningar om béter och att de stryks fran
listorna over godkénda leverantdrer.

Nir leverantéren inte ldngre hade en Svensk Sigill-certifiering sd fick
denna inte heller ldingre leverera sina produkter till butiken.
(Ménsson, produktmanager for frukt och gronsaker pa Axfood, 2011)

Om det i en revision uppdagas att en leverantor inte uppfyller hallbarhetskraven stryks
emellertid denna inte omedelbart. I stéllet inleds en 6ppen diskussion med leverantéren
om anledningen till att det har hént och vad som kan goras for att forebygga fler



forseelser. Leverantoren ges dérefter vanligen tid for att rétta till problemet. Uppfoljande
revisioner gors sedan for att kontrollera att leverantdren har réttat till problemen.

1 de fall leverantiren inte har gjort ndgra forsok till forbdttring kan
denna komma att strykas.
(Domeij, miljochef pa Axfood, 2011)

De flesta av de intervjuade butikskedjorna uppgav dock att det ar sillsynt att stryka
nagon enbart pa grund av hallbarhetsfrigor; oftast dr det en kombination av aspekter
betraffande leverantorsprestandan sdsom kvalitet och utebliven leverans.

Ett sdtt att uppmuntra leverantorer att tillhandahélla ekologiska produkter angavs av
nagra respondenter vara antalet hyllmeter som tilldelas olika produkter. En respondent
frén en lagpriskedja medgav till exempel att tilldelningen av hyllmeter till ekologiska
produkter dr ndgot mindre konsekvent; det vill sdga att ekologiska livsmedel beviljas
ibland mer hyllplats, 4&ven om forsdljningen &r ldgre. Detta skulle kunna ses som
ytterligare ett verktyg dir butikskedjor kan paverka, men med tanke pé att det tar en
kritisk kommersiell resurs i ansprak, det vill sdga hyllplats, kan det inverka negativt pa
lonsamheten. Daremot visade intervjuerna inte pa att leverantorer av hallbara produkter
beldnas med bittre placering av sina produkter pa butikshyllorna.

Ett ytterligare sitt att uppmuntra till att hallbara produkter erbjuds i tillriacklig volym
och tillrackligt sortiment &r att upprétta gemensamma affarsplaner med lantbrukare,
vilka kan omfatta volym, pris och kvalitet pa produktionen. Vidare hiander det att
leverantdrer av hallbara produkter stéttas med information i form av utbildning och
radgivning, exempelvis vid lansering av nya héllbara produkter pd marknaden. Dessa
samarbetsmetoder anvands ofta vid inkdp av sdsongsbetonade och inhemska eller
nirproducerade produkter. Andra incitament som ndmnts ar butikskampanjer eller
reklam. Enligt en butikskedja kan dessa incitament fungera som ett sétt att uppmuntra
leverantorerna att producera for oss pa ett visst sdtt” (Nilsson, produktmanager frukt och
gronsaker pa Coop, 2012).

I undersokningen ndmnde négra svenska butikskedjor bristande mojlighet att paverka
hallbarhetsprestandan pa produkter och leverantérer. Anledningarna kan vara antingen
koncentration inom livsmedelsindustrin eller for 1aga inkdpsvolymer. Till exempel har
butikskedjorna ibland otillrdckligt inflytande 6ver en 6kning av leveransvolymerna pa
rattvisemarkt kaffe som kops in fran ett fatal stora rosterier. En av respondenterna pa
Ica beskrev detta med att de upplever vissa svarigheter att paverka leverantorerna till att
anpassa sig till héllbarhetskriterierna da Ica dr en “liten” kund; det vill sdga att Ica bara
koper en liten del av tillverkarens produkter (Smith, chef for miljo och socialt ansvar pa
Ica, 2011).

A andra sidan nimner butikskedjorna att de har ett storre ansvar 6ver prestandan gillande
produkt- och leverantorshéllbarhet, nar de kdper in egna varumarken.
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Ndr det kommer till inkép dr vi mer noggranna med vdrt eget varu-
mdrke eftersom vi har ett hogre ansvar for de produkter som vi sdtter
vdrt namn pd.

(Nilsson, inkopsansvarig kaffe pa Axfood, 2011)

Butikskedjorna anser att tillhandahallandet av miljomarkta alternativ fran det egna
varumaérket ir ett sétt att bygga varumaérket, vinna kundernas fortroende och darmed
erbjuda billigare alternativ av héllbara produkter. Med andra ord hjélper de hallbara
produkterna fran det egna varumirket till att stirka konkurrensférdelarna vilket kan leda
till hogre aterbaring nir det giller investeringarna i hallbarhetsarbetet i leverantdrskedjan.

Att uppfylla hallbarhetskriterier beskrivs ibland som en forutsittning for att fa leverera
produkter med egna varuméirken. Butikskedjorna rapporterar ocksa att de ofta samverkar
med leverantorer for de egna varumérkena nar det géller produkternas hallbarhet:

Om vivill bygga ett hdllbart varumdrke dtar vi oss en langsiktig
utveckling av hdllbarhetsarbetet med leverantoren. Det finns ett
behov av att lyssna pd leverantirer, att driva hallbarhetsprojekten
tillsammans, och att forstd vad vi mdste gora och ge dem det stod de
behover.
(Dahlberg, kvalitets- och hallbarhetsansvarig
for inkdp pé Coop, 2011)

I allménhet rapporterade dagligvarubutikerna att man:

... blir mer delaktig i processen, frdn rdavara till firdig produkt pa
hyllan, samt att paverka teknisk design, forpackning och pris.
(Nilsson, inkopsansvarig kaffe pa Axfood, 2011)

Butiksniva

I studien fann vi ytterst fa exempel dér butikschefer/butiksagare aktivt forsoker att
paverka leveranskedjan uppstroms pa sétt andra 4n med traditionella marknads-
transaktioner. Det finns dock ett speciellt exempel som &r vért att presentera.

Fallet giller en Ica-butikschef som aktivt letar efter och engagerar sig i de lokala livs-
medelsproducenterna. Butikschefen beskriver sig sjalv som nagot av en entreprenér som
lagger tid pa att identifiera nérliggande producenter som kan leverera hogkvalitativa
livsmedel. Han kontaktar och erbjuder dem att leverera till hans butik och jobbar redan
med flera narliggande producenter for frukt och gront. Chefen séger sig ocksa ha

stottat utvalda odlare med att bredda verksamheten till att inkludera &ven foradling.
Avsikten ér dels att bredda utbudet av ndrproducerade livsmedel som till exempel med
lokalproducerad tomatketchup, men ocksé att uppmuntra producenterna att ta tillvara en
storre andel av vinsten.



Foérutom att uppmuntra lokala bonder att odla ekologiskt arbetar denne butikschef
tillsammans med befintliga lokala producenter av forddlade livsmedel. I det hér fallet
visar det sig att vissa sméskaliga producenter, som tidigare endast levererade till
exklusiva delikatessbutiker och restauranger, har dkat sin omséttning patagligt genom
att dven leverera till Ica-butiken i frdga. Butikschefen har ocksa upprattat kontrakt

med lokala bonder och ett lokalt slakteri och pa sa vis helt forbigétt de stora svenska
kéttproducenterna. Han motiverar detta genom att framhélla méjligheten att “fa tillgang
till kétt som anpassats till konsumenternas krav pa kvalitet och smak snarare an till
optimeringen av produktionslinjerna hos storskaliga kottproducenterna” (Wieloch,
butikigare Ica, 2012).

Butikschefen dr mycket positiv till resultatet av insatserna, men medger ocksa att det
finns utmaningar. Hans ambitioner att hitta och kdpa in ndrproducerade livsmedel har
ocksa okat arbetsbordan. Till exempel blir det inkdp frén flera mindre producenter vilket
resulterar i storre antal transporter, vilket dven forsvérar schemalédggning for bemanning
vid leveransmottagning. Vidare, d&ven om butikschefen vidhaller att det 4r battre for alla
om prissdttningen tillater producenterna att halla en rimlig marginal, konstaterade han
ocksa att detta resulterar i en viss prisskillnad per enhet jamfort med varor som kdpts via
Icas kanaler. Han menar dock att det hjdlper att hélla bade konsumentpris och hans egna
inkomster pa en acceptabel nivd, om man tillimpar fasta i stéllet fér procentuella paslag®.

Exemplet ovan visar att man kan gora skillnad dven pé butiksniva och att dessa butiker
kan spela en viktig roll inte bara genom att erbjuda hallbara produkter p4 marknaden
utan ocksé genom att aktivt forsoka stimulera till lokal produktion och konsumtion av
livsmedel. Detta kan i férlingningen ocksa ha positiva konsekvenser pa arbetsmarknaden
iregionen i fraga.

Det ar virt att notera att butiksdgaren i exemplet ovan ar aktivt engagerad i Smaka pd
Skdne, en organisation och plattform som verkar for att underlitta samarbetet mellan
lokala producenter och lokala butiksdgare och som hjdlper att siarskilja lokala produkter i
butikerna genom att mérka varorna med en symbol frdn Smaka pd Skdne. Butiksidgarens
arbete med denna organisation och hans engagemang for lokala produkter har resulterat
i att han har blivit inbjuden att tala pa exempelvis lantbrukskonferenser. Detta har i sin
tur mojliggjort en successiv uppbyggnad av ett nitverk och ett rykte i den utstrackning
att producenterna nu kontaktar honom i stillet for tvirtom. Nér tid 4r en bristvara kan
en plattform dér bade producenter och butikségare traffas och diskuterar idéer vara
avgorande for att stimulera lokala inkdp.

3 Vanligen sitts slutpriset med ett procentuellt paslag per enhet. Om en konventionell produkt kostar 10 kronor och
marginalen dr 40 procent tjénar butiken 4 kronor pé varje konventionell produkt som séljs. Om en ekologisk mot-
svarande produkt kostar 15 kronor och marginal dr 40 procent kommer butiken att tjana 6 kronor for varje sald
produkt, och skillnaden i priset fér konsumenten blir 7 kronor. Genom att istillet anvénda ett fast paslag pa 4 kronor
for en viss typ av produkt, kommer butiken att tjina samma summa oavsett om de séljer en konventionell eller
ekologisk produkt. Skillnaden &r att konsumentpriset blir lagre, det vill sdga inkopspris plus 4 kronor i stéllet for
7 kronor.
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3.2.3 Kontrollera relevanta aspekter i leverantérskedjan

Butikskedjornas huvudkontor

Det ar tydligt att det inte rdcker med att infora hallbarhetskrav i leverantdrsavtalen
for att dessa ska efterfoljas. For att sékerstélla att hallbarhetskraven efterlevs behover
butikskedjorna ocksa gora revisioner, antingen pa egen hand, med hjélp av tredjepart,
eller med en kombination av bada.

Vissa butikskedjor har inréttat en avdelning pa sina huvudkontor for uppf6ljning

och revision av leverantdrer. Hér prioriteras revision av leverantorer i hdgrisklander,
exempelvis utvecklingsldnder med sdmre resultat i att leva upp till kraven pa miljé och
arbetsskydd. For att komma ndrmare leverantdrerna och for att genomfora kontroll av
efterlevnad pa plats har exempelvis Ica etablerat regionala inkdpskontor i Asien.

Vid inkdp av vissa kategorier av héllbara produkter, sdésom ekologiska eller rittvise-
mairkta, arbetar butikskedjorna uteslutande med externa certifieringsorgan som
kontrollerar att normerna efterfoljs, fran odling till leverans av livsmedel till slutkunden.

I allménhet rapporterar butikskedjorna att de upplever tredjepartskontroller som
fordelaktiga eftersom de minskar deras ansvarskyldighet i de fall bestimmelserna inte
foljs. Tredjepartskontroller kan ocksa starka konsumenternas fortroende och minskar
kostnaden for leverantorsrevisioner. Dér det finns en brist eller underutvecklade
kvalitetssdkringssystem kan kedjorna aktivt engagera sig i att uppratta sidana system.
Till exempel har tredjepartsrevisioner utvecklats av Ica for att kontrollera att svenska
svinproducenter foljer djurskyddsnormerna. Butikskedjorna kan ibland utforma meka-
nismer for att minska revisionskostnaderna for leverantorerna. Ica har till exempel
utvecklat ett samarbete med markningsorganet Svensk Sigill for att minska kostnaden
med revisionen av sma och lokala leverantdrer.

Forutom att granska leverantorerna méste butikskedjorna ocksa kunna spéra produkter
och ingredienser tillbaka till odlarna och kunna forsékra sig om att produkterna

halls atskilda fran andra varor och tillsatser som inte dr hallbara. Den hér typen av
kontrollsystem, vanligtvis kallat sparbarhetscertifiering, erbjuds ofta som en bland
flera tjénster frén tredjepartscertifieringsorgan som till exempel Utz.

Butikskedjorna arbetar i allt stérre utstrackning med att kontrollera att kraven som
stills pa producenterna av deras egna varumaérken efterlevs. Tillsammans med
tredjepartsrevisioner gor butikskedjorna allt oftare dven internrevisioner for att
kontrollera processer och anldggningar hos dessa producenter. Nar det s& 4r mojligt
forsoker butikskedjorna ocksa korta ner leverantdrskedjorna for sina egna varu-
maérken i syfte att minska komplexiteten och for att underlitta kontroll géllande just
hallbarhetsfragor.



For det egna kaffet arbetar vi med en speciell leverantér som tar emot
vdra specifikationer, kdper in kaffe direkt fran producenterna och
rostar/maler bonorna hdr i Sverige.

(Ostergren, produktmanager for kaffe pa Coop, 2012)

Butiksniva

Eftersom merparten av butikerna vi intervjuade kdper de flesta av sina produkter genom
centrala inkOpsorganisationer ligger ansvaret géillande efterlevnad av grundldggande
myndighetskrav och eventuella ytterligare hallbarhetskriterier i huvudsak pé dessa
centrala inkopsorganisationer. Produkter som kdps in av enskilda butiker verifieras
genom granskning av relevant dokumentation. I de fall ddr dokumentationen inte &r
tillganglig, pastod flera butikschefer/butikségare att de forlitar sig pa sin personliga
kunskap om producentens verksamhet (genom till exempel platsbesok).

Fristaende dagligvarubutiker som inte tillhor nagon av de stora butikskedjorna
poéngterade att miljoméarkning som Krav och Fairtrade ar absolut nddvandiga for
verifikation. Dessa butiker har inte tid eller resurser att sjilva géra nagon bedémning
dven om vissa butiker gjort ndgra undantag for sma lokala producenter med vilka de
haft en nira relation i de fall de visste att leverantdren tillimpade ekologiska principer
i produktionen men hade inte rad att skaffa licens.

3.3 Utviardering av butikskedjornas hallbarhetsarbete uppstroms

3.3.1 Koncernniva

Svenska butikskedjor upprittar rutiner for hallbara inkép antingen genom att vélja fler
varor frén tillgéngliga certifierade leverantorer, vélja bort andra varor, eller via samarbete
med leverantorer for att anpassa utbudet i syfte att mdta forviantningarna frén sina
viktigaste intressenter. Dessa intressenter kan antingen vara konsumenter som i allt hdgre
grad efterfragar héllbara produkter, aktieigare med 6nskan om hogre vinstmarginaler,
eller media och ideella organisationer med fokus pé héllbarhet.

Butikskedjornas inkdpsstrategier beror till stor del pa hur ssmmanhanget for inkopet ser
ut, nirmare bestimt forekomsten av etablerade hillbarhetsstandarder, uppfattningarna
om tillgdngen pa hallbarhetscertifierade produkter samt inkOparnas syn pa sin egen
forméaga att utdva inflytande pa leverantorer.

I de fall dé tillgadngen péa héllbara produkter uppfattas som obegriansad, och om produkt-
egenskaperna uppfyller de olika intressenternas krav, kan butikskedjorna kopa in de
ekologiska produkterna pd grundval av pris, kvalitet och de logistikméssiga forut-
sdttningarna. Att anvidnda sig av tredjepartscertifiering innebér att foretagen inte i samma
utstrackning behover utveckla produktspecifikationer eller uppritta kontrollsystem.
Produkt- och/eller leverantorscertifiering kan vara ett villkor for att 6verhuvudtaget

gora afférer. Interaktion uppstroms i leverantorskedjan &ér vanligtvis begrédnsad till
leverantoren i forsta led och bygger framst pa 6versynen av relevant dokumentation men
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graden av samordning 6kar om produkten kan visa upp ndgon markning. I detta fall
kompletteras kontroll fran tredjepart med interna revisioner. Det kan ocksa hinda, som
for till exempel kaffe i det egna varumaérket, att efterlevnaden kontrolleras i flera led.

I de fall dé tillgdngen av hallbara produkter uppfattas som begrénsad, kan butikskedjorna
arbeta med att motivera och stodja leverantorer for att utveckla hallbara produkter.
Begrinsat utbud avser inte bara tillgidnglighet i frdga om volym, utan &r ocksa for-
knippat med pris, kvalitet och bredd pa sortimenten med tillgéngliga certifierade

varor. Nér butikskedjorna stdter pa begrénsad tillgdng hénder det att de samarbetar

med sina leverantorer for att uppmuntra dem till att antingen skaffa certifiering, ka
produktionsvolymerna, forbittra kvaliteten eller 6ka utbudet av héllbara produkter.*

Bland svenska butikskedjor innebar ett sddant samarbete ocksé att man kommunicerar
om produktspecifikationer, att man satsar pa utbildning, att man ger rad om hur kraven
kan uppfyllas, och att man utvecklar gemensamma affarsplaner tillsammans. I inter-
vjuerna med svenska butikskedjor framkom déremot inte att man skulle ha investerat i
vissa varugrupper, nagot som den brittiska stormarknaden Waitrose gjorde for inkép av
ekologiska mejeriprodukter under eget mérke.>

En granskning av maktdimensionen kan ge ytterligare insikt i butikskedjornas insatser
for att miljdanpassa sina forsorjningskedjor. Om butikskedjor upplever att de har
inflytande 6ver leverantorerna, som till exempel vid stora inkopsvolymer, sé kan de
paverka uppstroms. De kan utdva inflytande antingen genom tvingande medel som
exempelvis hot om boéter eller strykning fran leverantorsregister eller med positiva
incitament i form av exempelvis gemensamma affirsplaner. A andra sidan, om tillgdingen
pa marknaden préglas av koncentration, som i varugrupperna fisk eller kaffe, eller
inkdpsvolymen frén den specifika leverantoren ar 1&g, uppger intervjuade svenska
dagligvarubutiker att det dr svart att paverka leverantorerna att skaffa certifiering och/
eller forbattra produkternas miljoegenskaper.

I de fall intressenternas efterfrdgan av héllbara produkter 6kar men standarderna for
hallbarhet dr underutvecklade och relationen mellan kdpare och leverantdr dr ogynn-

sam (pa grund av nagra fa stora leverantorer eller laga ink&psvolymer) riskerar butiks-
kedjan att hamna i en svar situation. Sarskilt paverkas uppréttandet av rutiner for hallbara
inkOp negativt. Foretaget i friga har dé tvé alternativ, antingen att véinta med rutinerna
for héllbara inkdp tills dess att standarden upprittats eller att stodja utvecklingen av
standarden genom att g med 1 initiativ for intressenter fran néringslivet sdsom till
exempel Roundtable on Sustainable Palm Oil (RSPO).

4 Tillgdngen méter kundernas efterfrigan och/eller aktiedigarnas prognoser for nivan pa “gron” forsiljning och/eller
icke-statliga organisationers forvantningar pa produkters miljoegenskaper.

5 Tillgéngsspecifika investeringar kan vara finansiellt stdd till leverantérer i deras dvergéng till mer hallbara
produktionssystem och garantier pa orderkontrakt efter sidan 6vergang.



Var forskning visar att butikskedjornas insatser som syftar till att miljoanpassa héllbar-
hetsarbete uppstroms, for att 6ka marknadsandelen for hallbara produkter, har ett néra
samband med utvecklingen av egna varumérken med hallbarharhetsprofil. Empirisk
data pekar pa att proaktiva leverantdrsstrategier med samarbete, positiva incitament och
stringa krav fran certifieringssystem oftare tillimpas pa de egna och hallbarsprofilerade
varumaérkena &n pa resterande sortiment.

Profilering med egna varumaérken innebér for butikskedjor en ekonomisk grund for

att kunna engagera sig i hallbarhetsfragor. Anledningen &r att detta gor det mojligt att
riakna pa vérdet av investeringar i utvecklingen av grona marknader med hjélp av image,
varumaérke och kundlojalitet. Dessutom forknippar butikskedjorna egna varumérken
med en Okad befogenhet att krdva att produkter och leverantorer uppfyller uppsatta
hallbarhetskrav.

De upplevda ansvarsriskerna, som till exempel reducerade konkurrensfordelar eller
negativ publicitet, bidrar till att 6ka butikskedjornas ansvar for att garantera att de egna
varumérkena uppfyller hillbarhetskrav i olika steg av produktionen och distributionen.
For att minska dessa risker, 6kar butikskedjorna omfattningen av samarbetet med
relevanta leverantorer (ibland flera nivaer uppstroms). Da gors tétare kontroller av att
kraven uppfylls och tredjepartsrevisioner kompletteras med interna revisioner, vilka
genomfors antingen av engagerade personer internt eller av konsulter.

3.3.2 Butiksniva

I studiens ursprungliga upplidgg var avsikten att samarbeta med ett begransat antal
butiksdgare for att kunna identifiera mdjliga vagar for dessa butiker att 6ka inkdpen
av héllbara produkter. Efter de inledande intervjuerna blev det dock uppenbart att
butiksdgare/butikschefer fran de stora butikskedjorna inte ser pd inkopen av héllbara
produkter som ndgon utmaning.

Detta &r i sig en viktig upptackt men det gjorde det ocksé nodvandigt att &ndra upp-
lagget i var studie. I stéllet for ett samarbete med ett mindre antal butiker utdkade vi
intervjuurvalet till &nnu fler butiksdgare och butikschefer. Vi ville hirmed undersoka
hur de dagligdags arbetar med inkép och dven vilka utmaningar och mojligheter som
de pekar ut som avgorande for den enskilda butikens arbete med att frimja en héllbar
livsmedelsproduktion. Nedan listas de teman som kom fram.

Brist pa efterfragan spelar roll

Enligt var undersokning namner butikschefer/butiksigare bristen pa efterfragan fran
konsumenterna som den huvudsakliga forklaringen till varfor utbudet av héllbara
produkter i butikerna &r begransat. Emedan flera butikschefer 4r av dsikten att deras
utbud av héllbara produkter och deras hallbarhetsinitiativ dr relevanta for konsumen-
ternas syn pa butiken sa hdvdar de flesta av vara respondenter att just bristen pa efter-
fragan ér en viktig utmaning for att kunna 6ka utbudet och forsiljningen av héllbara
produkter.
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Betyder detta att tillgdngen pé héllbara produkter &r obegriansad? Inte nddvandigtvis,
eftersom butiksdgare och butikschefer i de butiker som satsar pa ett helt miljdanpassat
sortiment faktiskt pekar pa ett begrénsat utbud som en utmaning. Men &ven hos dessa
butiker handlar inte den huvudsakliga frustrationen om bristen pa vissa produkter
utan snarare om bristen pé grossister som erbjuder ett tillrickligt komplett sortiment
av ekologiska produkter och som &r villiga att tillhandahélla mindre leveranser till fri-
stdende butiker.

Vi bedomde det ddrmed relevant att testa hypotesen att kundbasen for den enskilda
butiken, eller snarare butiksdgarens/butikschefens uppfattning om butikens kundunderlag
(efterfrdgan och betalningsvilja) 4r avgoérande for butikernas arbete med inkdp och utbud
av héllbara produkter.

Genom att prata med butikschefer som har arbetat i olika butiker har vi kunnat konstatera
att konsumenternas betalningsvilja for héllbara produkter r en viktig forutséttning for
butikernas mojlighet att arbeta med dessa produkter. En butikschef som flyttade frén en
storre stad till en mindre hévdade att efterfragan var légre i den mindre staden och att
han darfor inte kunde arbeta med hallbara produkter i samma utstrackning som han gjort
tidigare. En annan butikschef hade flyttat mellan tre olika butiker i Storstockholm och
menade, att ekologiska produkter kan séiljas utan problem i de mer vilbargade fororterna
Téby och S6dermalm men inte i Upplands-Viasby dir kundbasen i allménhet var mindre
vilbéargad.

Andra demografiska faktorer som namndes var ursprung (en butikschef i Malmo hiavdade
att konsumenter med blandad etnicitet var mindre benégna att efterfraga lokala produkter
eftersom de har en svagare koppling till den lokala regionen) och élder (en butikschef

ger som exempel svarigheter med att Gvertyga ménniskor i 6vre medeldldern om att
hallbarhet ar ett relevant koncept).

Det ar inte desto mindre intressant att notera att tva av de intervjuade butiksdgarna som
arbetar mycket aktivt med inkop av héllbara och nérproducerade varor har en véldigt
blandad kundkrets med manga konsumenter fran omradden med laga medelinkomster
och blandad etnicitet. Dessa butiker har en stark betoning pé lokala och miljévénliga
produkter sida vid sida med “multikulturella produkter”. En av dessa butiksidgare poang-
terar att manga av hans kollegor underskattar kunden och menar att ”aven kunder med
laga inkomster efterfragar livsmedel av hog kvalitet” (Wieloch, butiksidgare Ica, 2012).

Personligt intresse och kunskap spelar roll

Genom att intervjua butikschefer/butikségare fran butiker av olika storlekar och fran
olika kedjor har vi velat undersoka hur faktorer relaterade till 4garstrukturen paverkar
arbetet med hallbara produkter. Vara resultat ger dock ingen tydlig indikation pa att en
typ av dgarstruktur &r mer gynnsam for inkop av héllbara produkter &n ndgon annan.
Samtliga butikskedjor erbjuder standardiserade leveranstjénster till sina enskilda butiker
med ett bassortiment och automatiserad orderlaggning for att upprétthéalla 6nskvirda



lagernivéer. En viss skillnad mérks mellan Ica- och Coop-butiker nér det géller de
enskilda butiksdgarnas/butikschefernas valfrihet att kdpa in fran leverantorer utanfor
butikskedjans centrala inkdpsorganisation. Butiker med ovanligt starkt fokus pé héllbara
produkter aterfanns bade inom Coop och Ica.

Resultaten visar att personligt intresse och overtygelse hos butikscheferna/butiksidgarna
bada ar viktiga komponenter i sammanhanget. Trots att kundernas efterfragan har

stor betydelse, verkar det som att chefer med ett personligt intresse for hallbarhet och
nirproducerat ocksa har en positivare uppfattning om konsumenternas intressen och
preferenser for dessa typer av produkter. Dessa chefer demonstrerade ocksa en viss
uppfinningsrikedom for att 6vervinna hindren for en 6kad efterfragan, till exempel
genom att kdpa direkt fran producenten for att eliminera kostnader fér mellanhdnder
och genom att berdkna priser baserade pa fast i stéllet for procentuellt paslag.

Butiksédgare och butikschefer far varje dag direkt aterkoppling pa kundernas preferenser
genom dokumentation av forsiljningsvolymer. Det dr darfor logiskt att anta, att de kédnner
sin kundbas vil. Det kan hur som helst vara virt att reflektera 6ver hur butikségarnas/
butikschefernas uppfattning om kundbasen péaverkas av deras egna intressen och ideal.
Butiksdgare/chefer som séger sig ha ett personligt intresse i miljon verkar ocksa ha en
mer positiv forvintan pa kundernas efterfragan pa hallbara produkter. Det dr ocksé
anméarkningsvért att vi i samma omréde i Stockholm fann en butikschef som inte hade
uppfattat nadgot intresse fran kunderna for narproducerat medan en annan butikschef,
verksam inom samma omrade, rapporterade att efterfragan och forséljning av lokalt
producerade produkter hade dkat de tva senaste aren.

Tillgangen pa marknaden spelar roll

Butikschefer/butiksdgare med konventionella dagligvarubutiker uppfattade generellt
sett inte att utbudet av hallbara produkter skulle vara en begrinsande faktor. De flesta
tillfragade var nojda med tillgéngligt utbud av ekologiska produkter som de kunde né
via sina centrala inkdpsorganisationer, ndgra nimnde emellertid att ndrproducerade
varor var mindre lattillgédngliga. Hir sig vi tidiga tecken pé att medverkande nitverk
kan ha paverkat produktsortimentet i butikerna. Ett exempel ar Smaka pd Skdne som ar
den organisation som arbetar aktivt for att koppla lokala producenter och butikskedjor i
Skéne 1an med varandra. Genom att gora lokala produkter mer lattillgéngliga och genom
att synliggora dessa produkter i butikerna har ett storre antal lokala produkter dykt upp
i de butiker som medverkar i Smaka pa Skane. Organisationen befinner sig fortfarande
i ett tidigt skede av sitt arbete och det &r vért att beakta dess fortsatta utveckling och
paverkan.

3.4 Lardomar

Resultaten fran var studie visar att butikskedjors engagemang i héllbarhetsfragor upp-
stroms i leverantorskedjan i huvudsak begrénsas av hur ssmmanhanget fér upphand-
lingen ter sig. Detta sammanhang verkar inte alla gdnger positivt for att butikskedjorna
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ska kunna paverka producenternas och leverantérernas héllbarhetsprestanda. De inter-
vjuades uppfattning om diskrepansen mellan retorik och verklighet for foretagens arbete
med héllbarhetsfragorna i leverantorsledet kan forklaras med ett antal hinder, bade hos
den centrala butikskedjans huvudkontor och pa butiksnivan.

1) Hogre produktionskostnader for hdllbara produkter. For vissa hallbara produkter,
som till exempel ekologisk potatis eller morétter, dr produktionskostnaderna hogre adn for
deras konventionella alternativ. Utmaningen att 6ka volymerna i héllbara inkdp i denna
produktkategori ligger inte i att paverka tillgdngen utan snarare efterfrdgan. Som Axfood
beskrev det:

Vi kan hitta fram ekologiska alternativ, problemet dr att konsumen-
ternas efterfrdgan av ekologiska och rdttvisemdrkta frukter och
grénsaker begrdnsas av priset.

(Mansson, produktmanager for frukt och gronsaker pa Axfood, 2011)

Butikskedjor har anammat olika strategier for att paverka just efterfragan pa hallbara
varor. Vissa egna hallbara varumérken kan tillverkas och siljas for priser som é&r ldgre dn
de med andra miljo- och hallbarhetsmérkningar:

Konsumenterna vill ha miljévdnliga produkter till attraktiva priser
och vart privata ekologiska sortiment hjdlper oss att méta denna

efterfrdagan.
(Smith, chef for miljé och socialt ansvar pa Ica, 2011)

Vissa butikskedjor nimnde att man anvédnder sig av anpassade prisstrategier for att fa
konsumenter att vilja hallbara alternativ:

Det finns ett faktiskt pris [att producera hdllbara varor] och ett
annat pris som syftar till att uppmuntra konsumenterna att képa dem.
Ddrfér sdnker vi ibland priset pd hdllbara produkter eller hojer priset
pd konventionellt odlade produkter for att minska det relativa priset
pd hdllbara produkter.
(Dahlberg, kvalitets- och hallbarhetsansvarig
for inkdp pé Coop, 2011)

En annan strategi for att frdmja hallbar konsumtion adr dubbelmérkning. For att 6ka
forsdljningen av réttviseméarkta bananer som ar dyrare én ekologiska bananer, beslot sig
Axfood for att:

... inte ldngre erbjuda tvd separata kategorier, det vill sdga

ekologiska och rdttvisemdrkta, utan endast hallbara bananer som dr
dubbelcertifierade som ekologiska och rittvisa. Om konsumenterna
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alltsd vill kopa ekologiska bananer sd mdste de ocksa kopa
rdttvisemdrkta [och dyrare] bananer.
(Ménsson, produktmanager for frukt och gronsaker pa Axfood, 2011)

2) Ldga produktionsvolymer. En ytterligare utmaning for upphandling av héllbara
produkter ligger i de 1dga produktionsvolymerna av dessa produkter. Axfood
kommenterade till exempel:

Det finns inte tillrdckligt med rdttvisemdrkta kaffebonor i virlden, det
vill sdga sjdlva ravaran och detta kan vara en utmaning, da man vill
oka andelen hdllbart kaffe.

(Nilsson, inkdpsansvarig for kaffe pa Axfood, 2011)

Négra dagligvarubutiker nimnde ocksé de laga produktionsvolymerna och svarigheten i
att hitta ekologiska varianter av jordgubbar, champinjoner och kiwi.

En av de tillfrdgade beskrev de begrinsade volymerna av hallbara produkter, exempelvis
rattvisemérkt kaffe som ett misslyckande for certifieringsorganen:

Jag tror att det finns tillrdckligt utbud eftersom 40—60 procent
av det kaffe som produceras i enlighet med standarder for rdttvis
handel faktiskt sdljs som konventionellt kaffe. Certifieringsorganen
dr de som misslyckas; det dr problematiskt for bénderna att fa sina
produkter certifierade och det dr ldittare for dem att sdlja varorna som
konventionellt kaffe pad kaffeauktioner, dven om det i sjilva verket dr
en rdttvisemdrkt produkt.

(Ostergren, inkdpsansvarig for kaffe pA Coop 2012)

Detta tyder pa ett problem med certifieringskostnaderna for odlarna och/eller en
bristande tillgang till certifieringsorganisationer som i vissa utvecklingslédnder kan vara
undertaliga.

3) Brist pd makt over leverantérerna. 1 Sverige blir butikskedjornas marknadsinflytande,
det vill sdga deras mdjlighet att utva inflytande dver leverantorer for vissa produkt-
kategorier, motarbetat av koncentrationstrenden inom livsmedelsindustrin som till
exempel i kaffe- och fisksektorn. Laga inkdpsvolymer av vissa varor innebér ocksa

att butikskedjorna har begriansade mdjligheter att Gvertala leverantorerna att anpassa
produkter och processer i enlighet med kriterierna i sina uppforandekoder.

4) Brist pa eller otillrdckliga standarder och andra certifieringssystem. Bristen pa eller
otillrdckligheten bland standarder kan bromsa butikskedjors engagemang i hallbara
inkdp, sdrskilt om de kopplas till vad foretagen upplever som ett begriansat inflytande
pa leverantorer. Standarders avgorande roll har visat sig speciellt stor i friga om odlad
lax och palmolja. Certifieringssystem kan hjilpa dagligvaruhandeln uppna intern
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legitimitet, till exempel acceptans av aktorer uppstroms i forsorjningskedjan. Studien
visar att certifieringsorganen kan eliminera eller minska foretagens behov att édndra i sina
inkdpsrutiner for att kdpa in hallbara produkter. Detta kan i sin tur minska de kostnader
som kan forknippas med att miljoanpassa produktkedjan. Dessutom r certifierings-
systemen speciellt viktiga for att butikskedjorna ska kunna uppné legitimitet, det vill
sdga acceptans och efterlevnad, av aktorer i leverantorsledet. Detta géller séarskilt om det
relativa beroendeskapet mellan det bestillande foretaget och dess leverantor inte medger
nagra hallbarhetsforbattringar hos leverantdren eller for produkten.

5) Brist pd variation/begrdnsat utbud av hadllbara produkter. Vissa dagligvarubutiker
nimnde den begriansade bredden i sortimentet hallbara produkter som ett hinder for
inkop.

Problemet med gréonsaker dr inte antalet lokala ekologiska
leverantérer, utan att allt for mdnga bonder producerar samma
saker; i princip morétter, [k och potatis. Vi letar dven efter andra
ekologiska produkter som kan vara svdra att ta fram till exempel
Jjordgubbar, meloner och champinjoner.
(Haubjerg, produktmanager for
farsk frukt och gronsaker pa Irma, 2011)

Bland orsakerna till den begransade méngd ekologiska produkter som ndmns &r att
odlarna och lantbruken saknar information om hur man producerar dem ekologiskt.

6) Bristande kvalitet pd hdllbara produkter. En utmaning med inkop av héllbara
produkter varierande kvalitet:

Hallbarhet dr till viss del ett problem, det vill sdiga hur ldinge
produkten kan ligga pa hyllan, innan den blir ddlig. Till exempel
ruttnar ekologiska produkter snabbare och dr oftast mer kdnsliga for
yttre skador som kan ske under till exempel transport.

(Ménsson, produktmanager frukt och gronsaker pa Axfood, 2011)

7) Kombination av pris, volym, kvalitet och tillgdinglighet. Flera av de intervjuade
butikskedjorna nimnde att det kan vara en utmaning att hitta leverantdrer som kan
erbjuda tillrdckliga volymer av en viss produkt och till ett bra pris och av en god kvalitet.
Att ha leverantorer som tillhandahaller bade héllbara och konventionella produkter har
lyfts fram av butikskedjor som fordelaktiga i fraga om logistik:

Det dr mer effektivt att ha kombinerade leveranser eftersom volymen
av hadllbara produkter inte dr sd hog.
(Mansson, produktmanager for frukt och gronsaker pa Axfood, 2011)



8) Spdrbundenhet i butikskedjornas forhdllande till sina leverantorer. Viletablerade
afféarsrelationer kan vara en anledning till fordrojningar f6r héallbarhetsinitiativ i inkdpen.
Till exempel rapporterade Coop att det tog ungefir tio ar att uppfylla atagandet om inkop
av endast dgg fran frigdende hons:

Vi har ett ansvar for producenter som vi har arbetat med under lang
tid. De dr bra och padlitliga producenter som levererar hogkvalitativa
varor. Vi kan inte bara slippa dem for att de inte omedelbart kan
erbjuda hallbara produkter.

(Robertsson, héllbarhetsansvarig pa Coop, 2011)

9) Svarigheter till foljd av internationella inkdp. Vissa butikskedjor menar att det ar svart
att kopa in produkter fran utvecklingsldnder pa grund av deras milj6lagstiftning och
arbetsvillkor vilka kan vara mindre stringa. Den rddande lagstiftningen i fraga bor darfor
jamforas med EUs foreskrifter:

For att forenkla inképsarbetet borde myndighetskraven i olika

linder harmoniseras. Detta i sin tur skulle paverka konsumenternas

fortroende for hdllbara produkter. Svenska produkter kan inte ha

strdngare hallbarhetskrav dn de som kommer frdn utvecklingslinder.
(Luedtkes, CSR/miljésamordnare pa Everfresh AB®, 2012)

3.5 Rekommendationer

De utmaningar som kan férknippas med hallbara inkop bland butikskedjor kan ha
viktiga foljder for en eventuell framtida utveckling av policys och styrmedel. Foljande
rekommendationer riktas till beslutsfattare, butikskedjor, liksom butiker, samt forskare.

Rekommendationer till beslutsfattare

Stimulera efterfragan. 1 de fall da tillgdngen av hallbara produkter ar obegrinsad, bor
strategier fokusera pa att stimulera en hogre efterfragan bland konsumenter. Detta skulle
gora det majligt for butikskedjorna att kdpa in storre méngder héllbara produkter och
bidra till en storre andel hallbara produkter pa marknaden. De butikskedjor vi intervjuade
betonade bristen pé statligt engagemang, dels for att sdnka priserna pa héllbara produkter
och dels for att anpassa kostrekommendationer till att beakta ekologisk mat. Att minska
prisskillnaden mellan hallbara och konventionella produkter skulle kunna bidra till en
Okad forsiljning av héllbara produkter vilket skulle ge incitament for butikskedjor att
engagera sig och i stérre utstrickning tillimpa hallbara inkopsrutiner.’

% En av Sveriges storsta importdrer och férsiljningsbolag for frukt och gronsaker.

7 1den hir rapporten kan vi inte ge rekommendationer angdende limpligheten av specifika ekonomiska styrmedel.
Diskussioner om differentierad moms i syfte att frimja fordndringar i konsumtion och produktion har varit pa den
politiska dagordningen i méanga ar nu, och en rad officiella utvirderingar har gjorts bade i Sverige och pa EU-niva.
Motioner for att genomfora sddana atgérder i Sverige har rostats ner. (Motion 2009/10:Sk484).
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Betraffande kostrekommendationer och ekologiska livsmedel kan det vara vért att notera
att Livsmedelsverkets initiativ att ta fram en konsumentvégledning for “miljosmarta
matval” (Naturskyddsféreningen 2011) nyligen upphavdes av EU-kommissionen

med hénvisning till att ett gynnande av lokala livsmedelsleverantorer kan kopplas till
protektionism. Detta tyder pa att ett statligt engagemang i att miljdanpassa konsument-
beteende kanske inte ar speciellt 4tt i denna nagot kontroversiella politiska terrdng, ocksa
med tanke pé att politiska fordndringar behovs for att forena skillnaderna i lagstiftning
som géller & den ena sidan hallbara produkter och & andra sidan fri handel.

Stimulera tillgang. 1 de fall butikskedjornas inkdp av hallbara produkter forsvaras av

att tillgdngen ar begransad kan politiska beslutsfattare uppmuntra leverantorer till att
exempelvis skaffa certifiering, 6ka produktionsvolymer, forbéttra sortimentet eller

att arbeta for en hogre kvalitetsstandard pé de héllbara produkterna. Uppmuntran kan
komma i form av exempelvis information (till exempel checklistor for produktion av vissa
hallbara produkter), rddgivning och utbildning samt ekonomiskt stdd (sdsom bidrag) for
att anpassa produktionsmetoder.

Nir det begriansade utbudet kan forklaras med hoga certifieringskostnader for den
enskilda odlaren eller en brist p& oberoende certifieringsorgan i landet i fraga kan

andra atgirder ha en positiv verkan. Sddana atgiarder kan innefatta investeringar i en
organisation som tar fram och erbjuder l6sningar for att minska certifieringskostnaderna,
till exempel genom att erbjuda majligheter for flera odlare att dela pa en licens.

For att forbattra forutsittningarna for hallbar produktion kan nationella regeringar

och internationella organ uppritta “handlingsplaner” med tydliga visioner och en
véldefinierad ansvarsfordelning samt underlédtta dialogen mellan olika internationella
aktorer. Ett forsok att &stadkomma dialog mellan internationella aktdrer & UNDP:s
”Green Commodity Facility” som verkar for att: “uppmuntra och mojliggora for lander
att institutionalisera héllbara standarder, upprétta leveranssystem och policys som krévs
for en langsiktig, utbredd och héllbar rdvaruproduktion” (UNDP 2009).

Inrdttande av certifieringsorgan och tillhandahdllande av kompletterande tjdnster.
Att etablera flera certifieringsorgan kan gynna butikskedjors engagemang i hallbara
inkdp. Vara resultat visar att certifieringssystemen bidrar till att butikskedjor i mindre
omfattning behdver utveckla egna sofistikerade metoder for inkop och styrning i
leveranskedjan. Det resurskrivande arbetet med att definiera hallbarhetskriterier,
vélja leverantorer och utveckla systemuppfoljning kunde dé i stéllet laggas ut pa
oberoende standardiseringsorganisationer och certifierare. Dessutom kan tredjeparts
certifieringsorgan fylla rollen som auktoritet, vilket kan hjilpa butikskedjor att driva
hallbarhetsarbetet hos leverantorer och for leverantdrernas produkter.

Tillhandahéllandet av kompletterande tjénster som till exempel informationsdatabaser i
vilka produkter och leverantorer rankas kan ytterligare forbattra kostnadseffektiviteten
i arbetet att miljoanpassa dagligvaruhandelns produktkedjor. Ett antal dtgirder i denna



riktning har redan initierats av beslutsfattare, till exempel Internationella Reference Life
Cycle Data-system (dven om den tillgéngliga datan for livsmedel och dess miljopaverkan
fortfarande ar begrénsad).

Atgiirder for att frimja hdllbara inkép pd butiksnivd. De atgirder som vidtas pa central
nivé for att motivera och underlétta hllbara inkdp kommer att ha en stor inverkan pa
sortimentet i den enskilda butiken eftersom en stor del av deras sortiment bestims
centralt. Bland de intervjuade butikskedjorna har detta visat sig vara oberoende av
dgarstrukturerna. Atgirder for att stimulera arbetet pa butiksniva ir hursomhelst ocksa
viktiga, dels for att dessa kan sétta ytterligare press pa den centrala inkopsenheten, men
ocksé for att butikerna kan ha en positiv inverkan pé lokala produkter och konsumtion.
Atgirder som syftar till att ansluta lokala producenter till butikerna ir till synes ett bra
verktyg i det hir ssmmanhanget. Darfor bor resultaten av relativt nya initiativ sdsom
Smaka pad Skdane dokumenteras och studeras.

Rekommendationer till butikskedjor

Inkopssammanhangets roll for att implementera hdllbara inkop. Var studie visar

att framgangsrika hallbara inkop, med vilka l6nsamhet och konkurrensférdel kan
bibehallas, kréver upphandlingsrutiner som tar hdnsyn till ett antal egenskaper i
inkdpssammanhanget. De som arbetar med utveckling och genomftrande av strategier
for héllbara produktkedjor bor framst ta hénsyn till det inbordes forhallandet mellan
aktdrer i leverantorskedjan, utvecklandet av hallbarhetsstandarder och eventuella
fordndringar i utbud och efterfragan. Om till exempel tillgdngen pa hallbara produkter
begrénsas i frdga om volym, pris, kvalitet eller variation, kan det kanske hidnda att

en butikskedja dvervéger att samarbeta med leverantorer for att motivera och stodja
produktionen av héllbara produkter.

Om daremot produkter med miljomarkning skulle vara allmant tillgdngliga pa
leverantdrsmarknaden till relativt konkurrenskraftiga priser skulle strategiska partner-
skap med leverantdrer medfora hogre transaktionskostnader och dirmed underminera
foretagens effektivitet. I situationer dir héllbara standarder dr otillridckliga, och/eller
relationen mellan inkdpare och leverantor dr ogynnsam (till exempel pa grund av nagra
fa stora leverantdrer eller laga inkdpsvolymer), bor butikskedjorna ta i beaktande bade
for- och nackdelarna med att samarbeta med de organisationer som har enskilda intressen
kontra sddana som representerar flera intressenter.

Stimulera konsumenternas efterfragan pd hdllbara produkter. For att skapa affédrsmissiga
argument for att 6ka andelen hallbara produkter i inképen kan butikskedjor engagera

sig fOr att aktivt frdmja hallbar konsumtion. Detta kan goras genom att praktisera gron
marknadsforing (reklam och kampanjer), att sinka priserna pé hallbara produkter, att
anvénda sig av valbegrinsning (att vélja bort ohallbara produkter frén sortimentet) eller
att 6ka konsumenternas fortroende for hallbara produkter genom att tillimpa flera
certifieringar for produkter.
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Det finns dock en oro bland butikskedjorna att frimjandet av hallbara produkter

skulle kunna sitta konventionella produkter i ett underldge och eventuellt minska
vinstmarginalerna bland dessa produkter. Att tillimpa valbegriansning for ett bredare
utbud av produktkategorier dr ocksa forknippat med en forsvagad konkurrenskraft pa
marknaden, sirskilt ndr andra dagligvarubutiker fortsétter att erbjuda konventionella
produkter. Vara intervjuer visade att butikskedjorna inte reducerar priset pa precis alla
typer av hallbara produkter; i Coops fall subventioneras mestadels ekologiska produkter.

Utveckla miljévinliga alternativ i det egna varumdrket. Egna varumérken motiverar

till butikskedjornas engagemang for att miljdanpassa leverantorskedjor eftersom
kostnaden for dessa investeringar kan uppvégas av bland annat varumérkets image och
kundlojalitet. Dessutom kan miljévénliga alternativ i det egna varumaérket ibland képas in
och/eller sdljas till ldgre priser 4n andra miljomaérkta produkter, vilket 6kar forsiljningen
av miljomérkta produkter och detta i sin tur kan generera hdgre vinstmarginaler.

Agarskapet for produkter med det egna varumirket kan bidra till att butikskedjorna
far battre mojlighet att 6ka sitt inflytande dver de levererade produkternas hallbarhets-
egenskaper. Befintliga certifieringssystem anvénds for att skapa konsumentfortroende
for produkter frén de egna héllbarhetsprofilerade varumérkena sdsom varumérkena
Anglamark (Coop) och I Love Eco (Ica), Krav eller den europeiska certifieringen for
ekologiskt livsmedel. En del av dessa produkter, som till exempel kaffe, ar till och med
dubbelmérkt med Krav/ EU Ecolabel (tidigare EU-Blomman) och Fairtrade/Utz.

Hyllplats for hallbara produkter. Butikskedjorna kan vidare paverka hallbarhets-
prestandan for produkter och leverantorer genom att anpassa platsen pé hyllan for
hallbara produkter. Enligt intervjuade butikskedjor dr dock sdédana metoder séllsynta.
Bittre hyllplacering eller forléngning av héllbarhetstiden for miljovénliga produkter
(dven om de inte siljs tillrackligt snabbt) skulle kunna anvdndas som ett incitament
till leverantorer att erbjuda hallbara produkter. For vissa produkter, sdsom ekologiska
farskvaror, dr en forlingning av hallbarhetstiden ett problem eftersom dessa produkter
mognar och sedan forsdmras snabbare dn konventionella produkter.

Samarbete mellan butikskedjor i leverantorsledet. Svenska butikskedjor har &nnu inte
insett fordelarna med ett samarbete kring hallbara inkop. I stillet uppfattas samverkan
med andra butikskedjor i inkdpsfragan hota konkurrensfordelarna. Samtidigt skulle
skapandet av exempelvis ett gemensamt diskussionsforum kunna bidra till att harmo-
nisera hallbara inkdpskrav och ddrmed 6vervinna ogynnsamma maktforhallanden
samt motivera leverantorer till att miljdanpassa sina produkter och verksamheter.
Dessutom kan en gemensam patryckning fran dagligvaruhandeln for hallbarhetsfragan
1 det politiska forumet bidra till att minska konflikterna mellan hallbarhet och andra
politiska malséttningar.



Rekommendationer till forskare

Vi rekommenderar att vidare forskning bor fokusera pa olika aktdrers roller, socio-
tekniska innovationer och den méngfacetterade 6vergangen mot hallbara forsorjnings-
kedjor for livsmedel. Aven om butikskedjorna ofta uppfattas som en miktig aktdr med
mojlighet att framgéngsrikt hallbarhetsanpassa leverantdrskedjan visar den hér studien att
de inte alltid ar kapabla att dstadkomma de forbattringar i hallbarhetsfragan som krévs.
Samtidigt skulle den nédvédndiga omvandlingen i den globala livsmedelsproduktionen
inte kunna uppnés utan medverkan fran butikskedjorna.

Malet for butikskedjorna bor darfor vara att 6vervinna de befintliga hinder och utma-
ningar som &r forknippade med hallbara inkop. Sarskild uppmérksamhet bor dgnas at de
organisationer som arbetar med standardisering och certifiering och hur dessa kan under-
latta butikskedjornas arbete med hallbara inkop i leverantdrskedjan.
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Atgarder for att frimja hallbarhet |
den egna verksamheten

Detta kapitel sammanfattar vad vi har lart oss om innovationsprocessen i butik och hur
det relaterar till organisationens struktur. I inledningen forklarar vi begreppet innovation,
varfor innovationer i butiker ar viktiga, och varfor det finns ett behov av att studera den
organisatoriska strukturen i forhallande till innovationsprocessen. Vi presenterar ett
ramverk i fem steg for att utforska innovationsprocesser som vi har tagit fran undersokt
litteratur. Sedan presenterar vi organisationsstrukturer och innovationsprocesser i tva
svenska butikskedjor: Ica-koncernen och Coop. Darefter utvirderar vi innovations-
processerna i forhéllande till det utvalda ramverket och presenterar vara lairdomar.
Kapitlet avslutas med rekommendationer for beslutsfattare, dagligvarubutiker och
forskare om hur man kan frimja en effektivare innovationsprocess.

4.1 Introduktion: Innovationsbegreppet

I dagligt tal anvands orden “uppfinning” och “innovation” ofta omvixlande, vilket

kan leda till oklarhet om den verkliga innebérden av (miljé-)innovationer. Innovation

kan innebéra allt frdn en uppfinning till en gradvis forbéttring. Enligt Wikipedia dr
skillnaden att medan “innovation” relaterar till anvéindning av en béttre, ny idé eller
metod, avser "uppfinning” ett mer avsiktligt skapande av en idé eller metod. I sin tur
skiljer "innovation” sig fran “forbéttring” da& begreppet innebir att géra nadgot annorlunda
snarare dn att géra samma sak béttre.

I praktiken &r det dock svart att skilja mellan innovation och forbattring (som till exempel
en rutinméssig modernisering med hjélp av befintliga l6sningar). I vér forskning om
innovationsprocessen i butiken stotte vi pa svarigheter att forklara de olika definitionerna
for véra intervjupersoner och beslutade oss for att inte gora ndgon atskillnad mellan

en innovation och en forbattring. Darfor betraktar vi forbattringar som innovation,
oavsett om det handlar om att géra samma sak béttre eller gora ndgot annorlunda. Nar

det giller miljéinnovationer, ansig vi dessa vara négon typ av fordndring (till produkt,
process eller idé) som gors i butiken; en fordndring som kan spara resurser, minska

avfall och avfallskostnader, och dirmed 6ka konkurrensfordelarna. Detta innebar att vi
frdgade butikscheferna i férsta hand om kostnadsbesparingar snarare én om eventuella
miljéinnovationer. Vi kunde dirmed undvika tvetydiga definitioner och inte minst kunde
personerna som vi intervjuade koppla fragorna till sitt dagliga arbete.

4.1.1 Vikten av atgarder i den egna verksamheten

Miljopéverkan fran butikskedjornas butiksverksamhet kan hérledas till avfall och
resursanvandning for transporter, uppvarmning, belysning, ventilation, stidning,
matlagning och andra stodfunktioner. Bland de viktigaste avfallskdllorna hittar



man livsmedel som har passerat sitt biast-fore-datum samt emballage. Exempel pa
resurskrdvande produkter &r elektricitet, fjarrvarme, forpackningar, vatten och olika
rengoringsmedel.

Butikverksamhet star for en betydande del av miljopéverkan. Till exempel rapporterar
Ica att deras butiksverksamhet och logistik star for den storsta delen av deras koldioxid-
utslépp, mycket pa grund av energiférbrukningen (Figur 2) (Ica 2013).

Marknadskonkurrens, ekonomiska drivkrafter samt patryckningar fran saval
konsumenter som investerare driver butikskedjor till att anamma hallbara arbetsrutiner

i den egna verksamheten och att minska miljopaverkan frén olika butiksaktiviteter.
Manga miljoforbéttringar skulle kunna utfras och utfors idag i dagligvarubutiker

runt om i Europa. Dessa forbéttringar handlar om allt fran tekniska forbéttringar (till
exempel dvervakning och optimering av energiforbrukning for butikernas maskiner,
energieffektivare hardvara for kylning/frysning, belysning, virme och ventilation) till
forbattringar i processen och verksamheten (till exempel reducerad vattenférbrukning
och forbéttrad avfallshantering) och till sist &ven implementering av miljoledningssystem
(Miljeministeriet och Miljestyrelsen 2010; Schaffers, Rubalcaba et al. 2011; Tassou, Ge et
al. 2011). Dessutom kan miljopaverkan ocksd minskas genom att miljdanpassa byggnader
for béattre energieffektivitet.

Tjansteresor 19 Brannbart 13%
Kéldmedia 17% Komposterbart 7%
Energi i lager 2% Deponerat 26%
Energi i butik 45% Atervunnet 44%

B Godstransporter 35%

Figur 2. Icas koldioxidutslapp uppdelat pa aktivitet (totalt 302 000 ton) och hantering av fast
avfall (totalt 73 000 ton, 2012). (Ica 2013.)

Svenska butikskedjor gor stora satsningar for att miljdanpassa sin verksamhet genom

att anvinda flertalet strategier och genom att inrikta sig pa en rad hallbarhetsaspekter
som gor sig géllande 1 virdekedjan. Att forbattra butiksverksamheten visar sig vara ett
av de mer prioriterade omrédena. Enligt Ica-koncernens hallbarhetsredovisning 2012 har
foljande strategier anvénts inom koncernen (Ica 2013):

* Inférande av obligatorisk miljoutbildning (webbaserad) for Icas personal.
+ Skirpta regler for avfallshantering och energieffektivitet, daribland ”Green Building”-

certifiering (till exempel Ica Kvantum Sannegarden har tilldelats detta certifikat for att
ha minskat sin energianvdndning med 25 procent jimfort med raddande byggnormer).
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 Tydligt fokus pa att minska energiférbrukningen i storre maskiner, till exempel
installation av lock och dorrar pé kyl- och frysenheter, uppdelning av kyl- och frysrum,
anviandning av naturliga k6ldmedier, dtervinning och anvdndning av virme fran kyl-/
frysutrustning for uppvarmning av anldggningar.

* Bittre styrning av virme och kyla och mer automatisering av belysning (till exempel
upp till 50 procent mindre energi for belysning och 10—15 procent reducerad energi-
anvindning i ett antal Rimi Baltics-butiker i Litauen).

* Laddningsstationer for kunders elfordon (exempelvis installerades i slutet av 2012
laddningsstationer vid elva stycken Ica-butiker).

+ Okad omfattning i avtalen pa férnybar el mellan Icas huvudkontor och energibolag
(till exempel anvinder cirka 20 procent av svenska Ica-butiker fornybar el via de
centrala avtalen fran slutet av 2012).

Ica har ocksa tagit fasta pa en strategi med sa kallade flaggskeppsbutiker som innebér

att de bygger uppvisningsbutiker som dr maximalt anpassade for hallbarhet for att testa
olika hallbarhetsforbittringar och pa sé vis inspirera andra butiker i Ica-gruppen. Ar 2014
kommer Icas gronaste projekt hitintills, Barkarby kdpcentrum i Jarfilla, att slutforas.

Det kommer att erbjuda gronomréden och byggs med metoder som uppfyller kriterierna
fran Green Building Council med tonvikt pa energi, inomhusmiljo och material. Bygg-
planen inkluderar LED-belyst parkering, gron el och andra innovativa 16sningar for
energiférbrukning och avfallshantering.

Andra stora svenska butikskedjor inom dagligvaruhandeln vidtar ocksé miljoatgéarder.
Coop har lyckats minska butiksrelaterade utslépp av vixthusgaser med 52 procent mellan
2008 och 2012, framst genom att fokusera pa energieffektivisering av kylutrustning
(minskad méngd koldmedier, LED-belysning i kylskap samt nya system for dorrar

och lock i kylskap) och 6kad anvdndning av foérnybara energikéllor. Den storsta kdllan
till Coops utslédpp av viaxthusgaser dr transporter som star for 66 procent av foretagets
totala klimatrelaterade utslapp. Genom att forbéttra logistiken och samarbeta med sina
transportbolag har Coop lyckats forbéttra energieffektiviteten och under 2012 6kade
antalet transporter med tolv procent, men utsldppen av vixthusgaser 6kade endast med
tva procent (Coop 2012). Liksom Ica tillimpar Coop ocksa strategin med flaggskepps-
butiker. Coop Extra Mjolby och Coop Konsum Folkparken i S6dertélje har vunnit
speciella utmaérkelser for att de anvdnder 50 procent mindre energi i sina byggnader
jamfort med svenska byggnormer (Coop 2012).

4.1.2 Vikten av att studera innovationsprocessen

Mojligheten att gdra miljdinnovationer varierar fran sektor till sektor, och dagligvaru-
sektorn &r inget undantag. En studie av Europeiska Kommissionen fran ar 2011 har
betygsatt den allménna nivan av ”innovation” bland butikskedjor inom dagligvaruhandel.
Resultaten visade att trots att dagligvaruhandeln utgor en ekonomiskt viktig verksamhet



(detaljhandeln svarar for 13 procent och partihandeln stér for 16 procent av EUs mervérde
inom servicesektorn) sé dr nivan inom sektorn 24 procent ldgre 4n i den totala ekonomin,
och 31 procent lagre jaimfort med tillverkningsindustrin (Schaffers, Rubalcaba et al. 2011).
Utgifter for innovation jamfort med inkomster fran forséljning &r 35 procent ligre dn
motsvarande siffra for hela ekonomin. Siffran for investeringar i forskning, utveckling
och innovation ar ocksa relativt 14g jamfort med andra sektorer, 1 synnerhet nér det géller
intern forskning och utveckling (Schaffers, Rubalcaba et al. 2011).

Studien i fraga visade ocksa att innovation bland grossister och dterforsiljare verkar vara
mer ofta féorekommande 4dn bland butikskedjor (Schaffers, Rubalcaba et al. 2011). Enligt
Desouza (2009) ér innovationernas framgang och likasé typen av innovation som faktiskt
nar implementering till stor del beroende av hur effektiv innovationsprocessen &r. Detta
understryker vikten av att studera innovationsprocessen hos butikskedjor for att forbattra
insikten om de viktiga faktorer som paverkar miljéinnovationers verkningsgrad.

En studie fran 2011 om innovation inom dagligvaruhandeln visar att rent geografiskt
ar foretag 1 sodra Europa mer aktiva med att introducera innovationer én de i norra och
Ostra Europa, vilket skulle kunna forklaras med hogre befolkningstédthet och hérdare
konkurrens i sdder (Schaffers, Rubalcaba et al. 2011).

Ett avgorande hinder for innovation kan vara brist pa kunskap eller underkvalificerade
medarbetare. Exempelvis har endast 35 procent av de anstdllda bland svenska grossister
och butikskedjor en universitetsexamen (Reynolds och Hristov 2009). Ett annat hinder
kan vara avsaknad av struktur och rutiner for att ta om hand de innovativa idéer som
kommer upp och ta dem hela végen till tillimpning (Jonsdottir 2012). Forskning av Chang
och Harrington (1998) och Kasper, Miihlbacher et al. (2008) instimmer i att framvéxten
av innovationer beror pa ovanndmnda faktorer; det vill siga marknadskonkurrensen,
foretagsstrukturen och organisationen i innovationsprocessen.

Inom dagligvarusektorn verkar det finnas en allmén brist pa forskning om hur for-
dndringar i butik faktiskt sker i praktiken; sérskilt hur innovationsprocessen, till exempel
processens struktur, paverkar upptaget av miljdéinnovationer (Jonsdottir 2012). Déar det
finns en brist pé struktur (handbocker, planer, standardiserade metoder, forfaranden med
mera), ses innovationer vanligen som nagot som “bara hiander” av sig sjilv (Desouza,
Dombrowski et al. 2009). For att 4 en béttre forstaelse for hur innovationsprocessen
fungerar pa butiksniva, och hur innovationer kan forvaltas béttre, behdver den organisa-
toriska strukturen av verksamheten beaktas (Tidd, Bessant et al. 2001).

Detta kapitel kommer dérfor att fokusera pa hur strukturen i en organisation paverkar
innovationsprocessen, upptaget och tillimpandet av miljdinnovationer i butik.
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4.2 Butiksbaserad innovationsprocess bland svenska butikskedjor
inom dagligvaruhandel

4.2.1 Ett ramverk for innovationsprocessen

Ett foretags framgéng, nir det géller innovation, kan hérledas till deras innovations-

processer. En anvindbar ram som ger en strukturerad forstaelse av innovationsprocessen,

har utvecklats av Desouza, Dombrowski et al. (2009). Detta ramverk foreslar fem

vanliga steg 1 innovationsprocessen: 1) uppkomst och mobilisering, 2) utvirdering

och granskning, 3) lamplighetstest, 4) kommersialisering, och 5) implementering

och diffusion (se Figur 3). Ramverket ar teoretiskt, i praktiken behover foretagen inte

nddvindigtvis hantera och genomfora alla fem steg pa egen hand. Till exempel kan delar

av processen ldggas ut pa entreprenad, eller sa kan foretag samarbeta med intressenter

sdsom kunder, affarspartner och leverantorer (Desouza, Dombrowski et al. 2009).

Ramverket dr dock virt att anvdnda for att undersoka rddande innovationsprocesser.

I det forsta steget i innovationsprocessen kommer idéer upp med anledning av ett
specifikt behov. Detta f6ljs av mobilisering, dér idén forflyttas, fysiskt eller logiskt, till
en plats dir idén kan frambringa innovation.

I ndsta steg utvdrderas och granskas idéerna. Detta steg dr avgorande for att utveckla

nya produkter och rutiner. Ett vél definierat forfarande av detta steg visar huruvida
organisationen har en stark innovationsprocess (Desouza, Dombrowski et al. 2009).

T

Uppkomst & mobilisering Utvardering & granskning

Implementering & diffusion Ldmplighetstest

Kommersialisering

Figur 3. Ett ramverk for innovationsprocessen.
(Kalla: Anpassad fran Desouza, Dombrowski et al. 2009.)

I tredje steget testas idéerna for lamplighet. Har ar processen relativt ostrukturerad
eftersom varje idé dr unik och eftersom testmetoderna behdver anpassas till de olika
idéerna i fraga. I detta steg filtrerar man bort de idéer som anses relativt osannolika att



lyckas; dessa kan eventuellt sparas for senare anvindning. Resterande idéer provas sedan
antingen i liten skala eller med hjilp av olika skyddsétgirder for att minska risken for fel
och negativa effekter for organisation.

Om idén visar sig vara framgangsrik gar den vidare till kommersialiseringssteget dir den
marknadsfors for att frambringa en acceptans av innovationen bade inom och utanfor
organisationen. Acceptans i organisationen ar sérskilt viktig for att f4 det stod och de
resurser som behovs for att kunna integrera idén.

Det sista steget ar diffusion och implementering. De innovationer som ska implementeras
fullt ut &r beroende av att organisationen har tillrdckliga resurser i fraga om tid, ekonomi,
metoder och material. For att sdkerstilla att innovationen blir framgangsrik ar det ocksé
viktigt att organisationen ar kapabel att andra gamla beteenden och/eller processer vilka
kan ersdttas med den nya innovationen (Desouza, Dombrowski et al. 2009).

4.2.2 Organisationsstruktur som en parameter for innovation

Litteratur pa omradet organisatorisk innovation pekar ut organisationsstrukturen som
en mycket viktig parameter i innovationsprocessen (Damanpour och Gopalakrishnan
1998; De Jong, Bruins et al. 2003; Nahm, Vonderembse et al. 2003). Enligt Chang och
Harrington (1998) dr organisationsstrukturen avgorande for hur effektivt innovationer
fran koncernnivan ror sig till nivaer ldngre ner i organisationen. Strukturen definierar
arbetsroller, ansvarsfordelning, informationsflddet och beslutsfattandet samt kopplingen
mellan olika nivaer (fran centrala till perifera) inom organisationen (Gonzales 2007;
Kortmann 2012).

Organisationsstrukturer dr varierande och komplexa men med anledning av syftet i var
studie kommer vi hér att ge en férenklad oversikt.

I centraliserade organisationsstrukturer ar det vanligt, att foretagsledningen pa
central koncernniva har den beslutsfattande makten. Det finns ménga olika typer
av centralisering, och ddrmed finns det i verkligheten manga olika varianter av
beslutssystem. Ett gemensamt drag dr dock den hierarkiska maktférdelningen.

Den andra ytterligheten ar decentraliserade organisationsstrukturer diar den hierarkiska
strukturen dr svagare och beslutsfattandet 4r mer brett fordelat. Decentraliserade
organisationer kan 4nda behalla ett maktcentrum, vars uppgift ér att tillhandahélla
strategisk ledning och policys. Det operativa arbetet utfors dock pé lédgre nivaer och

dér man har avsevird beslutanderétt. Decentraliserade organisationer kan till exempel
vara ett antal franchiseforetag, dir franchisetagare har en hog grad av sjélvstéindighet i
forhallande till butikschefer i centraliserade organisationer.

Figur 4 illustrerar skillnaderna mellan centraliserade och decentraliserade organisationer.
Beslutsfattandet i centraliserade organisationer flodar uppifran och ner, medan det &r mer
jamnt fordelat i den decentraliserade organisationen.
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Centraliserad organisation Decentraliserad organisation

Figur 4. Centraliserade kontra decentraliserade organisationsstrukturer: fordelning av
beslutsfattandet i organisationen. (Jénsdottir 2012.)

Maktcentralisering ses ofta som en effektiv process for att specialisera och effektivisera
beslutsfattandet. Centraliserade organisationer har vertikala maktstrukturer med klart
definierade underordnade nivaer och ansvarsomraden. Detta kan gora beslutsfattandet
och verkstéllandet mer effektivt. Det finns dock en risk for att en centraliserad struktur
kan himma de anstilldas kreativitet, deras forméga att ta initiativ samt hindra en vertikal
tvaviagskommunikation. Centraliserade organisationer kan ocksa bli byrékratiska och
icke-flexibla och ddrmed rigida och sarbara for externa forédndringar (Jonsdottir 2012;
Kortmann 2012).

En decentraliserad organisation har en bredare fordelad maktstruktur i vilken de
underordnade har storre mojligheter att framfora sina synpunkter och idéer samt att delta
i beslutsfattandet (Kortmann 2012). Decentraliserade organisatoriska strukturer tros
vara mer positiva for innovationsprocessen an centraliserade strukturer (Damanpour och
Gopalakrishnan 1998; De Jong; Bruins et al. 2003; Nahm, Vonderembse et al. 2003).

I teorin kan decentraliserade organisationsstrukturer ha en méngsidigare kommunikation
béade vertikalt och horisontellt. Férdrdjningar i kommunikationen kan dessutom

undvikas eftersom kommunikationen dr béttre forankrad i sitt sammanhang (Chang

och Harrington 1998; Nahm, Vonderembse et al. 2003). Enligt OECD och Europeiska
Kommissionen (2005) anses decentraliserade organisationsstrukturer ocksa kunna
uppmuntra till mer radikala innovationer &n centraliserade strukturer. Decentraliserade
strukturer anses éven béttre gynna innovativa personer dé de far béttre utlopp for sin
kreativitet (Chang och Harrington 1998).

I foljande avsnitt analyserar vi tva exempel pa butikskedjor, Coop och Ica, for att testa
hypotesen att organisationsstrukturen kan péverka innovation.



4.3 Innovationsprocessen i svenska butikskedjor inom
dagligvaruhandeln
Ica-koncernen &r den i sérklass storsta butikskedjan for livsmedel och andra dagligvaror
i Sverige och omfattar ungefér hilften av marknaden. Den nist storsta butikskedjan ar
Coop-koncernen med cirka 22 procent av marknaden. Dessa tva organisationer inom
dagligvaruhandeln valdes som fallstudier, inte bara for att de ar de tva storsta kedjorna
pa den svenska marknaden, utan ocksa for att de representerar tvé olika organisations-
strukturer (Jonsdottir 2012). Icas ledning representerar en decentraliserad struktur och
Coops ledning en centraliserad.

Detta avsnitt redogor for resultaten av vara empiriska studier om organisationsstrukturer
och innovationsprocesser i dessa tva foretag.®

4.3.1 Beskrivning av foretagen i fallstudien

Ica-koncernen 4gs av Royal Ahold och Hakon Invest AB N.V. Ica-handlarnas Forbund
ager knappt 70 procent av Hakon Invest AB, resterande 30 procent ir i privat dgo. Ica
anvinder sig av franchise-modellen for att driva Ica-butikerna i Sverige. Detta innebér
att butikerna 4gs och drivs av enskilda butiksdgare som arbetar under avtal med Ica-

koncernen.
CEO
Cura
(Pharmacy)

: : Director Director . Director
Directer Mgrketmg Business Assortment & D|re'ct.or Establishment CFO
Formats Director : Logistics

Development Sourcing & Renewal

Figur 5. Organisationsdiagram for Ica Sverige.
(Kélla: Kerstin Lindvall, hallbarhetschef och ansvarig for CSR inom Ica-koncernen 2012.)

Figur 5 illustrerar Icas organisatoriska struktur. En direktor overinser frdgor rorande
verksamheten i de fyra olika typerna av Ica-butiker (se nedan). Darutover finns flertalet
direktorer som ansvarar for olika omraden pa den centrala ledningsnivan: marknads-
foring, affarsutveckling, upphandling och logistik, verksamheten i stort samt ekonomi.
I allménhet dr det inom dessa omridden som ledningen utovar sin beslutanderatt och ger
stod till den enskilda butiken. Butiken har emellertid ansvar for den operativa sidan och
forsdljningen med full beslutanderitt.

8 De empiriska studier som hénvisas till i samband med figurerna utférdes av en en MVE-studentgrupp pé kandidat-
kursen “Politiska strategier for forebyggande miljoatgarder” som holls under varen 2013 vid IIIEE, Lunds universitet.
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En mer detaljerad beskrivning och ett diagram &ver organisationsstrukturen for Ica-
koncernen finns i Ica Group Hallbarhetsredovisning 2012, tillgénglig pa foretagets
hemsida.

Varumirket Ica &r representerat av fyra butiksprofiler: stormarknaden Ica Maxi

som &r en mycket storskalig dagligvarubutik, stormarknaderna Ica Kvantum och Ica
Supermarket som bada dr medelstora butiker med flera underavdelningar, och Ica Néra
som ar en narbutik ofta placerad i bostadsomraden med mycket enkel organisation och

fa anstdllda. Den organisatoriska strukturen av de fristdende butikerna varierar i hog
grad och paverkas av butikens storlek och dgare (Andersen, Brask et al. 2013). Figur 6
illustrerar exempel pé organisatoriska strukturer som dr typiska for de sma (Ica Néra) och
medelstora (Ica Kvantum) butikerna.

Agare Agare

(till exempel
ICA Kvantum, Lund)

(till exempel
ICA Nara, Lund)

Butik/kassa Butikschef
Kunder Mjolk Kott Fisk Konditori %
E
Butik
Kassa
Kunder

Figur 6. Organisationsdiagram for tva sorters Ica-butiker: Ica Nira (vanster) och
Ica Kvantum (héger). (Killa: Anna Billing, Ica Kvantum, Lund, och for Kjell Ake Jarl,
Ica Nira, Lund.)

Kooperativa Forbundet (KF) &r en sammanslutning av 39 konsumentkooperativ i Sverige.
Coop Sverige ar en dagligvarukoncern och ar del av KF, och koncernens kdrnverksamhet
ar livsmedel. Under &r 2012 slog KF samman 39 olika konsumentkooperativ som fore-
trider 3,3 miljoner kunder tillika medlemmar. Statistiskt sett &r ndstan varje svenskt
hushéll medlem i KF genom sitt medlemskap i det lokala konsumentkooperativet. P4 sa
sdtt kan man hdvda, att konsumenterna dger KF och Coop Sveriges affarsverksamhet
med sina 341 Coop-butiker i landet.



KFs affarsomraden ar indelade i fem grupper: Coop Butiker och Stormarknader AB,
Mediegruppen, Fastighetsgruppen, Investgruppen och Ovriga aktiviteter. Den hér
studien fokuserar p& Coop Butiker och Stormarknader AB som i sin tur forvaltar
dagligvarubutiker i fyra olika format (Coop Konsum, Coop Extra, Coop Forum och Coop
Bygg) och dven Coops webbaserade handel, Cooponline.se. Dotterbolagen Coop Inkop
och Kategori AB, Coop Marknad AB, MedMera Bank AB och Coop Butiksutveckling
AB ingar ocksa i Coop Butiker och Stormarknader AB.

Den organisatoriska strukturen av handelsgruppen skiljer sig for foretagsledningen och
den taktiska ledningen som representerar de olika butiksformaten. I Sverige driver Coop
Butiker och Stormarknader AB de fyra stora fysiska butikerna: stormarknaden Coop
Forum, stormarknad Coop Konsum, och nirbutikerna Coop Extra och Coop Nira. Ar
2012 uppgick det totala antalet Coop-butiker runt om i Sverige till 700 stycken.

President & CEO of KF,

CEO of Coop Shops &
Supermarkets Ltd.

HR CFO*

CEO Coop

Purchasing & Category e e

* Group responsibility

Federal Director
as well

President & CEO of KF,

CEO of Coop Shops &
Supermarkets Ltd.

Chain Director Chain Director Chain Director Chain Director Store
Coop Nara Coop Konsum Coop Extra Coop Forum Development

Figur 7. Organisationsdiagram for Coop Butiker och Stormarknader AB uppdelat pa
koncernledningen och det taktiska teamet. (Jonsdottir 2012.)
(Kélla: Kent Nielson, Coop Forum, Lund.)

Den organisatoriska strukturen for Coop visas i Figur 7 och illustrerar hur Coop Butiker och
Stormarknader AB &r uppdelade pé koncernledning och den taktiska avdelningen. En mer
detaljerad beskrivning och ett organisationsdiagram finns i Coops arsredovisning 2012.
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Chain Director of
Coop Nira

Sales Manager Food Area Manager Marketing
Store Manager
Floor/Cashiers

Customer

Chain Director of
Coop Forum

Co-ordinator Sales Manager
Hardware Food

Sales Manager

Non-food/Hardware NG

Area Manager

Store Manager

Assistant Store
Manager

Section Managers
Floor/Cashiers

Customer

Figur 8. Organisationsdiagram for butikerna Coop Naira (6verst) och Coop Forum (nederst)
(Jonsdottir 2012). (Killa: Erica Hedin, Coop Nara, Lund, och fér Kent Nielson, Coop Forum,
Lund)

Den organisatoriska strukturen for de olika typerna av butiker (Forum, Konsum, Extra
och Nira) dr densamma for varje enskild kedja, men varierar ddremot mellan de olika
typerna. Se organisationsstruktur for Coop Néra och Coop Forum i Figur 8.
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I féljande avsnitt beskriver vi innovationsprocesserna i Coop och Ica. Vi redogor ocksa
for vilken roll koncern- och butiksnivaer spelar vid olika skeden av innovationsprocessen.
Texten ér baserad pa intervjuer och empiriska observationer av Ica- och Coop-butiker i
Lund och Malmé med omnejd.

4.3.2 Innovationsprocessen - Ica Group

Ica-koncernen &dr verksam genom franchising-modellen och dr, jimfort med Coop-
modellen, en decentraliserad organisation. P4 koncernniva ansvarar man for strategiska
fragor sdsom inkdp, utbud och logistik samt for att 6ka intdkter och infora grundlidggande
forandringar rérande varumarket och foretagets affarsmodell. Strategiska beslut infors
och implementeras i organisationen om de accepteras. Butikschefer i de enskilda
butikerna ansvarar for att godkdnna och mobilisera innovativa idéer, det vill séga for att
forverkliga de strategiska beslut som tagits pé central niva (Jonsdottir 2012).

Ett exempel &r Icas strategi att genomfdra innovativa energi- och materialeffektivi-
seringar 1 nya byggprojekt. I detta arbete spelar koncernledningen den viktigaste rollen
for att utveckla strategier. Den ser till att hoga standarder for energieffektivitet har
efterfoljts i byggnationen, innan de nya byggnaderna séljs eller hyrs ut till enskilda
butiksdgare. Nar det géller befintliga byggnader tar koncernledningen en mer passiv
roll, d& man underlattar energieffektivisering framfor allt genom att anlita exempelvis
energikonsulter for att utvdrdera och genomfora olika atgérder for energieffektivitet.

Andra exempel pé insatser pd koncernledningsniva dr strategier for forbattrad avfalls-
hantering och avfallsminimering. Avfallshanteringen innebér framst att forbattra
kvaliteten pa avfallssorteringen. For att minimera avfallsmingden fokuserar man pa
emballage och optimal inventering samt dven pa kvaliteten pa livsmedel for att minimera
svinn pé grund av passerat utgdngsdatum. Enskilda butiker tilldelas ofta ansvaret for att
Overvaka dessa program; butikerna i sin tur kan vélja mellan egenkontroll eller att anlita
utomstdende konsulter for detta andamal. Det slutgiltiga beslutet om att implementera

en innovation &r alltid upp till den enskilda butiksdgaren, denne bestdmmer, vilka
investeringar som ska goras och hur och i vilken utstrackning de foljer de strategiska
direktiven som kommer fran koncernniva (Andersen, Brask et al. 2013).

Ibland kan Ica-gruppens koncernledning presentera innovativa idéer men i princip
alstras de flesta pa butiksnivé (Figur 9 pa nista sida). Bade anstéllda och butiksédgare/
butikschefer kan presentera nya idéer:

... butiken har varje vecka ledningsgruppsmoten och personalmdéten.
Idéer vixer ur dessa moten. Pdverkan frdn den centrala nivdan inom
Ica dr mycket lag men de erbjuder stéd och hjdlp.

(Larsson, butikschef pa Ica Stormarknad, Bellevuegérden, 2013)

Leverantorer och andra organisationer (till exempel Fairtrade) involveras ocksa som
“induktorer” for innovativa forandringar (Jonsdoéttir 2012). Leverantdrer for utrustning
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kan ocksé sporra till innovationer sérskilt nir det géller energieffektiva produkter sasom
belysning, ugnar, kylar och kylskap (Andersen, Brask et al. 2013).

Resurser
Huvudkontorets o
) ) I Idéer
utvecklingsavdelning
Natverksgrupper

27 I\

Butik Butik Butik Butik Butik

A A N A Y I O B

Figur 9. Idéflodet pa Ica. (Andersen, Brask et al. 2013.)

I de flesta av intervjuerna uppgavs att personalen uppmuntras att framfdra idéer, d&ven
om en Gverviagande del av de intervjuade butikerna, speciellt narbutiker, saknar formella
rutiner eller system for att samla idéer. Négra fé butiker har utvecklat bel6ningssystem
for att uppmuntra och engagera personalen och denna beloning delas ut om forslaget
genomfors i praktiken. For att ytterligare inspirera till nya idéer tar vissa butiker med
sin personal pa studiebesok i storre butiker, sarskilt flaggskeppsbutikerna, dar ménga
nya innovativa idéer har genomforts. Detta &r sérskilt intressant eftersom Ica-butikerna i
princip dr varandras direkta konkurrenter (Andersen, Brask et al. 2013).

Ica-koncernen har ett foretagsintranit som anviands for att kommunicera och sprida nya
idéer bade pa central- och butiksniva (Jonsdottir 2012). Generellt sker dock huvuddelen
av kommunikationen kring innovativa idéer inom butikerna, mellan butikerna och i de
lokala nitverksgrupperna. Det finns mycket mindre utbyte av idéer fran och till den
centrala nivan (Figur 9).

I de flesta av de Ica-butiker som observerades uppmanas dven kunderna att formedla sina
idéer géllande innovationer for butiken. Vissa butiker genomfér kundundersdkningar ett
par ganger om aret i vilka de efterfragar kundens asikt om butiksdriften och hur den kan
forbéttras 1 form av bekvamlighet, effektivitet och miljo. Butikerna kan ocksé engagera
kunder och informera dem om sociala medier. Ica-koncernen har bdde Facebook- och
Twittersidor som anvénds for kundfeedback. De sociala medierna har éven visat sig
anvéandbara for att skapa butiksspecifika produktbjudanden samt mojlighet att visa
produkter som uppfyller kundernas énskemal (Jonsdottir 2012; Andersen, Brask et al.
2013). I sjélva verket pekades kunder ut som de viktigaste killorna till idéer i flera av de
intervjuade Ica-butikerna, till exempel:



Kunden har storst inflytande. Det finns inga formella l6sningar for
hantering av kundernas idéer men organisationskulturen i butiken dr
oppen for kritik och kundidéer.

(Larsson, butikschef pa Ica Stormarknad, Bellevuegérden, 2013)

Manga butiker hade forslagsléddor i vilka kunderna kan 1dmna sina asikter och idéer.

I nagra butiker fick kunderna en liten beloning nér de lamnade ett forslag i lddan
(Andersen, Brask et al. 2013). Det verkar dock saknas formaliserade eller strukturerade
system for att hantera kundernas forslag, vilket féljande intervjusvar antyder:

Idéer foreslds av kunderna och éverldmnas via vdr personal. Det
finns en forslagsldada for positiva eller negativa kundsynpunkter; de
som bidrar kan ta ett dpple eller ett godis ndr de ldmnar ett forslag.
Personalen kan ocksd skriva ner konsumentens idéer.

(Schultz, butikschef pa Ica Kvantum Emporia, 2013)

Enligt véra resultat finns det i de flesta fall inget formellt strukturerat tillvigagangssétt
for att vdlja ut innovativa 16sningar fran den centrala nivan inom Ica, och deras
genomforande bestdms av de enskilda butikerna. Screening utfors av butikschefer/
butiksédgare, dessa bestimmer ocksa vilka innovativa idéer som bor genomforas
(Jonsdottir 2012; Andersen, Brask et al. 2013).

Proceduren for att f6lja upp innovationsresultat kan variera beroende p& innovationens
omfattning och dess natur, det vill sdga om den innebdr omfattande eller gradvisa
forandringar. Nér det giller dokumentation och uppfdljning verkar detta alltid ske for

de omfattande fordndringarna, medan for mindre fordndringar Gverldts denna uppgift
vanligtvis till varje enskild butik. I vissa Ica-butiker samlar, dokumenterar och sparar
butikscheferna idéer for senare anvindning. I andra fall, vanligtvis bland nérbutikerna,
ar denna process dn mindre organiserad, eftersom butikscheferna uppfattar rutiner for
dokumentation som alltfor tidskrdvande och i stéllet foredrar att ldgga de olika uppslagen
pa minnet (Jonsdottir 2012; Andersen, Brask et al. 2013).

Nagra av de intervjuade Ica-butikerna haller sig med en nagot mer organiserad inno-
vationsprocess. I dessa fall diskuterar butikens chefer idéerna vid regelbundna moten.
Detta ér sdrskilt vanligt i de storre butikerna. Sddana moten kan ocksa inkludera flera
sjdlvstandigt dgda Ica-butiker. De organiseras di av nidtverksgrupper och hélls fran en
géng i veckan till en gdng i ménaden. P4 dessa moten diskuteras nya idéer, erfarenheter
av olika investeringsprojekt och hur driftskostnaderna kan optimeras. Till exempel har en
grupp bestdende av Ica Kvantumbutikerna gemensamt diskuterat, planerat och genomfort
stora investeringar i syfte att 6ka sin kostnadseffektivitet (Jonsdottir 2012).

I vissa fall kan representanter fran Ica-koncernen vara delaktiga i butikernas natverks-
traffar. Representanterna ér vanligtvis mest intresserade av att samla in idéer fran
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enskilda butiker och att sprida de framgangsrika idéerna till flera Ica-butiker (Andersen,
Brask et al. 2013).

Innovationens storlek och ursprung verkar spela en roll for den interna kommunikationen
och dven beslutsfattandet for en eventuell implementering. I allménhet delar alla butiker
sina idéer internt antingen pa personalmoten, via intranitet eller pa butikernas informa-
tionstavlor. Innovationer som kommer utifran féormedlas vanligtvis via annonser i
tidningar, Facebook, Twitter samt Icas konsumenttidning Buffé. De mer omfattande, det
vill séiga dyrare, idéerna diskuteras och kommuniceras internt i butiken. A andra sidan
beslutas de mindre och mer gradvisa innovationerna ibland av butiksdgaren/butikschefen
utan att det forekommer nagon intern diskussion.

De flesta av butikerna i studien informerar inte sina kunder om innovationer som angér
butiken (Jonsdottir 2012). Kommunikation mellan butikerna (inklusive konkurrenter)
spelar ddremot en viktig roll, bade for att dela nya idéer men ocksa for att skingra myter
som kan vara till hinder for innovationerna. Ett exempel dr den radande uppfattningen om
att det dr en dalig idé att sdtta dorrar och lock pé kylutrustning, eftersom man anser att
det kan hindra kunderna och ddrmed péaverka forsiljningen negativt:

Det finns fortfarande mdnga butiker som inte vdagar genomféra
fordndringar som till exempel dorrar pd kylskap och lock pa
frysgondoler eftersom de befarar att konsumenterna dd tappar
intresset.

(Lindstrom, butikschef pa Ica Nara Karlaviagen, 2013)

Vissa enskilda butiker skulle kunna bli nav foér innovationer varifran idéer kan spridas
till andra butiker och butikskedjor. Till exempel finns det ett klart intresse av att minska
matavfallet som orsakas av passerade utgingsdatum. 4z Snart ir ett koncept for att
sdlja produkter med kort datum till ett reducerat pris som har sitt ursprung i Ica Maxi
Sodertilje (Lagerberg-Fogelberg, Vagsholm et al. 2011). Denna butik dndrade sina
forséljningsmetoder och justerade leveranser och lagerhantering, vilket under 2012
resulterade i1 20 ton mindre matavfall. Icas huvudkontor har sedan dess varit aktivt
involverat for att sprida denna idé till andra Ica-butiker (Axelsson, forsiljningschef pa
Ica Maxi Stormarknad, 2013). Liknande metoder kan ocksé hittas i Coop-butiker (till
exempel Coop Forum Mobilia i Lund — Wingqvist, butikschef pa Coop Forum Mobilia,
2013).

En annan idé 4r Resurskocken som innebdr att butiker tillagar maltider med ingredienser
med korta utgdngsdatum. Dessa maltider siljs sedan i butiken. Detta innovativa

koncept utvecklades och inférdes av upphandlingschefen Stefan Billing pa Ica Kvantum
Malmborgs Tuna i Lund (Expressen 2011). Den butiken har genom konceptet inte bara
minskat sitt matavfall utan dven skapat en extra inkomstkélla (Malmborgs Tuna 2013).
Denna idé tillimpas dven av Coop (Nilsson, butikschef pa Coop Konsum Maértenstorget,
2013).
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4.3.3 Innovationsprocessen — Coop

Coop representerar en centraliserad organisationsstruktur. Dess centrala ledning ar
avgorande for att driva igenom férdndringar i hela organisationen och ut till varje enskild
butik. Pa koncernniva arbetar en sirskild grupp enbart med innovativa idéer och med

att genomfora dessa i hela organisationen. Den centrala ledningen fattar alla strategiska
beslut, inklusive butiksinnovationer. Samtidigt varierar engagemanget frdn den centrala
ledningen ocksa beroende pa typen av innovation. Smé stegvisa fordndringar hanteras
vanligtvis pé butiksniva:

... cirka 90 procent av alla beslut som ror driftskostnader gérs, om de
inte dr alltfor detaljerade, av det centrala kontoret.
(Nilsson, butikschef pa Coop Konsum Martenstorget, 2013)

Alla forandringar, savil de av betydande storlek pa central niva som idéer fran butikerna,
foljs upp och sammanstélls regelbundet i hallbarhetsredovisningar (Andersen, Brask et al.
2013).

Inom Coop har de innovativa idéerna sitt ursprung béade i organisationen och utanfor fran
bland andra medlemmar, leverantdrer och andra butikskedjor. Foretaget arbetar for att
systematisera och vidareutveckla informationsinsamlingen kring idéerna. For tillfdllet

ar det mojligt for de anstéllda att 1igga fram sina idéer pa en rad olika sitt, till exempel
genom att anvianda dértill avsedda anslagstavlor, intranitet, e-post, diskussionsforum eller
seminarier. Det finns en “’kreativ postldda” till vilken anstéllda kan skicka sina idéer for
direkt paseende av de verkstéllande direktorerna. Press- och kommunikationsavdelningen
screenar dock forst idéerna, innan de nér ldngre upp i organisationen.

Andra intressenter som till exempel kunder kan ldgga fram sina idéer genom att anvénda
Coops kundtjanst (Jonsdottir 2012). Faktum ér att vara intervjuer visade att de flesta av
butikerna péstar sig kénna sina kunder och lyssnar noga pa deras krav genom att skapa
butiksspecifika erbjudanden som moéter kundernas preferenser. Detta verkar sérskilt
vara fallet, nér det géller onskemal kring produkterbjudanden, men dven forslag pa hur
butikerna drivs verkar till viss del tas upp (Andersen, Brask et al. 2013).

Koncernledningen uppmuntrar personalen till innovativt tinkande genom att ordna
tavlingar och i vissa fall skyltar de offentligt med utvalda idéer. Vissa butiker har ett
beloningssystem for innovativa idéer som kan omfatta muntligt berém, feedback eller
beloningar sdsom biobiljetter. I ndrbutiker samlar man oftast in idéer fran andra Coop-
butiker (Jonsdottir 2012).

Energiforbrukningen star for den fjirde storsta kostnadsposten i organisationen

och det finns ddrmed ett starkt incitament att arbeta aktivt med innovationer for att
minska energikostnaderna. Foretaget har ett system for att dvervaka och hantera
energiforbrukningen for att pa sa vis kontrollera foretagets miljoresultat i sin helhet
(Andersen, Brask et al. 2013). Foretaget deltar ocksé i Energijakten som belonar foretag
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for deras arbete med energibesparingar. Innovationer inom detta omrade inkluderar
vanligtvis optimering av elanvédndningen i kyl-/frysutrustning, energieffektiv belysning,
viarmeéatervinning fran ventilationssystem och anvéndning av 6verskottsvirme fran
kylskap for uppvarmning i lokaler. Till exempel anvénder Ica Kvantum i Sannegarden,
Goteborg, kombinerade virmepumpar med ett virmeatervinningssystem fran kylskaps-
utrustningen for att virma lokalen. Butiken har ocksé installerat rorelsedetektorer med
dimmer for butiksbelysningen, vilka ddmpar belysningen med 70 procent nér inga kunder
uppehaller sig i den avdelningen (Agren, energisamordnare pa Icas huvudkontor, 2013).

Vissa butiker har energieffektiv belysning pa parkeringsplatsen och tillhandahéller
dessutom laddningsstationer for elfordon (Coop 2012). Vidare anvénder ménga av de
foretagsdgda byggnaderna fornybara energikéllor for sin uppvarmning. I de fall man hyr
lokalerna dr det fastighetsdgaren som bestimmer vilka energikéllor eller virmesystem
som anvinds. Resultatet dr att anvindningen av fornybar energi ar betydligt ldagre i
sadana lokaler (Andersen, Brask et al. 2013).

Pa Coop anvinder man flera olika kommunikationskanaler inklusive intranét, e-post,
anslagstavlor, personaltidningen och regelbundet schemalagda vecko- eller mdnadsméten.
Alla dessa ér effektiva och formella sétt att dokumentera och dela information. Intranétet
erbjuder ett sédrskilt bra tillfalle att dela med sig av goda arbetsrutiner och bésta praxis
inom och mellan butikerna. Flera intervjuade nimnde att de anvénder bésta praxis-
metoden for att hitta nya idéer som de kan genomfora, och att den metoden ocksé utgor
ett forum dér butiker och personal kan fa ett erkdnnande for sina innovationer.

I de mindre butikerna (till exempel nérbutiker) finns det farre formella kanaler for
informationsutbyte. Dessa dr ofta verbala, mindre strukturerade och mycket mindre
dokumenterade 4n kommunikationskanalerna i storre butiker. Négra av vara intervju-
personer nimnde en dagbok i vilken personalen kan skriva ner idéer och klagomal. Det
ar dock oklart vilken roll denna dokumentation har i innovationsprocessen (Andersen,
Brask et al. 2013).

Coop arrangerar ocksa natverkstraffar for butiker av samma typ och inom samma
geografiska omréade. Syftet ér att hjdlpa till att sprida innovativa l0sningar pa lokal niva.
De lokala grupperna traffas regelbundet fran en géng i veckan till en gang i kvartalet. Tva
till fyra ganger per ar tréffas alla nitverksgrupper i Sverige och delar sina erfarenheter
betraffande marknadsforing, forsiljning och operativa fragor (Jonsdoéttir 2012).

Figur 10 visar de huvudsakliga vigarna for informationsfléden inom Coop. I de interna
kommunikationskanalerna pagér ett formaliserat informationsutbyte inom och mellan
butikerna. P& de regionala natverksmdtena utbyts information vertikalt med de regionala
kontoren. P4 arliga moten som inkluderar hela organisationen tréffas medlemmarna

och den centrala ledningen. Den centrala ledningen kommunicerar i sin tur med andra
enheter via sin utvecklingsavdelning (Andersen, Brask et al. 2013).



Resurser
Huvudkontorets B Idéer
utvecklingsavdelning

Omradeschef Omradeschef

/AR A

Butik Butik Butik Butik Butik Butik

Figur 10. Idéflodet pa Coop. (Andersen, Brask et al. 2013.)

Utover de resurser som de enskilda butikerna besitter fordelas centrala resurser for
implementering fran toppen och nedat i organisationen. Radikala idéer fran butiker
eller natverksgrupper vidarebefordras till regionchefen som samlar alla forslag fréan sitt
omrade for att sedan vidarebefordra dem till den centrala ledningen (Figur 10). Det &r
sedan koncerngruppens uppgift att godkinna eller rata idéerna och eventuellt tilldela
ekonomiska medel till butikerna i fraga for att genomféra innovationen (Andersen,
Brask et al. 2013).

Butikschefen kontaktar regionchefen och kommunicerar mojliga
idéer. Regionchefen kontaktar sedan Coops centrala kontor for
godkdnnande. Resurser fran central nivd kanaliseras ner till regional
nivd, ddr regionchefer sedan beslutar, hur resurserna ska fordelas
mellan de enskilda butikerna. Om en butik vill driva till exempel en
energieffektivisering som stricker sig éver en ldngre tidsperiod dn
vad som planerats av det centrala kontoret mdste butiken skicka en
sdrskild begdran om tilldtelse att investera, vilket létt skulle kunna
nekas.

(Nilsson, butikschef pa Coop Konsum Martenstorget 2013)

Innovationsrelaterad data under forverkligandet av idén samlas inte in av manga butiker;
vissa butikschefer utvéirderar huruvida innovationen varit en framgang, detta trots
avsaknaden av en vil definierad innovationsprocess (Jonsdottir 2012).

Idéer f6r mindre och gradvisa fordandringar kan ofta tillimpas av en butikschef utan
inblandning av den centrala ledningen. I stormarknaderna, dér ledningen oftast dr storre
dn i de mindre butikerna, medverkar en grupp chefer till att ta fram idéer, granska dem
och initiera processen. I allménhet finns det inga gemensamt uppsatta kriterier for att
granska idéer, det dr snarare en fraga om personlig asikt. I vissa stora butiker finns det ett
ledande team som bestar av en butikschef, en bitrddande butikschef och sektionschefer.
Detta team diskuterar och bearbetar de idéer som laggs fram.
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For investeringar finns ett antal framgéngsindikatorer och rutiner pa plats for att
berdkna exempelvis aterbetalningstid, dock hanteras miljéinnovationer lite annorlunda.
Milj6innovationer ar ofta av forebyggande natur och det kan vara svart att berdkna de
faktiska besparingarna. | vissa fall finns det ingen uppenbar ekonomisk vinst, i stillet
utvérderas da hur miljéinnovation kommer att pdverka Coops image och varumaérke
(Andersen, Brask et al. 2013). De flesta butikschefer uppger att ekonomi ér den framsta
drivkraften for en innovation, tillsammans med att skapa en battre arbetsmiljo, spara tid
och sikerstélla kundngjdhet (Jonsdottir 2012).

4.3.4 Utvirdering av innovationsprocessen pa ICA och Coop
Utvirderingen nedan foljer utviarderingsramar med fem steg for innovationer enligt
Desouza et al. (2009) i avsnitt 4.2.1.

Uppkomst och forflyttning. Som pavisats i bada foretagen, Ica och Coop, kan innovativa
idéer dyka upp pé alla nivéer i butikerna och dven externt till exempel fran konsumenter,
andra butikskedjor och leverantérer. Hos Ica dr koncerngruppen endast inblandad i de
innovationer som kan paverka varumaérket Ica. Andra innovationer tas fram av butiks-
agare eller butikschefer. Coop, & andra sidan, 4r mycket aktiv pa central niva och tar alla
strategiska beslut géllande innovationer, med undantag av mycket mindre och gradvisa
idéer som i stéllet hanteras pa butiksniva. Coop har ocksé en specifik grupp pé central
nivé som uteslutande arbetar med innovationer och dess implementering. Idéutvecklingen
bland de anstéllda dr mer organiserad inom Coop och de kan lagga fram sina idéer pa

en rad olika sétt (utsedda styrelser, intranit, forum, workshops, kreativa brevlador).
Coop erbjuder dven ett mer organiserat system for att stimulera till idéer (belonings-

och utvirderingssystem, positiv feedback, sma presenter). Coops centrala niva ér ocksé
mer aktiv med att organisera tavlingar for att uppmuntra anstéllda att vara innovativa
(till exempel Energijakten). [ca-butikerna, & andra sidan, &r mindre systematiska och
mer individualistiska i detta avseende. Detta framgéar genom bland annat beloningar till
personalen for genomforda idéer eller enskilda butikers initiativ for att engagera och
beldna kunder.

Utvdrdering och utveckling. Detta steg i innovationsprocessen ir inte vidare systema-
tiserat i ndgondera av organisationerna. Varken Ica-koncernen eller Coop har definierat
kriterier for granskning eller hantering av idéer pé butiksnivé utan varje butik har

sina egna rutiner. Inom Ica-koncernen ér det butiksidgarna/butikscheferna som gor
screeningen och tar beslut om huruvida man ska gé vidare med en idé. En preliminér
iakttagelse &r att i de storre butiksformaten (béde nér det géiller Ica och Coop) ér

det vanligare att ha en nagot mer organiserad process for innovationsscreening dir
butiksledningen regelbundet diskuterar nya idéer och beslutar vilka som ska genomforas.

Vidare har bade Ica-koncernen och Coop nétverksgrupper som tréffas och diskuterar
nya idéer. Négra Ica-butiker gor dessutom gemensamma investeringar for att genomféra
forandringarna till en ldgre kostnad. Den storsta skillnaden mellan Ica-koncernen och



Coop i detta steg ar att Coops butiker och natverk maste stimma av de mer omfattande
idéerna i koncernledningen for att fa gront ljus.

Ldamplighetsprovning. Experimentskedet dr ostrukturerat i bida organisationerna, till
storsta del pa grund av att alla idéer &r olika och ddrmed kréver olika metoder for att
testas. Idéerna testas i butikerna men vi sag inte nagra konkreta bevis pa en strukturerad
uppfoljningsprocess med noggrann dokumentation av férdndringar som skulle kunna
kopplas de till enskilda innovationerna. Detta forsvarar en bedomning om hur fram-
gingsrik en innovation har varit.

Péa butiksniva inom Ica-koncernen varierar dokumentationen av resultat mellan
avdelningarna. Intervjuer med Coop-butiker visar att de flesta cheferna inte féljer upp
och utviarderar resultaten utan endast ett fatal nimnde att de beaktar innovationer i
sina forsdljningssiffror. Resultaten baseras sannolikt i stéllet pa uppskattningar fran
utrustningsleverantorer. Typiska svar i intervjuerna var:

... enligt energiklassificering, minskar utrustning X elkostnaderna
med cirka 15 procent.
... Vi tror att dterbetalningstiden dr tva till tre ar.
... med den energieffektiva belysningen har vi sparat cirka en femtedel
av all el som anviinds.’
(Coop Forum Mobilia, Lund; Ica Néra Jigaren Nobbelov, Lund;
Ica Supermarket Bellevuegarden, Malmo, 2013)

A andra sidan ir det forsteligt att det kan bli opraktiskt eller dyrt att mita energi-
besparingarna for de enskilda maskinerna.

I bdda organisationerna dokumenteras idéer for omfattande fordndringar i storre
utstrackning 4n de for mindre och gradvisa fordndringar. Dokumentation och uppfoljning
ar vanligare i Coop, dir den centrala nivan finansierar och stottar idéer for omfattande
fordndringar.

Kommersialisering. Detta steg dr néra kopplat till kommunikationen om innovationen
som ett sitt att kommersialisera den bade internt och externt. Beroende pa storleken pa
butiken, finns det flertalet verktyg for att kommunicera om innovationerna internt. Ett
exempel dr personalmoten, e-post och telefon, informationstavlor och tv-skarmar. Mindre
butiker 4r normalt mer stressade pa grund av det relativt l4gre antalet anstillda, vilket
antagligen tvingar dem att minska antalet moten till ett minimum eller férenkla dem
genom informella sétt att kommunicera. Detta resulterar ocksa i mindre dokumentation.
Intrandt ndmndes ofta under intervjuerna som ett effektivt satt att dela idéer.

9 Det sistnimnda 4r osannolikt, eftersom den typiska elférbrukningen fér belysning i en butik &r cirka 25 procent av den
totala elforbrukningen, inklusive kylning och frysning.
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Inom Coop, till exempel, finns det en sdrskild del av intranitet som &r avsedd for att
samla information om bésta praxis. Information kan ocksa spridas via e-post, i dagbdcker
och pa nitverkstréffar.

Niér det géller extern kommunikation pastdr ménga butiker att de inte kommunicerar de
infrastrukturella innovationerna till sina kunder eftersom de tinker att dessa dr synliga
och uppenbara eller att de inte intresserar kunderna. Nagra butikschefer nimnde dock att
de ibland satter upp skyltar i butiken for att géra innovationer battre synliga fér kunderna.

Inom Ica-koncernen kommuniceras de mer omfattande innovationerna via intranétet,
medan kommunikationen av mindre eller gradvisa idéer &r upp till varje enskild butik.
Ica-koncernen kommunicerar externt med hjélp av annonser fran central niva, och vissa
butiksdgare anvander Facebook, Twitter och utskick for att kommunicera med sina
kunder. Det rader emellertid stor brist pa kommunikation mellan butikerna och kunder.

Implementering och diffusion. Antalet forverkligade idéer bland fler butiker dr hogre hos
Coop tack vare den centrala organisationsstrukturen. Detta beror pé att om implemen-
teringen dr framgangsrik sa kan dessa innovationer spridas vidare genom organisationen.
Tillimpade idéer sprids bade mellan butiker samt mellan koncernniva och butiker. Denna
typ av interaktion underldttar den 6vergripande innovationsprocessen och framgangen av
dessa innovationer inom Coop.

Ica-koncernen med sin decentraliserade organisationsstruktur bestar av franchiseforetag
som i sjdlva verket ar sjalvstandiga och konkurrerande. Detta innebér att en idéspridning
mellan butiker &r ganska begransad, med undantag av nétverksgrupperna, dér idéer
diskuteras och samfinansieras. Detta skulle kunna hindra innovationsprocessen inom
Ica-koncernen pa vissa sétt, men samtidigt kan det ocksé framja ett storre flode av
innovationer eftersom varje butik har mojlighet att genomféra vad den vill.

4.4 Lardomar

Det finns en stor potential for miljofoérbattringar i den egna verksamheten i butikerna som
innefattar god hushéllning, modernisering av utrustning och infrastruktur, optimering av
transporter och logistik samt forebyggande och minskning av avfall. De svenska butiks-
kedjorna &r inte nybdrjare pd verksamhetsrelaterat miljoarbete och flera goda exempel
kan hdmtas fran deviserna “’géra nagot annat” och “géra samma sak lite battre”, &ven
bland de minsta aktorerna pa marknaden.

Forskningen som presenteras i detta kapitel har fokuserat pé att undersdka om och hur
den organisatoriska strukturen hos olika butikskedjor inom dagligvaruhandeln péverkar
miljoinnovation och om den péaverkar innovationens effekter. Véra resultat tyder pa att
organisationsstrukturen endast delvis har inflytande pa innovationsprocessen och att de
forvaltningsrelaterade aspekterna (det vill sdga den ménskliga faktorn) i butikerna har
storre tendens att paverka utfallet av innovationsprocessen.



Innovativa butiker aterfinns bade bland de hierarkiskt styrda organisationerna och bland
dem som hade en avsevirt mindre formell struktur eller systematiserad innovations-
process. Aven om foretagen vi har studerat har olika organisationsstrukturer och olika
nivéer av inblandning fran den centrala ledningsnivan, sa &r deras rutiner for att hantera
innovationsprocessen ganska lika i fridga om de forsta tva stegen av innovations-
processen: uppkomst och forflyttning av idéer samt utviardering och utveckling. Dessa
tva inledande steg ir ofta ostrukturerade, och i det hir skedet har vanligtvis effekten av
innovationen dnnu en ganska oklar koppling till den organisatoriska strukturen.

I bdda organisationerna paverkas innovationsprocessen ofta mer av kreativiteten hos
individer, deras personliga engagemang och deras formaga att omsétta idéer i praktiken
snarare dn organisationsstrukturen. Daremot kan tillgangen till resurser for att stodja
sddana personer och rutiner spela en viktig roll i tillimpningen av innovationer. Resurser
behover inte nddvandigtvis vara i form av ekonomiskt stod utan kan ocksa innefatta mer
organiserade processer, kunskapspooler och konsulthjdlp for kompetens och kunskaper.

I innovationssteget som handlar om att alstra och forflytta uppkomna idéer &r den
storsta skillnaden mellan de tva fallstudierna platsen dér innovationerna uppstar. Platsen
varierar med var i organisationsstrukturen man har lagt ansvaret fér innovationer och
utveckling. I centraliserade organisationer (till exempel Coop) dr det mer sannolikt, att
de innovativa idéerna har sitt ursprung hogt upp i organisationsstrukturen, medan de i
de decentraliserade organisationerna (till exempel Ica) snarare dyker upp pa butiksniva
(frédmst fran butikschefer/butikségare, men &ven fran anstéllda).

Coop har en sérskild grupp som endast engagerar sig i innovation och implementering,
nagot som Ica-koncernen till synes inte har. Coop har pa koncernniva ocksé mer struk-
turerade rutiner for att uppmuntra och stimulera sina anstéllda att vara innovativa (till
exempel tavlingar, beloningssystem). Icas huvudkontor har mindre fokus pa framjandet
av innovation och ldmnar detta till de enskilda butikerna.

I de inledande innovationsstegen dr det viktigt att motivera, stimulera och pa andra
sétt engagera anstéllda, vilket kan goras med hjélp av utbildning, ndtverkande, formellt
tilldelat ansvar och beloningssystem. Coop verkar vara mer delaktig i skapandet och
omhéndertagandet av innovationer i butiken pa koncernniva dn motsvarande niva i
Ica-koncernen.

Den storsta skillnaden i utvédrderingen av idéer &r att Coops butikschefer och deras
nitverk maste vidarebefordra mer omfattande idéer till den centrala nivan for att fa ett
godkédnnande, medan Icas butiksdgare och butikschefer sjdlva kan fatta dessa beslut.

Inom bade Coop och Ica har man nétverksgrupper pa central niva som arbetar med att
utveckla innovativa idéer till sina butiker. Coops nétverksgrupp har storst ansvar for
innovationer; inom Ica har den centrala gruppen inte samma roll, eftersom de enskilda
butikerna har huvudansvaret for att genomféra innovationer. Anda har nitverksgrupperna

69



FORSKNINGSRAPPORT

70

(béde pa central nivd och pa butiksniva) en viktig roll, nér det géller att sprida innovativa
idéer. Detta dr sarskilt viktigt for Ica-butikerna.

Béda foretagen dr engagerade i att prova idéers ldmplighet pa ganska likartade sitt, vilka
kan beskrivas som informella och ostrukturerade. Rutinerna fér dokumentation och
uppfoljning dr ddremot véldigt olika. Butikschefer i bdda foretagen uppger vanligtvis

att sma innovationer innebér ganska lite dokumentation och uppf6ljning. Omfattande
forandringar foljs upp i storre utstrackning, sérskilt inom Coop eftersom tillimpningen
av dessa finansieras pé central niva och det ddrmed krivs ndgon form av utvérdering av
denna investering.

I kommersialiseringsstadiet finns det ménga likheter mellan de bada organisationerna

i frdga om vilka kommunikationsmedel som anvinds. Dessa metoder varierar, men det
gemensamma draget &r att sma butiker forlitar sig mer pa informella metoder med mindre
dokumentation, medan de anstéllda i de storre butikerna ldgger mer tid p4 moten och
andra strukturerade former for diskussion, till exempel nédtverksgrupper och studiebesok.
I detta skede av processen har Ica-koncernen en nackdel, eftersom varje butik maste
finansiera sina egna innovationer vilket bygger till stor del pa interna resurser, med
betydligt mindre stdd frén koncernnivé jaimfort med Coop. Detta medfor en risk for

att kvalificerade innovationer viljs bort nér tillgénglig finansiering &r otillrdcklig. Ica-
butikerna har dock en fordel med snabbare och mer flexibelt beslutsfattande eftersom
besluten inte behdver godkdnnas pa central niva.

I innovationsprocessens sista steg, implementering och diffusion ar det mycket tydligt att
organisationsstrukturen spelar en roll nér det géller tilldelning av resurser, dokumentation
och externt stod. Mer centraliserade strukturer kan vara mindre flexibla gillande att
stimulera det inledande skedet men de skulle kunna vara mer effektiva med att tillhanda-
halla finansiella resurser, kunskapsstdd och d&ven med att underlitta for vidare replikering
och utnyttjande av dessa nya idéer.

Den starkaste drivkraften for miljdinnovationer dr oftast en dnskan att minska
driftskostnaderna dé detta ar viktigt for att bibehalla konkurrenskraften i sektorn. De
frimsta exemplen pa kostnadsminskningar var relaterade till energianvindning (virme,
kyla, ventilation och belysning), dir betydande besparingar rapporterades. Den frimsta
drivkraften bakom forbattringarna visade sig vara butikscheferna, det vill sdga de som tar
besluten och bir det storsta ansvaret. Den roll som den centrala ledningen har i frdga om
att driva innovationer dr mycket mer framtrddande i fallet med det centraliserade Coop
an Ica-koncernen, medan personalens roll i att generera nya idéer ar mer pétaglig i Ica-
koncernen. Ett viktigt fynd &r att oavsett den organisatoriska strukturen sé dr kunderna
ocksé viktiga aktorer nér det géller att paverka valet och inriktningen av butikens
forbattringar.



4.5 Rekommendationer

Rekommendationer till politiska beslutsfattare

Frimja energieffektivitet. Byggprojekt inklusive renoveringar for energieffektivitet

ar ett viktigt omrade dar butikskedjorna kan minska sina driftskostnader. Kombinerat
med upphandling av gron energi (som till exempel vindkraft) kan det avsevart minska
miljopaverkan. Butikskedjor i Sverige tycks vara medvetna om tillgdngliga metoder for
energieffektivisering och de anvénder ofta olika utmairkelser i sin marknadsféring. Denna
konkurrensaspekt skulle dock kunna utokas till att innefatta ocksa andra indikatorer

som till exempel resursanvindning eller avfallsmidngder. Det finns en tydlig roll for
myndigheter att ge tips och information om byggrelaterade forbattringar samt inrétta
beldningssystem for att synliggora arbetet med gronare byggnader.

Ge ekonomiska incitament for att bidra till genomférandet av miljoinnovationer. Ibland
nar miljéinnovation inte genomférandestadiet eftersom de traditionella redovisnings-
metoderna oftast inte tar hiansyn till indirekta fordelar och ddrmed kanske inte kan
uppvisa tillracklig ekonomisk fordel. Pé grund av denna osékerhet vigar manga daglig-
varubutiker (sérskilt sma fristdende) inte ta risken med miljdinvesteringar. Har kan det
finnas utrymme for regionala eller nationella beslutsfattare att dverviaga en delning

av dessa langsiktiga risker till exempel genom att inrétta en stédmekanism i form av
bidrag och mjuka lan eller genom att erbjuda expertis for att utveckla och implementera
miljdinnovationsprojekt inom olika program for hallbar affarsutveckling.

Rekommendationer till butikskedjor

Forbdttring av innovationsprocessens struktur. Bittre hantering av innovationsprocessen
bland butikskedjor dr avgorande for genomforandet av miljdinnovationer. Hittills verkar
det finnas en brist pa struktur for hur innovativa idéer skapas, utvecklas till konkreta
implementeringsprojekt och replikeras i organisationen och i butikerna i stort.

Svenska butikskedjor inom dagligvaruhandeln kan visa upp en rad olika innovativa

idéer men spridningen av dessa idéer till fler butiker verkar vara begransad pa grund av
bristande kommunikations- och ledningsstrukturer. Mindre eller enskilda butiker har till
exempel kanske inte tillrdckliga ekonomiska resurser for investeringar, saknar erfarenhet
av projektutveckling, eller har inte tillgdng till informationskanaler som i sin tur skulle
ge dem tillgéng till poolerna for innovationserfarenheter. Den centrala ledningsnivan
(sérskilt 1 de decentraliserade foretagen) skulle kunna spela en mer aktiv roll for att sikra
sddana resurser.

Mer fokus pd miljéinnovationer i butiken. Miljoéinnovationer uppfattas ofta som en
mekanism foOr att stiarka foretagets varumaérke. De mest ”populdra” innovationerna

inom detta omrade dr ofta produkt- och marknadsrelaterade (till exempel ekologiska

och rittvisemaérkta livsmedel) snarare dn operationella forbattringar. Dock finns det
fortfarande potential f6r miljooptimering av butiksverksamheten (till exempel optimerade
system for vdrme, ventilation, belysning och luftkonditionering; forbéttrad avfalls-
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hantering och avfallsminimering, lagerhantering, transport och logistik) som vanligtvis
ar mindre mérkbara eller synliga for kunden.

Butikskedjorna kunde mer aktivt sinsemellan utbyta erfarenheter och basta praxis.
Kommunikationen mellan butikerna (dven mellan konkurrenter) spelar en viktig roll inte
bara for att dela nya idéer, utan ocksa for att skingra myter som hindrar innovationer, till
exempel myten om att dorrar pa kylskap kan paverka forsédljningssiffror negativt.

Forbdttrad kommunikation med kunder angdaende tillimpade fordndringar. Det finns
starka beldgg for att konsumenterna ar involverade, inte bara i utformningen av de grona
erbjudandena pa marknaden utan &ven i att foresld butiksforbattringar. Butikskedjorna
kommunicerar med dem pa olika sitt och samlar bland annat in feedback, varifran de
ibland far idéer till forbattringar i butiksmiljon. For att 6ka kundernas engagemang ar
det viktigt att informera dem om betydelsen av miljéinnovationer och deras betydelse
for resurshushéllning. Ménniskor tenderar att vara mer villiga att prova nagot nytt om

de forstar varfor det genomfors och om resultaten &r tydliga. Att visa konsumenternas
roll i miljoforbattringar kan anvidndas bade for att fa deras engagemang och i marknads-
foringssyfte. Béttre kommunikation med kunderna kan ocksé hjdlpa till att styra upp hur
innovationer kan paverka konsumentbeteenden.

Rekommendationer till forskare

Vidare forskning om drivkrafter och hinder for miljoinnovation. Graden av miljovéanliga
innovationer som tillimpas varierar bland butikskedjorna och det finns fortfarande en
betydande kunskapslucka om varfor vissa foretag 4r mer innovativa én andra. Innovativa
idéer i foretagen genomgér en komplex etappvis utveckling och det ar viktigt att forsta
hur dessa idéer vixer fram, tar form och forverkligas i konkreta resultat. Ansatsen i
denna forskning var inte statistisk utan den var begréinsad till ett litet urval av butiks-
kedjor som representerades av tva olika typer av aktorer nir det giller organisation.

Vart resultat visar att organisationsstrukturen endast delvis har inflytande pa innova-
tionsprocessen och att den ménskliga faktorn troligtvis paverkar utfallet av innovations-
processen mer, dock dr den inte helt avgdrande. Darfor kan det vara virdefullt att under-
soka sambandet mellan olika organisationsformer och framgangen f6r innovationer i ett
storre urval av fallforetag, kanske dven fran olika delsektorer inom dagligvaruhandeln.



Nedstroms hallbarhetsarbete
bland svenska butikskedjor |
dagligvaruhandeln

Det hér kapitlet ger en 6verblick och analys av hur svenska butikskedjor arbetar med
hallbar konsumtion. Kapitlet inleds med en beskrivning av den komplicerade verklighet
inom vilken svenska butikskedjor dr verksamma, och trycket fran allménheten att frimja
och marknadsfora héllbarhet gentemot sina kunder samtidigt som efterfrdgan pa héllbara
varor ofta ar 1ag.

Kapitlet &r uppbyggt pa foljande sétt. I det inledande avsnittet redogor vi for den svara
situation som butikskedjor befinner sig i med hinseende pé arbetet med att fraimja en hall-
bar konsumtion. Vi tittar ndrmare pa den sa kallade “attityd-beteende-klyftan” som en
forklaring till varfor butikskedjornas insatser for att frimja en héllbar konsumtion kan vara
tvekande eller fragmenterande. Vi presenterar darefter fyra strategier som vi har identifie-
rat bland butikskedjornas olika sétt att hantera denna verklighet. Dessa dr: 1) varumarkes-
utveckling, 2) nischning, 3) paverkan pa samhéllsdebatten, och 4) kontextualisering av
héllbarhet i butik. Var analys har for avsikt att 6ka insikten i dessa strategier mot bakgrund
av de samhdélleliga och marknadsmaissiga patryckningar som butikskedjorna stér infor i
sina anstrangningar att frimja en hallbar konsumtion. Kapitlet avslutas med ldrdomar fran
vér forskning och rekommendationer till butikskedjorna, samhéllet, icke-statliga organisa-
tioner, beslutsfattare och forskare med inriktning pa héllbar konsumtion.

5.1 Introduktion: Svarigheterna med att forandra konsumenters
beteende

Komplexiteten i hallbar konsumtion i relation till butikskedjorna forvirras av den
vaghet som samhéllet behandlar héllbarhet med samt den vida klyftan som finns mellan
konsumenternas forvantningar och konsumenternas handlingar.

Mycket av debatten kring att framja en héllbar konsumtion forutsétter vélinformerade
konsumenter som bryr sig. I den politiska och samhilleliga debatten samt i litteraturen
om miljomarknadsforing ligger fokus oftast pa att underlétta for konsumenterna att leva
upp till sina egna personliga etiska ideal for konsumtion. Trots allt tal om den “etiska
konsumenten”, har den genomsnittliga konsumenten inte levt upp till detta ideal och
manga tvivel har framforts 6ver de antaganden som ligger till grund for begreppet

etisk konsument.

Aven om det dr allmént erkéint att konsumenterna ar bade mer medvetna och mer
bekymrade dver sociala och miljémaissiga problem 4dn nagonsin tidigare (Carrigan
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och Attalla, 2001; Peattie, 2001, 2010), framhaller kritiker av idén for den “etiska
konsumenten” att konsumenternas goda etiska avsikter inte far tas for ndgot mer an just
det: goda avsikter (Thegersen, 2010). Vidare pépekar Soron (2010) att fungerande etisk
konsumtion skulle innebéra att konsumenterna méste analysera alla aspekter av sina liv
och édndra sitt beteende pa dussintals olika sétt, nagot som dr mycket osannolikt.

Ett vanligt pastdende fran ofta forekommande enkdtundersokningar &r att konsumenters
pastadda oro for sociala och miljorelaterade fragor saknar verklighetsforankring och att
denna oro inte beaktar de kompromisser som hallbara val innebér nér det kommer till
pris, funktion och image (Devinney, Auger, och Eckhardt, 2010). Ett mer ldttsamt sétt att
sdga det dr att konsumenterna dr orsaksdrivna liberaler nér de tillfragas, men ekonomiskt
konservativa vid kassan (Devinney, Auger, och Eckhardt, 2010).

Klintman utvecklar resonemanget och sidger att &ven om konsumenterna har ett hogt
fortroende for att hallbara produkter hjilper att minska miljopaverkan saknar de ofta

ett annat slags fortroende som handlar om de sociala fordelarna fran dessa produkter.
Det fortroendet giller de fordelar som hallbara produkter kan ge konsumenter som rér
kulturella, grupp- och identitetsrelaterade aspekter, likasa de statusrelaterade fordelarna
man fér genom att framsté som "hipp och miljovinlig” eller en som har en nagot
alternativ livsstil (Klintman, 2012).

Den svaga kopplingen mellan konsumenternas pastddda vilja att agera (och betala)

och deras faktiska beteende kallas ibland for attityd-beteendeklyftan och denna har
uppmarksammats i mycket av litteraturen om hallbar konsumtion. Denna klyfta handlar
om att dven om konsumenterna uttrycker en 6nskan att stodja de etiska foretagen

och straffa de oetiska (Carrigan och Attalla, 2001) sa dr deras handlingar for héllbar
utveckling begriansade. Dagens konsumenter som ofta berdms for att tdnka etiskt vid
sina konsumtionsval (Micheletti, Follesdal, och Stolle, 2006) har visat sig vara svéra att
hantera for butikskedjorna (Yates, 2009).

Trots att butikskedjorna i Sverige har gjort stora anstrdngningar att nd konsumenterna
och stimulera till en mer héllbar livsmedelskonsumtion sa &r framgéngen begransad.
Klyftan finns kvar; konsumenternas pastddda intresse fortsétter att skilja sig avsevért
fran deras faktiska kopbeteende. Aven om 81 procent av de svenska konsumenterna siger
sig ha ett intresse for en produkts miljopaverkan, och 50 procent séger sig vara medvetna
om miljopéverkan av de produkter de konsumerar (Europeiska kommissionen, 2009)

ar marknadsandelen for miljomérkta produkter &ndé fortfarande marginell i de flesta
produktkategorier (Anselmsson och Johansson, 2007; Ekoweb, 2012; Schmidt, Meller,
Séler, och Lindskog, 2008).

5.2 Genomgang av aktiviteter fran fallstudier och intervjuer

Med tanke pé butikskedjornas omvérld har var forskning avslojat flera strategier for hur
de svenska (och internationella) butikskedjorna kan hantera verkligheten de star infor:
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mirkning, nischning, paverkan pa samhéllsdebatten, och kontextualisering av héllbarhet
i butik.

5.2.1 Varumarkesutveckling

Konkurrensen i dagligvaruhandeln &r hard. For att differentiera sig p4 marknaden och
vinna kundernas fortroende och lojalitet maste butikskedjor engagera sig i att bygga upp
sitt varumirke i en kontext, dar utvecklingen av egna varumarken blir allt populérare
inom och mellan produktkategorier. Denna utveckling har varit sirskilt stark for hall-
barhetsinriktade varuméirken for vilka ndgra butikskedjor har varit tidigt ute och snabbt
blivit marknadsledande. I Sverige har Coop historiskt varit kiant som ett hallbarhets-
fokuserat varumirke, och deras eget varumirke Anglamark ir bland de mest vilkinda
bland svenska konsumenter. Under de senaste dren har marknadsledande Ica ocksa skapat
ett varumirke som bygger pa ekologisk odling, / Love Eco. Nyligen har dven Axfood
borjat marknadsfora sitt egna hallbara varumaérke, Garant.

Egna hallbara varumérken, deras virde och kundlojalitet, ar ett verktyg for butikskedjor
att skorda vinster fran investeringar i miljdanpassade marknader och dven for att kunna
rakna med positiva externa effekter fran dessa investeringar (Girod och Michael, 2003).
Dessutom far handelns egna hallbara varumérken genom sitt enkla budskap och enhetliga
design uppméarksamhet och skapar fortrogenhet med ett bredare segment av marknaden
och gor det dirmed ocksé enklare for mindre engagerade konsumenter att hitta héllbara
produktalternativ (Terrvik, 2001).

Att uppna ett sddant gensvar fran konsumenterna &r dock inte latt. For att produkt-
utvecklingen ska fungera, kréivs bland annat en fordjupad forstaelse for hallbarhets-
relaterade fragor, nyckeltal/produktindikatorer, en framatblick pa kommande hallbarhets-
trender samt kéinnedom om konsumenternas resonemang och respons (Hall, 2001). Detta
kan krdva en viss expertis och kompetens pa butiksniva som traditionellt inte finns bland
butikskedjorna. Nagra foretag i dagligvaruhandeln, till exempel Walmart, Asda och
Marks & Spencer, har redan bytt fran externa till interna konsulter for att jobba med
produktutveckling och férpackningsteam (Hertzfeld, 2010). Detta dr en trend som visar
pa den 6kande strategiska betydelsen av egna héllbara varumérken for dagligvaruhandeln
i stort. Fortsatt intresse for hallbarhet och 6kad konkurrens inom omradet f6r hallbar
konsumtion tycks stimulera viljan hos dagligvaruhandeln att ’driva” p& marknaden

mot en hallbar konsumtion. S&dana insatser innefattas ofta i dagligvaruhandelns
varumadrkesstrategi.

[Vara egna varumdrken] har varit en framgdng, och det dr till stor del
pd grund av deras design. Framgangen for ekologisk mjolk beror pa
priset, utformningen och marknadsforingen. For att pdverka kunden
sd mdste man skylta for att visa den [den ekologiska maten] ... du kan
inte gomma den pd hyllan, den mdste synliggéras. Det kan ocksa vara
via materbjudanden av till exempel rabattkuponger.

(Jonsson, butikschef pa Hemkop Karhogstorg, 2012)
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Ett exempel pa detta dr Icas eget varumaérke for ekologiska livsmedel, / Love Eco, som
lanserades ar 2008 och som kom som nummer tre i raden av egna hallbara varumérken;
de tva foregangarna ansags dock vara mindre framgéngsrika. Sedan inférandet av / Love
Eco har Ica gétt forbi Coop som marknadsledande pé ekologisk livsmedelsforsiljning
med en &rlig omsittning pa 2,5 miljarder kronor under 2012.1° Ica har ocksa infort andra
varumérken pa marknaden som fokuserar pa andra aspekter av héllbar utveckling,

till exempel Ica Gott liv och Ica Skona (det senare giller ett urval miljovinliga
rengoringsmedel).

Manga butikskedjor har ocksa utvecklat egna hallbara “super-varumérken” for att
kunna placera alla sina mirken under ett varumirke (Rewes Pro Planet och Coops
Anglamark). Nagra har skapat specifika varumérken av en specifik orsak, till exempel

i Osterrike dir den tyska butikskedjan Rewe har lyckats gora sitt eget ekologiska
varumaérke Ja! Natiirlich (Ja! Naturligtvis) synonymt med ekologiskt jordbruk (Vogl
och Darnhofer, 2004). Varumérket Ja! Natiirlich anvinds ocksa for att framja skdtseln
av hemmatriadgérdar (till exempel har ekologiskt utsdde och andra tradgérdsprodukter
lanserats; likasa ordnas tv- och radioinslag, en blogg, och stadsinriktade tradgards-
seminarier), dels for att skapa en positiv bild av ekologiskt jordbruk i allménhet och dels
for att lyfta ekologiska gérdar och Osterrikes nationalparker som turistdestinationer.

5.2.2 Nischning

Butikskedjor engagerar sig sdllan i alla de dimensioner av héllbarhet som samhéllet
diskuterar och debatterar. I stéllet véljer de ut nagra mojliga fokusomréden som de kan
identifiera sig med. Processen att vilja dessa fokusomraden kan vara prekér, vilket
intervjuer med representanter frdn dagligvaruhandeln antyder:

Det finns inget svar pd vad som dr bdst. Det hinger pd perspektivet
man har. Det dr ddrfor ett foretag mdste avgora vad som dr bdst och
sen hdlla fast vid det. ... Hdallbarhet har varit sd trendigt att alla har
skrivit i sina strategidokument, att de skulle arbeta med det, men
visade det sig att ingen visste hur man faktiskt kan arbeta med det. ...
Det viktiga dr att lyssna pa konsumenter, butiker och andra aktorer
och forst direfter besluta om vad man som foretag ska gora.
(Hansson-Borg, miljé- och kvalitetsansvarig
pa Bergendahls Food. 2011)

Hur butikskedjorna tar sig an hallbar konsumtion &r inte bara ett resultat av vad
omvirlden forvéintar sig och prioriterar, utan det dr ocksa baserat pa en bedémning
av mojliga effekter av de olika strategierna for 1onsamhet, marknadsandelar och
konkurrenskraft. Detta kraver kunskap om bade samhdllets syn pa hallbarhet och

10 Jca star ddrmed for ungefir en fjirdedel av den totala marknaden for ekologiska livsmedel och drycker i Sverige
(Ekoweb, 2013).



konsumenterna. For dessa foretag tyder tyvarr manga tecken pé att konsumenterna ar
anhéngare snarare 4n ledare i arbetet for hallbar konsumtion:

Samhdllsdebatter med mdnga olika blandade dsikter kan ocksd vara
riskabla att folja, for om informationen blir for motstridig sd trottas
konsumenterna ut — det blir inte sd kul ldngre och konsumenterna
kan da bli passiva... Vi madste ha tdlamod med konsumenterna tills de
dndrar sitt beteende. [Vi] mdste visa uthdllighet.

(Krantz, miljoansvarig pa Willys, 2011)

Dessa uttalanden visar pé hur svart butikskedjorna tycker det &r att satsa rétt i arbetet
med héllbar konsumtion. Uttalande om problematiken kring att ’det dr en snarskog

med mérken och information” som forvirrar konsumenterna mer én végleder dem ar
vanligare dn uttalanden om utmaningarna kring konsumenternas identitet i forhallande
till hallbarhet (hur man kan stérka sin gruppidentitet, stil och estetik genom héllbar
konsumtion). Oavsett utmaningarna sa pekar intervjuerna pa att foretagsledare och
héllbarhetschefer 4r mycket medvetna om det faktum att héllbara konsumtionsbeteenden
maste uppmuntras och inte bara underléttas.

Vi tror inte att hallbara produkter sdljer sig sjdlva. De mdste
marknadsforas. /../ Det dr sd komplext, och vi mdste gora det ldttare
for konsumenterna.
(Baumann, tidigare ansvarig for miljo- och héllbarhetsarbetet
pa Coop/KF, nu pa Svensk Dagligvaruhandel, 2011)

Manga butikskedjor har valt att fokusera pa ett omrade dér de relativt 14tt kan kom-
municera till konsumenterna och dér de kan differentiera sig med produkterna. For
marknadsledarna Coop och Ica har fokus varit pa ekologiska livsmedel; arbetet med
rittvisemérkta varor har tillimpats pd samma siitt men inte i samma utstrickning.!!

Aven om ekologiska och rittvisemirkta livsmedel har varit bland de mest vilkéinda och
marknadsforda strategierna for héllbar konsumtion, har rorligheten i debatten och dess
brist pé tydliga definitioner 6ppnat upp for diverse olika arbetssétt. Till exempel har
Citygross gjort stora investeringar i en mirkning som heter Akta vara och som lanserades
for att synliggora livsmedel med fa tillsatser. Lidl, som inte har ett speciellt stort
engagemang i ekologiska eller rittvisemérkta produkter, har koncentrerat sig pa att skylta
med en policy for hallbar fisk. I andra lander ges ytterligare exempel; i Storbritannien har
vissa butikskedjor beslutat att inleda en offentlig diskussion om matavfall (Love Food,
Hate Waste-kampanjen) och de har dven skapat sina egna metoder for det. I Schweiz har
Coop nyligen lanserat ett nytt varumirke, Unique, for att borja silja gronsaker och frukt

' Dock inte i samma omfattning som, till exempel, i Storbritannien dir The Co-operative Group (motsvarande Coop)
har investerat mycket i rittvisemarkningen Fairtrade.
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som produceras i Schweiz och som &r kantstdtta, stormskadade, ojamna eller i avvikande
storlekar, men som #r fullt 4tbara.!?

Vad dagligvaruhandeln viljer att fokusera pa &r alltsa ett resultat av den interna
kompetensen, den samhélleliga debatten, fokus i media, konsumentpreferenser samt
konkurrenternas strategier. Antalet nischer som en butikskedja beslutar sig for att
engagera sig i verkar bero pa den 6vergripande strategin och varumérke samt intern
expertis. Marknadsledarna verkar ofta mer villiga att arbeta med flera vinklar i hallbar-
hetsdiskussionen, samtidigt som de som fljer efter ofta viljer bara ett eller tvd omréden.

5.2.3 Paverka samhallsdebatten

Utover strategier for mérkning och nischning har butikskedjorna ocksé borjat delta
aktivt i samhillsdebatten. Detta har lett till att de har paverkat den allmdnna opinionen
om héllbar konsumtion och dirmed den samhilleliga debatten och férvéntningar av
hallbarhet pa marknaden.

Det mest kinda exemplet 4r hur butikskedjorna arbetar med ekologiskt jordbruk. Tidigare
kom de flesta initiativen for att 6ka andelen ekologiska varor i jordbrukssektorn frén
enskilda individer och dagligvaruhandeln var relativt passiv. Numera ar dagligvaru-
handeln en viktig drivkraft i denna sektors utveckling (Thegersen, 2010). Exempel kan
hittas i manga lander.

Osterrikiska Hofer, ett foretag i Aldi-gruppen, arbetar just nu fér att omdefiniera
begreppet ekologiskt jordbruk for konsumenternas del. Under 2006 lanserade Hofer
varumérket Zuriick zum Ursprung (p& svenska ungefér: “Tillbaka till ursprunget”) som
inte bara lever upp till lagstiftningen for ekologisk odling utan ocksa dvertraffar den
och faststéller en egen och hogre satt produktrelaterad standard. Alla ingredienserna i
produkterna mérkta med Zuriick zum Ursprung odlas och bearbetas i Osterrike (med
ett vdl utvecklat system for att spara produkterna tillbaka till odlare). Odlarna anvidnder
“traditionella jordbruksmetoder” till exempel endast grasfoder till mjolkkor, surdeg for
brodproduktion, ingen anvéndning av tillsatser eller av genetiskt modifierade organismer.
Varumarket stodjer smaskaligt jordbruk i alpina regioner genom att ge kontrakt med
villkor som é&r béttre 4n genomsnittet for odlarna inklusive langsiktigt samarbete

och prispremier 6ver det normala (Lindenthal, Markut, Hértenhuber, Rudolph, och
Hanz 2010).

Med varumirket Zuriick zum Ursprung satsar Hofer p& konsumentupplysning om
ekologiskt fotavtryck; varje produkt innehaller information om koldioxidutsldpp,
vattenforbrukning och péverkan pé den biologiska méngfalden. Med det varumérket nér
Aldi Osterrike ut dven till skolor. Utbildningsmaterial om ekologiskt fotavtryck ér gratis
och tillgéingligt till malgrupperna (konsumenter) via sociala medier. Hofer arbetar under

12" Coop Supermarkt Schweiz. URL: www.coop.ch/pb/site/retail/node/77610431/Lde/index.html.



slogan ”’So weit muss Bio gehen” (p& svenska ungefir: ”S4 hér langt méste ekologiskt
g4”) och anvinder den hogprofilerade dsterrikiska “ekologiske pionjaren” Werner
Lampert for att uttala sig om det industrialiserade konventionella jordbruket och dven
for att ge tyngd at Zuriick zum Ursprung bland alla andra ekologiska varumaérken.

Andra initiativ innefattar kampanjer och innovationer for produkter och tjanster i sam-
arbete med det civila samhiéllet och myndigheter samt med kommersiella partners sisom
oberoende certifieringsorganisationer och producenter. I Sverige har Coop banat vég for
en brett antagen policy for héllbar fisk genom att tillsammans med frivilligorganisationen
WWEF vilja bort all rodlistad fisk. Alla stora svenska butikskedjor foljer nu Coops
exempel och dirmed har Coop bidragit till att fordndra hela dagligvaruhandeln.

Dagligvaruhandeln i Storbritannien arbetar med att 6ka konsumenternas medvetenhet
kring matavfall. En kampanj (Love Food, Hate Waste) initierades av WRAP (Waste
and Resources Action Programme), och med denna har butikskedjor utformat en rad
olika interna kampanjer (till exempel Sainsburys Love your Leftovers och Morrisons
Great Taste Less Waste). Sammantaget sidgs dessa kampanjer ha ront stor framgéng nér
det géller att finga genomsnittskonsumentens uppmarksamhet pa temat (Flanagan och
Weatherall, 2013).

Alla de tidningar som regelbundet skickas ut frén de svenska butikskedjorna till deras
respektive medlemmar, inklusive Mersmak (Coop), Buffé (Ica), och Salt och Peppar
(Hemkop), betonar olika aspekter av hallbar konsumtion. Under 2010 lanserade Hemkop
kampanjen / Sdsong som fokuserar pa sdsongsbetonade livsmedel. Denna kampan;
marknadsfors pa ett mycket synligt sétt i butikerna och dven genom ett utskick av en
véldesignad tidning med fokus pa sdsongens ravaror.

Olika aktorer i dagligvaruhandeln viljer att inte bara att kommunicera med konsumenter
utan dven att engagera sig direkt i den politiska debatten, informera allmdnheten och
paverka politikerna. I Storbritannien har The Co-operative Group (motsvarande Coop)
sedan ldnge varit en stor foresprékare for rittvis handel och har engagerat sig i den offent-
liga debatten for réttvis handel mellan rika och fattiga delar av virlden. Som ett gen-

svar pa debatten i EU om bekdmpningsmedel och bin samt den Osterrikiska regeringens
ursprungliga beslut att rosta mot féorbudet av "neonikotinoider”, anslot sig de tva daglig-
varujittarna Rewe (i Osterrike Billa) och Aldi (i Osterrike Hofer) till kritikerna och férde
en frisprakig kampanj for att 6ka antalet initiativ for att skydda bisamhéllena. Billa sdnde
en tv-reklam som kritiserade séljarna av dessa bekdmpningsmedel och betonade vikten
av bi-vinligt tradgérdsarbete. En liknande djirv atgérd vidtogs av Coop i Sverige redan
2002, da de sdnde tv-reklam som fortalade bekdmpningsmedel i allménhet och som
argumenterade for den ekologiska matens overlidgsenhet. Coop blev stillda infor rétta for
denna tv-annons, vilken sd smaningom forbjods.
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5.2.4 Kontextualisering pa butiksniva

Butikskedjornas framgang med att frimja hallbar konsumtion verkar till viss del

ligga i deras anpassningsforméga till det lokala sammanhanget och kundens faktiska
inkOpsmiljo. Ica utgor ett bra exempel for att kontextualisera héllbarhetsdebatten. Icas
foretagsomfattande strategi for hallbar livsmedelskonsumtion liknar férvisso den hos
konkurrenterna, men hos Ica har de ménga olika nivéerna i organisationen bidragit till
en rad skilda initiativ och innovationer med ursprung i de enskilda butikerna.

Forutom Ica ABs riksomfattande initiativ for att forverkliga hallbar konsumtion, har
vissa enskilda Ica-butiker ocksé kommit till att bli olika nav for innovation. Deras arbete
resulterar ofta i framgéngsrika och mycket uppméarksammade (och kopierade) metoder
for att uppmuntra och underlitta strategier for héllbar livsmedelskonsumtion. Ménga
Ica-butiker runt om i Sverige har blivit kiinda for sitt arbete for att fraimja en héllbar
konsumtion. Flera av Ica-butikerna som undersokts for denna studie har paverkat den
samhaélleliga debatten om hallbarhet och vidare utvecklat en egen instillning till héllbar
konsumtion anpassad till deras lokala ssmmanhang. Flera av dessa kunde visa exempel
pa ett starkt fokus pa att frimja olika aspekter av héllbar livsmedelskonsumtion i butiken.
Dessa exempel inkluderar stora illustrationer av naturlig livsmedelsproduktion och rittvis
handel, synlig placering av miljomérken (Krav, Fairtrade, MSC) samt ett brett utbud av
hallbara produkter.

Ica-butikerna fungerar ofta som “tolkare” och "mojliggdrare” av den héllbara konsum-
tionsdebatten pé den lokala marknaden, vilket har lett till en rad innovationer. Icas orga-
nisationsstruktur verkar féredra en arbetsmodell for hallbarhet i vilken patryckningar
frén intressenter och kunders efterfragan hanteras pé olika sétt inom organisationen. Den
organisatoriska strukturen tillater enskilda butiker att relatera till hallbarhetsdebatten pa
ett sitt som passar dem med tanke pa deras marknadsforhallanden (det vill séga intresset
bland konsumenterna, betalningsviljan, den lokala pressen pé att leva upp till olika
frdgor i hallbarhetsdebatten)!® och dven sddant som passar deras och personalens egna
prioriteringar.

Ica-butikernas dgare uppgav att kunskap om sammanhanget och kundbasen var en
framgangsfaktor for att frimja en hallbar konsumtion i butiken. Sddan kunskap var
ocksa viktig for att kunna nischa och ge butiksspecifika erbjudanden som motsvarar
kundernas preferenser. Platsspecifik nischning inom Ica-organisationen har resulterat i
att vissa butiker lagger fokus pa lokal mat, nagra pa vegetarisk/vegansk kost och andra
pa miljdanpassad och réttvisemérkt mat. Maria Smith, chef for milj6é och socialt ansvar
pa Ica, understryker den potential med innovation och marknadsanpassning som ovan
nimnda tillvigagangssitt innebér:

13 Bide kommunerna Lund och Malmé, till exempel, ir si kallade Fairtrade-stider, vilket tydligt paverkar butikerna i
omradet i fraga om i vilken utstrackning de beaktar rittvisemarkning i sitt hallbarhetsarbete.



Insatserna frdn Ica-butikerna i hdllbarhetsarbetet varierar kraftigt.
Det hdnger mycket pd dgarnas intresse och dven yttre pdtryckningar.
... En av [vdra] styrkor dr att vi dr flexibla. ... Det ska vara ldtt att
gora det riktiga [for konsumenten]. Det finns [mdnga] butiker dver
hela Sverige, och de har alla olika forutsdttningar i sina respektive
kommuner.

Detta uttalande &r i linje med hur de intervjuade butiksédgarna beskriver sin framgéng

i arbetet med hallbar konsumtion och betonar behovet av att relatera till den lokala
marknaden. Uttalandet visar ocksa hur innovation inom héllbar konsumtion ar en process,
snarare in ett enstaka beslut, dar butikskedjor ingér i en kontinuerlig process av att ”prova
sig fram”; i vilka tysta 6verenskommelser sker med flera konsumentgrupper om hur man
ska tolka samhéillsdebatten.

Inom Ica-koncernen &r det den centrala organisationen som tar stillning till intres-
senternas (till exempel WWF) padrivningar och konkurrerande initiativ (som till
exempel Coops marknadsforingsfokus pa ekologisk mat). Detta arbete resulterar i att
kompromisser gors och atgirder vidtas i hela organisationen som ett sitt att svara pa de
yttre patryckningar (som till exempel att vélja bort rodlistad fisk och att hélla jimn takt
med Coop) och dven atergidrder som foljer samhaéllets Gvergripande trender.

Enskilda Ica-butiker anvénder sina egna kundrelationer som sin frimsta inspirationskélla.
Detta har lett till en betydande variation inom Ica for hur héllbar konsumtion behandlas
pa butiksniva. Organisationsstrukturen tillater lokalt anpassade innovationer butikerna
emellan; négra butiker séljer endast certifierade (ekologiska och rittvisemérkta) bananer,
vissa séljer en rad hallbarhetsorienterade produkter som kan jamféras med dem som
erbjuds av de mest specialiserade eko-butikerna, en del arbetar aktivt med att utveckla de
regionala leverantorerna (de koper in direkt fran den lokala producenten), och andra har
tagit fram nya sétt att hantera matavfall.

Den organisatoriska strukturen frimjar ddrmed kontextspecifika tolkningar av héllbar
konsumtion, men alla bygger de pé en forstaelse som haller sig inom den rddande
samhéllsdebatten.

5.3 Utvirdering av butikskedjornas aktiviteter

Vi har funnit att butikskedjorna antar foljande tre strategier for att tackla problemen med
att definiera hallbarhet for att Gverbrygga klyftan mellan samhaéllets och konsumenternas
forvantningar och konsumenternas faktiska kopbeteende: 1) De engagerar sig i kunderna
och forsoker dvertyga dem om fordelarna med en hallbar konsumtion. 2) De frikopplar
samhéllsdebatten fran marknadens forutséttningar. 3) De engagerar sig i samhalls-
debatten och forsoker paverka den.
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5.3.1 Att engagera och 6vertyga konsumenter

For att frdmja en hallbar konsumtion maste en dagligvarubutik skapa rétt “milj6” i
vilken héllbar konsumtion kan utvecklas (Peattie, 2001). Butikskedjor har forsokt

att dvervinna attityd-beteendeklyftan for att 6ka efterfrdgan pa marknaden pa olika
sitt. Som Chkanikova och Lehner (2013) skriver omfattar dessa forsok fyra olika
fokusomraden: 1) 6ka tillgénglighet och utbud, 2) f6lja marknadsutvecklingen och gora
hallbara produkter och tjénster trendiga, 3) skapa fortroende for héllbara markningar
och varumarken, och 4) gora hallbara produkter och tjanster prisvarda.

Med sina egna varumaérken har butikskedjorna bidragit till att 6ka tillgdngligheten och
valfriheten samt sénka priserna pa hallbara produkter. Coop, till exempel, marknadsfor
sig genom att erbjuda det storsta utbudet av miljdanpassad mat i Sverige, medan den
Axfoodégda lagpriskedjan Willys marknadsfor sig genom att erbjuda det billigaste
utbudet av hallbara produkter i Sverige.

Att skapa rétt "milj6” for hallbar konsumtion kraver mycket arbete av dagligvaruhandeln.
Det kréiver ocksa engagemang i samhéllsdebatten och att 6versitta denna till enkla
riktlinjer fér konsumenterna. Framgangsrika forsok att framja hallbar konsumtion

beror ocksé pa engagemang i det lokala sammanhanget. Varje butikskedja har ett visst
konsumentsegment som malgrupp och varje butik dr ocksa utsatt for en lokal debatt
kring hallbarhet, vilket resulterar i fallspecifika resonemang kring héllbar konsumtion.
Detta resonemang om kontextet kan vara detsamma som for konsumenter i andra och
konkurrerande butiker i omradet. Det kan ocksé variera kraftigt for olika butiker i samma
foretag (exempelvis Ica). Att lyckas forlika olika lokala uppfattningar om hallbarhet har
visat sig vara en framgéngsfaktor for butikskedjorna nér det géller att frimja en hallbar
konsumtion som exemplet med Ica visar.

5.3.2 Att skilja pa samhillsdebatten och marknaden

Butikskedjornas framgang med att frdmja hallbar konsumtion &r en process som innebér
att ta sig an bade samhaéllsdebatten savil som utbudet och efterfrdgan pa marknaden.
Vidare visar var forskning att det finns ytterligare metoder. Snarare én att arbeta

for att hitta 16sningar som passar bade intressenter, aktiedgare och konsumenter kan
butikskedjorna strdva mot att halla isdr samhillsdebatten frdn marknaden.

Ett exempel ér butikskedjornas fokus pé de “’sjdlvstindiga” och etiska” konsumenter
som tillater dem att ldgga en del av ansvaret for fordndringar i marknadsbeteende

pa konsumenten. | flertalet av de 32 konsumentintervjuerna som gjordes for denna
studie hinvisades till att konsumenter tar eget ansvar. Aven om konsumenterna

var medvetna om att butikskedjorna paverkar dem med sin marknadsforing och
butiksdesign underskattade de att butiker och butikskedjor paverkar deras faktiska
beteende. Konsumenterna ansag att butikerna forsokte paverka kundernas beteende
och gav exempel pa vilseledande erbjudanden, produktplacering och butiksdesign.
Déaremot erkénde 4 konsumenter att de sjélva var paverkade. I stéllet forsidkrade de att
ndr de kommer till butiken sa vet de pa férhand vad de vill handla, ofta med medhavda
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inkdpslistor, och att de inte reagerar pé butikernas forsok att paverka till ytterligare kop.
Vi anser att detta pastdende bor jamforas med faktiskt konsumentbeteende.

De intervjuade konsumenternas vergripande uppfattning om butikskedjornas roll

och ansvarstagande med avseende pa hallbar konsumtion var att de &r hjdlpsamma och
redan relativt aktiva. A andra sidan ansdgs det sillan att butikskedjorna ér ansvariga for
konsumenternas beteende. En konsument forklarade detta pa foljande sitt:

Butiker gor inte sa mycket eftersom folk kanske inte dr sd intresserade
och dd tjdnar de inte pengar pa det.
(Anonym konsument, fokus grupp i Lund, den 17 april 2013)

Annu mindre kritik uttrycktes mot enskilda butiker och butikséigare som ofta uppfattas
som begriansade i sina mojligheter att paverka konsumenterna. I allmanhet har sddana
butiker setts i ett mer positivt ljus 4n den butikskedja de faktiskt tillhor. Aven i de

fall som konsumenterna uppfattade att butikerna inte lever upp till férvintningarna i
hallbarhetsarbetet eller agerade pé ett sitt som var kontraproduktivt for héllbarhet ansag
de inte att butikerna kan beskyllas for detta. Foljaktligen verkade en eventuell brist pa
forebyggande atgirder for att frdmja hallbar konsumtion inte leda till ndgon negativ
uppfattning om butiken fran konsumenternas sida.

Aven om brister i butikskedjornas arbete med hallbar konsumtion inte verkade ha en
stor betydelse for de intervjuade konsumenterna utan snarare uppfattades vara orsakade
av det system vi alla lever i upplevs det positivt av konsumenten nér butikerna vidtar
atgérder for att frimja en héllbar konsumtion. Detta tolkades av konsumenterna som ett
tecken pa engagemang for hallbar utveckling.

5.3.3 Att engagera sig i hallbarhetsdebatten

En 16s definition av hallbar konsumtion innebér for butikskedjorna en mojlighet att
aktivt paverka den samhilleliga debatten till sin fordel. Historiskt sett har begreppet
”hallbarhet” definierats av forskare, beslutsfattare och — inte minst — av det civila
samhaéllet, men butikskedjorna engagerar sig allt mer i debatten. Denna trend kommer
sannolikt att fortsitta med tanke pa att marknadsandelen for hallbarhetsorienterade
produkter dkar och att handeln lanserar allt fler privatdgda varumérken.

5.4 Lardomar

Oka butikskedjornas medverkan till en “grén” marknad

Marknadens tillvaxt for hallbara produkter och tjénster dr en mycket tydlig trend, dar
butikskedjor tar en aktiv roll i marknadsutvecklingen. Genom sin marknadsféring och
genom varumérkesbyggande aktiviteter har de mojlighet att inforliva en hog grad av
flexibilitet for att kontinuerligt kunna anpassa sig till den offentliga debatten och till
konsumenternas preferenser.
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Detta kan delvis kompensera problem som kan uppsta med tredjepartsmiljomérkningar.
Bostrom och Klintman (2011) hévdar att en av de storsta nackdelarna med tredjeparts-
markningar dr att de fokuserar mer pa produktion dn pa konsumenternas preferenser.
Detta forsvaras ofta med behovet av normer, regler och vetenskaplig noggrannhet.
Butikskedjornas héllbara produkter frdn egna varumaérken innebér ddrmed ett sétt

att tolka och “ompaketera” tredjepartsmarkningens fokus pa produktion. Genom

att kombinera olika tredjepartsmérkningar, ldgga till ytterligare kriterier och

anpassa beskrivningen till olika nischer kan butikskedjor bade differentiera sig pa
marknaden samtidigt som de sannolikt kan beakta och anpassa sig till (férdnderliga)
konsumentintressen, farhdgor och férviantningar.

Anselmsson och Johansson (2007) har studerat CSR i den svenska dagligvaruhandeln
och stodjer detta antagande. De jamfor den svenska dagligvaruhandeln med den i
Storbritannien och hévdar att lanseringen av en ny generation av egna varumaérken (det
vill séiga att man inte imiterar befintliga produkter till ldgre priser, utan investerar i
innovationer och skapar nya produkter) bland de svenska butikskedjorna skulle kunna
tolkas som ett tecken pa en intensifiering av deras anstrdngningar att infora hallbarhet pa
marknaden. Samtidigt 6ppnar det dorren fér en annan alltmer forekommande strategi for
hallbar konsumtion, nimligen att vara forst ut inte bara p4 marknaden utan ocksé med att
paverka allménhetens forstaelse for och definition av hallbarhet.

Oka fortroendet for de goda effekterna av butikskedjornas arbete med hallbar konsumtion
Vara resultat tyder pé att butikskedjorna gradvis blir till en institution som proaktivt
bade paverkar och implementerar hallbar konsumtion tillsammans med det civila
samhdllet och politiska beslutsfattare. Trots att oberoende organisationer fortsitter att
fylla en viktig roll for att forsdkra att de demokratiska processerna tillimpas i beslut
och implementering av standarder, s ar deras roll i fordndring. I stillet for att vara en
marknadsdrivande aktdr som sétter och styr upp hallbarhetsagendan bidrar de jamte
butikskedjorna alltmer till debatten. Det &r troligt att butikskedjornas arbete med
hallbar handel kommer att utvecklas i samarbete med oberoende institutioner framover
som exempelvis Krav eller Svanen, vilka kan erbjuda kvalitetssdkring och reducerade
transaktionskostnader.

Tack vare en mer aktiv roll i hallbar konsumtion har dagligvarukedjor vunnit fértroende
fran politiska beslutsfattare och allménheten. Méanga av deras aktiviteter har fatt stor
uppmarksamhet for sitt engagemang och sin effektivitet. I England belonades Marks &
Spencer med Responsible Retailer of the Year 2011 vid Oracle World Retail Awards for
sin ambitidsa satsning Plan A (med den kraftfulla sloganen: ”There is no Plan B”) vilket
innebir en mélséttning att bli det mest hallbara foretaget i viirlden.'* I Skandinavien

har Coop kopplat sitt varumérke till ekologiskt jordbruk och utndmnts till Sveriges

mest hallbara varumdrke ar 2011 och 2012 av Sustainable Brands-enkiten (som

14 Se www.corporate.marksandspencer.com/plan-a (2014-10-24).
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kartlade 3 000 svenska hushéll)."> Under 2010 tilldelades den tyska dagligvarujitten
Rewe German Sustainability Award i kategorierna “mest héllbara initiativ”’ och “mest
itervinningsvinliga foretag”. Under 2009 belonades Aldi Osterrike med Austrian Climate
Care Award for sitt Zuriick zum Ursprung varumérke. Den finska marknadsledaren
Kesko kan skryta med att vara en av de ”’100 mest héllbara foretagen i véarlden” for
attonde dret i rad sedan rankingen paborjades 2005.° Denna hdga nivé av fortroende

for dagligvaruhandelns forméga att framgangsrikt arbeta med hallbar konsumtion

ger dem en hog grad av frihet att vdlja hur de vill arbeta med héllbar konsumtion och
konsumentbeteende.

Mer fokus pa mer héllbar konsumtion och mindre fokus pa mindre hallbar konsumtion
Aven om externa drivkrafter 4r viktiga och politiska styrmedel ofta 4r nddviindiga
for arbetet mot hallbar konsumtion uttryckte méanga fran dagligvaruhandeln en oro
for ineffektiv reglering som skulle kunna skada deras verksamhet eller snedvrida
konkurrensen. Vissa handelsorganisationer ansdg att 6verreglering skulle kunna
verka hdmmande pé innovation, vilket i sin tur skulle gora det svérare att motivera
hallbar konsumtion som affarsstrategier. For att forhindra detta har man anammat ett
entreprendrsorienterat forhallningssétt till hallbar konsumtion, vilket framholls som
den bista och mest praktiska 16sningen.

A andra sidan blev det tydligt i vért arbete att fiven sjélvreglering har sina begrinsningar.
Trots en medvetenhet om behovet av att forédndra “ohdllbara” delar av konsumenternas
beteende, uttryckte butikskedjorna en ovilja att gora just detta. Svenska representanter
for dagligvaruhandeln forblev skeptiska till idén om att vélja bort vissa produkter fran
sortimentet i syfte att frimja en hallbar konsumtion. Valbegransning beskrevs vanligtvis
som svart, riskfyllt och daligt for foretagen. En Corporate Responsibility-chef nimnde
kott som ett exempel:

[Vi] skulle inte kunna ta bort kétt fran vdra hyllor bara for att det dr
bdittre for miljon eftersom [vi] tillgodoser majoriteten.
(Domeij, miljochef pa Axfood, 2011)

Butikskedjor far stod for denna standpunkt fran konsumenterna. Enligt véra intervjuer,
anser konsumenterna att om nagon ska fa bestimma vad som finns i butikerna sé

ar det regeringen och inte butikskedjorna. Konsumenterna forvéntar sig inte att

dessa ska engagera sig i konsumentens vanebeteende som ett led i att uppmuntra

mer hallbarhet. Konsumenterna verkar tycka att butikskedjorna kommer sist i den
hierarkiska ordningen angdende vem som &r ansvarig for att implementera en hallbar
konsumtion. Butikskedjorna har dérfor {4 incitament och star infor ett begrénsat tryck

15 Se www.sb-insight.com/about/ fér aktuellt index.

16 Se www.kesko.fi/en/Responsibility/Topical/Kesko-on-The-Global-100-Most-Sustainable-Corporations-in-the-World-
list/ (2014-10-24).
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for sitt engagemang nir det géller ohallbara konsumtionsbeteenden. Rédslan for att
forlora konkurrenskraft pA marknaden har ofta ndmnts som orsak till att butikskedjorna
var ovilliga att samarbeta med ohéllbara konsumtionsvanor, till exempel genom
valbegrinsning av produkter.

Butikskedjornas engagemang i konsumentgrupper och trender

Var studie — och litteraturundersokning visar att endast de konsumenter som redan
antagit en héllbar (eller delvis hallbar) livsstil verkar géra beddomningar om sina kdpbeslut
och huruvida dessa stimmer 6verens med deras varderingar. Denna begrinsade men
viaxande grupp av konsumenter gar dnnu ldngre dn att “rosta med planboken” och viljer
att satsa tid, energi och pengar pé att skapa hallbara konsumtionsvanor. De gor ofta detta
genom att samarbeta med grupper av likasinnade eller genom att agera som pionjar i den
nirmaste kretsen (Little, Maye, och Ilbery, 2010). Dessa individer ar spridda i samhéllet,
for bade deras socio-kulturella och socio-ekonomiska tillhdrighet, och representerar
overhuvudtaget inte den stereotypa vilbdrgade medelklassen som dr den som har rad att
betala mer for nyttig och trendig mat. Dessa konsumenter bidrar daremot till nya former
av livsmedelsproduktion, distribution och konsumtion som sakta sprider sig till den sa
kallade "mainstream”-marknaden. De agerar dirmed som ett ideal for den reflekterande
medborgaren och konsumenten.

Butikskedjorna verkar allt mer villiga att stddja dessa grupper och ta sig an trender i olika
nischer och att marknadsfora dem till den genomsnittliga konsumenten. Ett exempel

fran var studie dr Ica Tuna i Lund som overforde det vixande intresset for matavfall till
att sélja en slags maltidstjanst. Denna togs inte bara emot vil av konsumenterna utan

gav ocksa goodwill (positiv respons efter mediebevakning). Genom att bygga pa denna
uppenbara konsumentmedvetenhet har Coop i Lund borjat marknadsféra mogna och
brunfirgade bananer som de bésta att anvinda for smoothies.

En annan hallbarhetsinspirerad nischtrend som butikskedjorna har bidragit till att géra
populér dr den senaste tidens uppsving i tridgardsarbete (sdrskilt i stdderna). Coop

var tidigt ute med sin Anglamark-mérkta ekologiska tridgardsskotseljord, och flera
butikskedjor uppmuntrar nu konsumenterna att borja odla sin egen mat. Billa i Osterrike
(del av Rewe-kedjan) har gétt ett steg langre och erbjuder (stads-) tradgardsworkshops.
Det verkar darfor troligt att butikskedjorna kommer att fokusera mer pa héllbara
konsumtionsinnovationer och kommer att uppvisa storre vilja att samarbeta med det
civila samhdllet eller hallbara konsumtionsnischer.

5.5 Rekommendationer

Efter denna mangfacetterade dversikt av butikskedjornas nedstroms aktiviteter gentemot
konsumenterna ges nedan nagra sista kommentarer och rekommendationer.



Rekommendationer till butikskedjor

Arbeta med flera hallbarhetsorienterade nischer. Férutom de vanligare strategierna

for att 6ka marknaden for hallbara produkter genom miljoméarkning och “’gron”
marknadsforing for de miljomedvetna kunderna sa finns det andra mdjligheter for
butikskedjorna. De skulle kunna undersoka olika “nyanser” av konsumenter, inte bara de
“gréna’” och ”bruna”, utan dven de hidlsomedvetna eller hippies som lever under frivillig
enkelhet; konsumenter med preferens for lokala livsmedel eller hel mat, och ménga andra
nyanser och hallbarhetsorienterade nischer och konsumentsegment. Detta skulle bidra till
att tacka grupper som varken har resurser eller intresse av att leva som “eko-chica” vilka
ar de tva vanligaste i sammanhanget utpekade stereotyperna fran urbaniserad medel- och
ovre medelklass.

Eftersom konsumenternas val delvis ér en fridga om social identitet och en symbol for
social betydelse har vissa konsumentgrupper dnnu inte funnit hallbarhetsorienterade
nischer i vilka de kan kidnna sig hemma. Konsumenter, inklusive de som arbetar med
héllbar utveckling, har en social motivation att sérskilja sig fran grupper som inte

ar engagerade i hallbarhet, men dven fran andra hallbarhetsorienterade grupper. Det
finns ddrmed ett stort behov av flera och kompletterande hallbarhetsnischer. Genom

att arbeta med ménga hallbarhetsnischer kan butikskedjorna spela en viktig roll nér det
géller att paverka hallbarhetsdefinitioner och riktningar. Det finns en stor potential for
butikskedjorna att utdka de olika métespunkterna for héllbar konsumtion och déarigenom
na en rad olika konsumentgrupper.

Integration i det lokala och regionala sammanhanget. Butikskedjornas roll i det
storre hallbarhetsarbetet i samhéllet skulle gynnas av 6kad integration med det lokala
och regionala samhaéllet, icke-statliga organisationer och offentliga myndigheter.
Forutsittningar for en sddan integrering i det lokala sammanhanget avgors i hog grad
av den organisatoriska strukturen i butikskedjan i fraga. Hur ansvaret fordelas inom
organisationen paverkar omfattningen av héallbarhetsarbetet.

Vissa kedjor i Sverige, till exempel Coop, utfor sin huvudsakliga héllbarhetsplanering pa
central niva. Enskilda butiker antar beslut som utfardas p& en hogre organisatorisk niva
och har normalt en passiv roll till hallbar konsumtion. Andra kedjor, exempelvis Ica, &r
baserade pa den lokala butikens sjdlvstindiga beslutsfattande. Denna sistnimnda typ av
organisationsstruktur verkar kunna underlétta i samarbetet med ndromréadet, det vill sdga
med lokala producenter, lokala initiativ (till exempel Fairtrade city), lokala intressen (till
exempel veganism) och sa vidare.

Mer centraliserade beslutsfattanden &r starkt praglade av diskussioner och av samarbete
med oberoende aktorer sdsom icke-statliga organisationer, miljomérkningssystem eller
statliga institutioner. Det finns dock en skillnad betréffande fragan varifran inspirationen
till butikskedjornas arbete med héllbar konsumtion kommer. Genom var forskning drar vi
slutsatsen att butikskedjorna kan 6ka sin forméga att hitta nischer for héllbar konsumtion,
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nir besluten om hur man kan péverka konsumenternas beteende forldggs till den lokala
nivén, det vill sdga i butik.

Samtidigt finns det granser for butikernas sjalvstindighet. P4 grund av omfattande
kontrakt i leverantorskedjorna dr &ven de mest innovativa och hallbarhetsorienterade Ica-
butikerna begriinsade i sin frihet att vilja sitt att frimja héllbar konsumtion. Aven i ett
scenario dér de enskilda butikerna far hogre niva av autonomi for att anpassa hallbarhet
till den lokala kundbasen kommer de centrala butikskedjornas input och véigledning forbli
avgorande for lampliga atgérder.

Dra fordel av den l6sa definitionen av hallbarhet for butiksverksamheten. Hallbar
konsumtion ér ett fortsatt ospecifikt begrepp och behdver oversittas till nagot mer
konkret, bdde som begrepp och i praxis. Men &ven om denna vaghet ofta kritiseras, inte
minst bland butikskedjorna, vagar vi pasta att den faktiskt ger ett visst utrymme for
kreativitet for foretagen. Trots att miljomarkta produkter vanligen ar i fokus, visar vara
empiriska studier och undersdkningar att det finns ménga exempel pa aktiviteter som gar
langt utdver miljomérkning. Att tillaga maltider baserade pa ingredienser/mat som annars
skulle ha gatt till spillo, och att sdlja dessa maltider till ett lagre pris, r ett exempel.

Att frimja vegetarisk kost genom att tillhandahalla olika recept &r ett annat. Innovativa
metoder for att transportera hem mat dr dnnu ett exempel, dock dr denna metod mindre
vanlig bland de stora butikskedjorna dn vad vi hade forvéntat oss.

Rekommendationer till det civila samhillet och till icke-statliga organisationer

Folj, stotta och granska butikskedjornas arbete for att framja hdllbar utveckling. Butiks-
kedjorna har vuxit ifran sin roll som passiva leverantdrer av héllbarhetsorienterade pro-
dukter baserat pa konsumenters efterfragan. I stéllet star de for en viktigare och alltmer
proaktiv del av miljdarbetet och miljostyrningen. Sjdlva begreppet styre innebdr att alla
sfarer av samhdllet dr delaktiga i att hantera héllbarhetsutmaningarna, inte bara myndig-
heter, den akademiska vérlden och det civila samhéllet, utan ocksa marknaden. Butiks-
kedjorna integrerar hallbarhet i sitt dagliga arbete, inte minst i sin kommunikation med
konsumenterna och gor detta delvis med tanke pa att miljokraven kan bli stringare och
delvis for att sékra en eventuellt 6kad efterfrdgan fran konsumenterna.

Som en del i arbetet for att utveckla konsumentfértroendet arbetar flera butikskedjor med
mairkning av flertalet produkter och kombinerar ofta med hallbarhetsargument med ett
lagre prispéslag jimfort med andra miljomérkta varumérken. Det dr vanligt att anvdnda
tredjepartsmérkning pa dessa varor, atminstone inledningsvis som ett annat sitt att oka
konsumenternas fortroende. Tredjepartsmérkning organiseras och kontrolleras vanligen
av icke-statliga organisationer och &r ett mycket viktigt instrument for att undvika sa
kallad ”greenwashing” och for att fortydliga hallbarhetsméarkningarnas trovéardighet for
konsumenterna, dven nér det géller butikskedjornas egna.

Emellertid bor samspelet mellan handeln och frivilligorganisationer pa hallbarhetstemat
innefatta mer én kriterier for mérkning. Eftersom det finns manga andra bitar i butiks-



kedjors verksamhet som leder till negativ miljopaverkan, utover dem som representeras
av markning av produkter, ar det viktigt att frivilligorganisationerna engagerar sig bade
i att stimulera och granska butikskedjornas aktiviteter som striacker sig ldngre 4n att
tillhandahélla miljomérkta produkter i butiken. De kreativa aktiviteterna i butiken som
beskrivs ovan utgoér négra sddana aktiviteter.

Risken &r naturligtvis att butikskedjorna anviander sin 6kade makt 6ver innebdrden

av begreppet hallbar konsumtion for att tona ned betydelsen av att ta itu med de mer
utmanande fragorna; de som bara ger aterbaring efter mycket ldng tid. Har kan icke-
statliga organisationers roll som diskussionspartner och padrivare for fordndringar vara
ovirderlig. Dessutom dr deras roll viktig nir butikskedjorna behover pakalla stod fran
offentligheten eller for nya atgérder i hallbarhetsarbetet.

Vikten av icke-statliga organisationer blev tydlig i fallet med Tesco i Storbritannien som
for négra &r sedan beslutade att betona klimatfrdgan. Dels lanserade Tesco kampanjen
UK Climate Action Week som fokuserar pé klimatforandringar och konsumtion och

som kors en vecka per ar, dels beslutade foretaget att ocksa koldioxidmaérka alla sina
produkter. Tesco lanserade dven en hemsida med fokus pé klimatfragor och upp-
manade konsumenter att engagera sig i amnet. Tesco lyckades dock inte att paverka
konsumentbeteendet i ndgon storre utstrackning; inte heller drog de ndgon nytta av att
bygga in klimatfragan i sitt varumarke. Dessutom f6ljde andra brittiska matvaruhandlare
inte Tescos exempel. Som ett resultat av dalig marknadsrespons och bristande st6d

frén dagligvarusektorn har Tesco nu skalat ner sitt klimatorienterade arbete gentemot
sina kunder. Foretaget har gett upp sin koldioxidmérkning och stoppade sitt bidrag till
UK Climate Action Week (som nu bedrivs sjilvstandigt).

Fallet med Tesco visar pa vikten av ett bredare samhaélleligt och sektorbaserat sam-
arbete med exempelvis icke-statliga organisationer for att forsdkra sig om att sidana
héllbarhetsstrategier far 1angsiktiga resultat. A andra sidan har icke-statliga organisa-
tioner traditionellt spelat en 6vervakande roll i forhallande till olika verksamheter,
sdrskilt nar det kommer till det arbete som i mindre utstrdckning &r standardiserat och
institutionaliserat (med andra ord det som inte stéds av oberoende tredjepartscertifiering)
for att framja héllbar konsumtion. Icke-statliga organisationer spelar ocksé en viktig roll
ndr det géller att definiera en hallbar livsmedelskonsumtion.

Rekommendationer till politiska beslutsfattare

Underlitta och overvaka ovanndmnda aktiviteter. Politiska beslutsfattare och regeringar
bor folja, och dér sa dr mojligt, stotta de aktiviteter bland butikskedjor som syftar till att
stimulera en héllbar konsumtion. Detta inkluderar uppmuntrande forum for att underlétta
dialog mellan alla berdérda parter samt 6msesidigt larande inom handeln och bland
konsumentgrupper, icke-statliga organisationer och offentliga myndigheter.
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Foérutom att underlitta och uppmuntra bor politiska beslutsfattare Gvervaka miljo-
markningar och pastdenden som anvénds i butikskedjornas marknadsféring for att
forhindra att konsumenterna blir vilseledda och forvirrade.

Politiska beslutsfattare méste vara aktiva, om inte ledande, aktdrer i utmaningarna

med ohallbar konsumtion, speciellt som var forskning har identifierat betydande
begrdnsningar i de insatser som antingen initieras pd marknaden eller frn aktdrer inom
dagligvaruhandeln.

Rekommendationer till forskare

Engagemang i den lokala kontexten. Forskare som arbetar med kopplingen mellan attityd
och handling i dagligvaruhandeln méste ta storre hénsyn till de lokala férhéllandena,

i vilka konsumtionsbeslut géllande livsmedel och andra dagligvaror fattas (Lehner,

2013). De vaga och omtvistade definitionerna av hallbar utveckling har lett till vitt skilda
tolkningar och handlingar. Att forsta konsumenternas handlingar och butikskedjornas

roll for dessa kréaver en mer kontextuellt utformad forstéelse for konsumtion. Denna mer
informerade forstaelse for faktiska konsumentbeteenden skulle férmodligen gora den
mycket debatterade ’viardehandlingsklyftan” mindre gatfull for bade forskare och berdrda
parter som till exempel foretagens marknadsforare.



Hur ser framtiden ut for
butikskedjorna?

I detta kapitel ges en inblick i framtidens dagligvaruhandel och bygger pé de insikter
som kom fram under tvé fokusgrupper som holls i Lund och Stockholm. Deltagarna
i fokusgrupperna representerade svenska butikskedjor, bade stora traditionella kedjor
(Coop, Ica och Axfood) och fristdende eko-butiker, enskilda konsumenter samt
foretrddare for Svensk Handel, Svanen och konsumentorganisationer.

En av uppgifterna for fokusgrupperna var att diskutera kommande trender med relevans
for hallbarhetsarbetet i dagligvaruhandeln. Okad insikt om dessa trender kan hjilpa

till att forbereda butikskedjor pa utvecklingen pa marknaden och att utveckla majliga
strategier for att hantera framtida forvéntningar fran samhéllet. Flera trender avslojades
i diskussionerna, allt frdn den makroekonomiska dimensionen med dkande priser pa
livsmedel, till mikroekonomiska dimensionen med till exempel konsumentbeteenden.

6.1 Fler format pa dagligvarubutiker for att mota nya konsumtionsmonster
Trenden mot en 6kad méngfald av dagligvarubutiker inklusive snabbkép och stor-
marknader, nirliggande eko- och hilsokostbutiker, rattvis handel och néarbutiker kommer
sannolikt att fortsitta. De olika formaten for butikerna kommer att vilja tillgodose olika
kundbehov och rikta sig till olika konsumentgrupper.

Jag tror inte pd konceptet med dagens enorma butiker, ddr allt sdljs
pd ett stille. Jag tror inte att det kommer att finnas om tio ar. I stdllet
kommer det att finnas fler online-butiker, fler kulinariska affirer och
fler marknadstorg, och dessutom kommer fler av de mindre och finare
butikerna att etablera sig.

Aven om alla behdver mat 4r konsumenterna en mycket heterogen grupp. Vissa foredrar
ett stort utbud av valmojligheter i butikerna medan andra uppskattar mer om butikerna
riktar in sig pé ett visst sortiment.

Vissa konsumenter vill ha mdnga val och andra vill ha standard-
l6sningar.

En viktig trend som framkom under fokusgruppdiskussionerna ar hur konsumtions-
monstret varierar beroende pa veckodagen. I storsta allmédnhet finns det finns ett vixande
intresse for mat i samhéllet, om man ser till det enorma utbudet av matprogram, kandis-
kockarnas tips under morgonnyheterna, Masterchef och tavlingar i bakning med mera.
Mat har blivit en statussymbol. A andra sidan blir livet allt mer stressigt och tid blir en
allt mer vardefull resurs. Mot denna bakgrund ser man ett framvidxande moénster inom
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livsmedelskonsumtionen som innebér att konsumenterna pa vardagarna antingen handlar
i ndrbutiker eller bestéller mat pa nitet och far den levererad hem. Pa helgerna, ddremot,
besoker konsumenterna hogkvalitativa konceptbutiker som erbjuder en storre méngfald
av specifika produkter och som har en historia att berétta antingen om produkten eller
olika sétt att forbereda den (till exempel caféer och tebarer).

Jag tror att matkassarna dr hdr for att stanna... kanske for att snabbt
fixa mat pd vardagarna for att sedan lyxa till det pd helgerna genom
att gd till en saluhall.

Dessa varierande konsumtionsmonster géller ibland ocksé de miljorelaterade eller etiska
produktkvaliteterna nér det finns tid att sétta sig in i dem:

Vi anser att konsumenterna dr ndgot inkonsekventa. De dter kanske
fardiga kottbullar eller fiskpinnar pad vardagar, snabba och billiga
mdltider, och sedan pad helgen mer lyxig ost och kanske lokalt
producerad mat... och soker efter god mat i delikatessbutiker och
liknande stdllen. Konsumenten dr inte alltid konsekvent med att képa
ekologiskt... utan mer ambivalent.

Demografiska fordndringar, till exempel en &ldrande befolkning och okat antal
ensamhushall, spelar ocksa en roll for nivaderna och monstren i livsmedelskonsumtionen
och bidrar till en 6kad efterfragan pé fardigmat och forddlade livsmedel.

1 Stockholm lever 43 procent av befolkningen ensamma. De dvr inte
villiga att laga mat varje kvdll till sig sjilva — det dr ldttare att képa
nagot fdardigt, snabbt och enkelt.

Familjer bestdende av tva arbetande fordldrar och barn soker i allt hdgre grad efter
“genvigar” i matlagningen. Denna trend kommer sannolikt att fortsitta framover.

En annan intressant trend som observerats i fokusgrupperna var det till synes minskande
antal unga méanniskor som skaffar korkort. Om denna trend fortsétter kan det bidra till en
Okad efterfragan pa narbutiker som de kan ga till i stillet fér kopcentrum som de maste
kora till.

Jag ldiste att fdrre ungdomar tar korkort idag dn tidigare. Detta kan
innebdra att de butiker som du kan gd eller cykla till, kommer att vara
de mest intressanta.

6.2 Hallbarhet som ett verktyg for handel

Det pagaende hallbarhets- och CSR-arbetet i dagligvaruhandeln kommer sannolikt att
fortsétta. I stéllet for att se hallbarhet som ett méal kommer man i stéllet se det som en
oskiljaktig del av verksamheten och ett medel for handeln att locka fler konsumenter, 6ka



konkurrensvérdet och sdkra langsiktiga vinster och ett bra rykte. Detta kommer ocksé att
paverka hur hallbarhet marknadsfors till konsumenter. I stillet for att be konsumenterna
att virdesitta det ekologiska kommer ekologiska och rattviseméarkta produkter siljas
antingen som en del av en modern livsstil och hog status, eller som en ”hygienfaktor”
som bara ska finnas dér.

Jag tror att vi kommer att se fler och fler butiker med fokus pd
hallbarhet... Idag erbjuder till och med kaféer livsmedelsprodukter,
och da dr det vildigt ofta ekologiska produkter som sdljs... Det dr
hela podngen — att utgd fran hallbarhet. Det dr grunden... och sedan
forsoker vi att vilja de varor vi vill silja som vi tror passar in i
konceptet. Lite som Whole Food, dven om jag absolut inte tror att det
kommer att bli sd stort... men det ror sig sdkerligen i den riktningen.

6.3 Omdefiniera ’gron’> marknadsforing

For att sdlja hallbarhet till olika konsumentgrupper diskuterade deltagarna i fokus-
grupperna, framfor allt de fran butikskedjor och butiker, behovet av att omdefiniera vad
héllbarhet dr; fran att vara en normativt medborgerlig pliktfraga till att definieras i termer
av upplevelser och en rolig och héftig” sak att gora.

Jag tror pa upplevelser i en annan typ av marknadsforing — att en
butik sdljer ekologiska produkter for att de dr bdade nyttiga och lyxiga.

Fokusgrupperna kunde ocksé skonja en fordndring nér det géller kommunikations-
strategier; fran kommunikation péd armslidngdsavstand till en mer 6ppen och fortroende-
full dialog mellan butikskedjor och konsumenter. Mycket av kommunikationen bygger
pa den allt storre forstaelsen for miljomaéssiga och sociala konsekvenser fran produkter
i leverantorskedjan, men ocksa pa att graden av transparens bland marknadens aktorer
oOkar. Detta forbéttrar konsumenternas forstaelse av komplexiteten i fragorna.

Det dr allt viktigare att ta stdllning [gdllande hdllbarhet] och bli
mer personlig, och for att kunna backa upp stéillningstagandet med
handling eller pd annat sdtt uttrycka det i butiken. Och dir tror jag
att tekniken i framtiden faktiskt kommer att kommunicera mer om
dessa virden.

En annan férdndring som pagar och som kommer att fortsitta 4r marknadsforingen
av inte bara produktrelaterad information utan ockséd kommunikationen om foretaget
i allménhet, dess varumirke och l6ften for de héllbarhetsaspekter som foretaget
arbetar med.

En tydlig diskussion har inletts som handlar om mervdirden, inte
bara pd produktniva utan ocksd ur ett varumdrkesperspektiv, och
det dr for att konsumenter och butikskedjor vill ha ett férhdllande.
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Den [marknadsforingen] dr kopplad till ett slags Ilifte... Konsumen-
terna vill inte kopa coola gymnastikskor eller coola klider som dr
smutsiga i termer av varumdrke.

Butikerna kan ocksd erbjuda matlagningskurser, till exempel om hur
man bdst sparar matrester eller nagot. Det dr mycket trevligt... detta
skapar en bra kinsla om varumdrket.

Hallbara viarden kommer ocksa att vara en faktor nér foretagen véljer sina partners i
virdekedjan, men ocksé nér det géller deras geografiska placering och vilka andra foretag
som &r placerade i omradet

Vi har haft diskussioner med Barrista, eftersom vi gdrna samarbetar.
Barrista vill ocksd ligga néira Coop. Att vi bada har hdllbara virden
kan bidra till att forstirka varandras virde och varumdrke.

6.4 Stodja nyttig och hallbar kosthallning

En trend som nyligen har borjat visa sig i Storbritannien och USA ér att butikskedjor
langsamt utvidgar sin roll fran att bara tillhandahalla olika typer av livsmedel mot att bli
specialister pa skrdddarsydda och specialiserade kosthallningar for enskilda konsumenter.
Vissa butiker anstiller dietister for att hantera sérskilda behov i olika konsumentgrupper.
I kombination med 6kad digitalisering och konsumentprofilering kan butikskedjor alltmer
bidra till den sociala sidan av hallbar utveckling genom att sdkerstélla en sund och hallbar
kosthallning for sina konsumenter.

1 England kan du fa hjdlp av en dietist som arbetar i butiken och som
rdader konsumenterna angdende deras kosthadllning och vilka produkter
de bor kopa med tanke pa blodtyp eller sjukdomar. /../ Om man kan
ansluta hilsoaspekten till miljéfragan bdttre, blir det ldttare att fa
butikerna att sdlja ekologiska produkter och detta kan i sin tur ocksd
hjdlpa butikerna att vilja sin kundkrets bdttre.

Vidare antyddes ocksé en vixande oro for dvervikt och den roll som dagligvarubutiker
spelar for att forma en mer héllbar kosthallning i diskussionerna i fokusgrupperna.

6.5 Ytterligare digitalisering i dagligvarubutiken

Deltagarna i fokusgrupperna var eniga om att butiksytan kommer att bli mer och mer
digitaliserad. De talade om IT-baserade och kundanpassade 16sningar for att tillmotesgd
en standigt mer krdvande konsumentmarknad.

Jag tror, att man kommer anvdnda sig mycket av appar. Vi har
testbutiker, ddr du kan hitta varor med hjdlp av en app. Du gor en
inkopslista och sedan ordnar appen den efter hur produkterna dr



placerade i butiken. Kunden undviker att ga fram och tillbaka, och
appen visar exakt var pd hyllan som produkten dr placerad.

Fokusgrupperna forutser ocksa att den dkade digitaliseringen leder till 6kad
forutsédgbarhet av konsumenternas beteende genom konsumentprofilering och
mojligheten att skraddarsy erbjudanden till den enskilda konsumenten, till exempel i
form av upplevelser, unika shoppingmiljoer, kommunikationskanaler och specialiserade
konsumenttjanster.

Det kan vara ett digitalt sorteringssystem, till vilken kunden ansluter
en profil: ” jag dr allergisk mot notter”, ” jag gillar ekologiskt”,
etcetera... och sd foresldr systemet ldmpliga produkter.

Ett annat alternativ dr de paketlosningar, fardiga maltider och
middagskassar som dr bekvdma och ddr ndgon annan har tinkt ut en
ladmplig meny.

Digital bestillning av livsmedel och 6kad logistikoptimering kommer att mdjliggoras
med hjilp av ICT (Information and Communications Technology) vilket kommer att
paverka utseendet pa forsiljningslokalen, de erbjudna tjidnsterna och mervardet for
konsumenterna. Om folk till exempel bestéller mat pa nitet allt oftare, bade i stdder och
pa landsbygden, skulle detta kunna omdefiniera butikernas roll. Dessa kunde i stillet bli
en upphédmtningspunkt, dir kunderna hdmtar sina bestéllningar. Detta skulle innebdra
att butikerna skulle behdva mycket mindre golvyta, ndstan som ett showroom med ett
begrinsat och grundldggande produktsortiment och i stillet anvéinda mer lagerplats.
Enligt deltagarna fran butikskedjorna som var med i fokusgrupperna har dock manga
kdpcentrum byggts upp under det senaste decenniet och det kan ddrmed foreligga en viss
troghet som kan komma forsena ett potentiellt skifte.

Néthandeln har setts som ett verktyg for konsumentinflytande och en kanal for
minniskor att uttrycka sina asikter om produkter och tjénster pa ett mycket tydligare
och starkare sétt dn vad som dr mojligt i de vanliga kommunikationskanalerna inom
dagligvaruhandeln.

Med ndthandel forflyttar sig makten plotsligt till konsumenten.
Konsumenterna kan mycket tydligare bestimma vad de vill képa. Och
det dr mycket enkelt; det tar en minut i stdllet for att kora till en butik.
Jag tror att konsumenterna kommer att bli mycket mer inflytelserika
och starkt paverka utvecklingen allteftersom bdde néithandeln och
antalet appar vdixer.
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6.6 Dagligvarubutiker som en del av ett upplevelsecentrum

Ett kdpcentrum forvandlas snabbt till en plats dir manniskor tillbringar mer tid, har
tillgang till bdde underhéllning och mat, och kan delta i olika aktiviteter och lira sig om
varlden med hjilp av produkterna.

Vad jag tror att vi kommer att fd se mer av dr de képcentra, ddr
butiker blandas och integreras med kaféer och restauranger,
lekplatser och andra fritidsaktiviteter, till exempel film- och
sporthallar.

Deltagarna i fokusgrupperna trodde att de traditionella butikerna i framtiden maste
erbjuda fler aktiviteter eller tillstdllningar for att Gverleva konkurrensen fran nathandeln.
Sadana trender dr redan synliga i nya kdpcentrum.

Jag har varit fordldraledig i host. Det har varit regnigt och kallt och
vi har stdtt pd lekplatsen varje dag, och ibland gick vi till Emporia
kopcentrum. Ddr har de verkligen tdnkt pa familjer med barn, pa
varje vaning finns det gratis lekplatser ddir barnen kan leka och det
finns soffor ddr for oss mammor. De har en salong, ett tv-rum, ett
stort rum ddr barnen kan springa... och det dr gratis! Jag tror att det
gdr att tillbringa hela dagen utan att géra ett enda inkdp. Ofta képer
vi lunch, men det finns ocksa stdllen att virma medhavd mat och byta
bldjor. Det dr sa smart! Ibland triffas min mammagrupp ddr. Det var
svdrt att hitta ett stdlle inne i stan ddr tio mammor med barnvagnar
kunde fa plats.
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FOrslag pa |6sningar for att
utveckla hallbara marknader

Butikskedjor ar viktiga aktorer for att driva hallbarhetsarbetet i hela processen, bade

nir det giller producenter, leverantorer och konsumenter, och for att skapa marknader
for héllbara produkter. De kallas ofta for grindvakter med tanke pé deras avgorande
inflytande nér det géller att introducera ett héllbarhetstidnk i virdekedjan. Med denna
roll stir de infor flera utmaningar; fran konceptualisering av vad héllbarhet egentligen
betyder for den egna verksamheten, till hur man kan hitta en balans mellan 16nsamhet
och férvéntningarna fran saval intressenter som konsumenter. Vidare méste de ta itu
med de risker och osidkerhetsfaktorer som en stindigt fordnderlig marknad och samhalle
innebdr och sist men inte minst, hur man kan omsétta hallbarhetsdebatten till 1angsiktiga
affarsmojligheter.

Det hér projektet har granskat hur butikskedjor bidrar till att skapa miljdanpassade
marknader genom att stimulera leverantdrsutbudet av mer hallbara produkter, genom
att underlétta innovation i butik for att minska den direkta miljopéverkan fran den egna
verksamheten och genom att hjilpa konsumenterna i deras dagliga val av livsmedel med
hjélp av information, produktplacering, marknadsféring och annan kommunikation.
Nedan beskriver vi de viktigaste lirdomarna fran projektet och presenterar dérefter
forslag pa hur marknaden for héllbara och rattvisemarkta produkter skulle kunna
utvecklas ytterligare.

Butikskedjor spelar en avgorande roll i frdga om att miljdanpassa marknaden for

bade varor och tjinster. Alla de stora svenska butikskedjorna erbjuder olika serier av
héllbara produkter och &r ocksé engagerade i arbetet med att paverka andra delar av
dagligvarusektorns leverantorskedja, bland annat odling och férddling. Marknaden for
héllbara produkter &r dock fortfarande en nischmarknad, dér rattvisemérkta produkter
star for en (1) procent av marknaden och ekologiska produkter for 3,6 procent. Héllbara
produkter &r fortfarande ofta dyrare &n konventionella och ar oftast riktade till en liten
grupp av konsumenter i stéllet for till konsumenter i allmédnhet. For vissa produkt-
kategorier finns det ett 6verutbud av miljovénliga alternativ, medan det kan vara brist
pa andra produkter vilket innebér att man inte kan tillgodose efterfragan. Det finns
dessutom en brist pa tydlig forstaelse for vad héallbar mat egentligen ar och vilken

typ av produkter som konsumenterna bor prioritera fran ett livscykelperspektiv, till
exempel lokala konventionellt odlade varor eller héllbara produkter som skickas fran
fjarran lander.

Den viktigaste slutsatsen fran denna studie &r att trots att butikskedjorna ofta uppfattas
som inflytelserika aktorer i leverantdrskedjan kan de inte alltid forcera den grona
marknaden. A ena sidan saknar de ibland méjlighet att paverka sina leverantdrer att
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uppfylla héllbarhetskraven, till exempel kan deras makt begréinsas i situationer dar det
inte finns nagra stora leverantorer pd marknaden sdsom i produktgrupperna kaffe och
fisk, eller nir inkdpsvolymerna ér fér sma. A andra sidan 4r butikskedjorna ocksa lasta av
den institutionella miljon som innebér att hallbara produkter ar dyrare. Detta leder till den
svaga koppling mellan dsikt och handling bland de mycket miljdmedvetna konsumenterna
som inte alltid ar villiga eller har mojlighet att betala ett hogre pris for miljorelaterade och
ekologiska kvalitetsprodukter.

Situationen kréver en mer samordnad och dvergripande strategi for hallbar konsumtion
och produktion inom dagligvarusektorn. Butikskedjornas arbete bor stodjas av politiska
atgérder for att gora héllbara livsmedel tillgdngliga for alla konsumenter och inte bara for
de relativt fa manniskor som ar beredda att betala hogre priser for hdlsosam och ren mat.

Det finns dock manga hinder for att en sadan helhetssyn ska forverkligas, och i det
hir projektet har vi identifierat ndgra av dem. Dessa hinder bor atgdrdas inom en snar
framtid.

7.1 Lirdomar!’

Den delen av studien som behandlar butikskedjornas strategier uppstroms kunde avslgja
att en av de storsta utmaningarna for produktion och forséljning av livsmedel &r de
hogre produktionskostnaderna for miljovanliga produkter jamfort med konventionella
produkter. For att l6sa detta problem har vissa handlare tvingats subventionera slut-
priset pa héllbara produkter (oftast egna varumérken), vilket innebér en risk for

deras kortsiktiga 16nsamhet. Mé&nga butikskedjor kraver darfor politiska &tgirder for

att faststélla en prisniva, vilken skulle kunna géra miljomaéssigt och socialt hallbara
produkter mer attraktiva och konkurrenskraftiga pa marknaden och pa sé sétt stirka
affarsargumentet i héllbar konsumtion. Detta resultat stimmer vil 6verens med slut-
satserna fran ett nordiskt projekt som genomfordes for tre ar sedan om butikskedjornas
roll i Gvergéngen till hallbar konsumtion och produktion (Miljgstyrelsen Danmark, 2010).

Ett annat problem som butikskedjorna har papekat dr de laga produktionsvolymerna av
hallbara livsmedel, sirskilt i vissa produktkategorier, som till exempel ekologisk kyckling
eller otillrdcklig import av sddana produkter som for ekologiska bananer. Nér maten

ar odlad 1 Sverige, dr problemet ofta ett annat, ndmligen den begréinsade bredden pa
produktsortimentet. Svenska bonder har tillrdcklig kunskap for att kunna odla ekologisk
potatis, 16k och morétter, men saknar ofta den kompetens och information som behdvs for
att producera ocksa andra typer av produkter. Detta begrénsar den ekologiska marknaden
i frdga om volym och kvalitet till rétt pris.

17 1 detta avsnitt beskrivs de huvudsakliga lirdomarna fran studien. Mer detaljerad information presenteras i respektive
avsnitt: uppstroms atgérder i avsnitt 3.4, for egna verksambheter i avsnitt 4.4, och nedstroms strategier i avsnitt 5.4.



Butikskedjors arbete med att miljdanpassa den egna verksamheten spelar ocksé en

viktig roll. Studien av miljdinnovationsstrategier i butikskedjorna visar en stor mangfald
av miljoforbéttrande atgéirder i butiksverksamheten; allt fran att forbéttra energi-
effektiviteten med hjélp av toppmodern utrustning till att optimera logistiken och minska
avfallsmidngderna genom att tillimpa god hushallning.

Genom att studera det mer centraliserade Coop och det mer decentraliserade Ica kan
vi dra slutsatsen att innovativa butiker finns i bada kedjorna och detta oberoende

av skillnaderna i deras organisationsstruktur och i vilken utstrickning den centrala
ledningen &r delaktig i innovationsprocessen. De storsta skillnaderna mellan de tva
butikskedjorna blir i stéllet tydliga i tvd steg av innovationsprocessen; uppkomsten

av idéer och omhéindertagning samt implementering och diffusion. I Coop utvecklas
manga idéer eller atminstone tas om hand pé central niva, medan inom Ica sker detta
vanligen i enskilda butiker vilket leder till storre flexibilitet gdllande idéutveckling,
For genomforandefasen verkar dock Coops centraliserade struktur och process vara
effektivare ndr det géiller att utnyttja och replikera innovativa idéer inom butikskedjan.

Vara resultat pekar pa att butikskedjornas organisationsstruktur endast delvis
paverkar miljéinnovationsprocessen. Andra aspekter sdsom den ménskliga faktorn
och forvaltningspraxis pa central niva och butiksniva paverkar hur effektivt
miljdinnovationerna tas upp pé olika nivaer i organisationen.

Nar det giller butikskedjornas medverkan i att utforma marknaden for héllbara produkter
verkar det som att alla storre svenska butikskedjor héller pa att bli mer aktiva, dven

om graden av engagemang varierar kraftigt. Coop och Ica dr marknadsledande nér det
giller ekologiskt och representerar ocksé den storsta delen av den svenska dagligvaru-
marknaden. Under tiden for vart projekt trddde en ny aktér in pa den miljdanpassade
dagligvarumarknaden; Axfood som rapporterade en forséljningsdkning pa sju procent fér
héllbara produkter ar 2012. Dessa liksom andra aktorer tar i allt hogre grad en aktiv roll,
inte bara nir det géller att utveckla marknaden for hallbara produkter, utan dven for att
definiera vad héllbarhet innebér for dagligvarusektorn och dérigenom bidrar de ocksa till
samhéllsdebatten om héllbar konsumtion och produktion.

Samhdllet har reagerat positivt pa dessa initiativ genom att visa stort fortroende for
butikskedjornas forméga att leda arbetet for de miljdanpassade marknaderna, vilket bade
konsumentundersdkningar och utmérkelser kan bekréfta. De intervjuade konsumenterna
forvéntar sig inte att butikskedjor ska arbeta med hallbar konsumtion utéver det som

ror att miljdanpassa marknaden; de tycker i stéllet att regeringen bor axla detta ansvar.
Konsumenterna anser att butikskedjornas roll snarare ar att erbjuda olika ekologiska

och réttvisemérkta produkter. De anser ocksé att &ven om valbegrinsning, det vill sédga
butikernas utfasning av ohéllbara produkter, kan vara ett kraftfullt styrmedel kan det
ocksé leda till en intressekonflikt mellan producenter och konsumenter, & ena sidan, och
butikskedjor som inte prioriterar miljo- eller sociala aspekter i sitt produktsortiment, a
andra sidan (Gunn och Mont, 2013).
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Trots butikskedjornas vixande engagemang for héllbarhetsarbete och det 6kande
fortroendet fran konsumenter mirker handeln fortfarande av den omtalade diskrepansen
mellan konsumenternas vilja att betala hogre pris for ekologiska och rittvisemirkta
produkter och deras faktiska kopbeteende. Detta dr anledningen till att butikskedjorna
onskar att politiska beslutsfattare hjilper till att internalisera externa effekter, dels sa att
hallbara produkter blir konkurrenskraftiga gentemot konventionella produkter och dels sa
att den milj6anpassade marknaden kan innebéra forbéttrad 16nsamhet for butikskedjorna.

7.2 Rekommendationer!'8

Rekommendationer till butikskedjor

En rekommendation &r att uppmuntra till samarbete och gemensam strategi for aktorer
att tillsammans definiera "héllbar livsmedelskonsumtion” och dven for att tillsammans
prioritera bland mojliga hallbarhetsforbattringar. Att prioritera i hallbarhetsarbetet ar

inte enkelt for butikskedjorna. Sddana beslut baseras ofta pad mer &n bara empirisk data;
de paverkas ocksa av affarsstrategier och intressenters forvantningar. Det kravs ddrmed
en Oppen dialog mellan butikskedjor, beslutsfattare, icke-statliga organisationer och
konsumenter, bade for att definiera héllbar konsumtion och produktion av livsmedel och
for att prioritera atgdrder och forbattra hallbarhetsprestandan i leverantdrskedjan, trots att
det ofta forekommer motstridiga malséttningar.

Okad samverkan butikskedjorna emellan ir ocksé dnskvird for att komma dverens
om en gemensam och tydlig tolkning av sektorns ansvar i det 6vergripande arbetet
for hallbar konsumtion och produktion och likasé for enhetliga metoder i hallbarhets-
arbetet uppstroms i leverantorskedjan. Vidare kan samverkan vara avgorande for

att kommunicera tydliga krav till beslutsfattarna for att skapa forutsittningar for
miljdanpassade och héllbara marknader.

Butikskedjor skulle kunna hjdlpa leverantorerna att utvecklas, sarskilt i de situationer
dé utbudet av hallbara produkter dr begrinsat i fraga om pris, kvalitet, volymer eller
sortimentbredd. De skulle kunna dvervéga att utveckla langsiktiga samarbeten med
leverantdrer och dven att tillhandahélla exempelvis ekonomiskt stod, affarsgarantier eller
kunskap for att underldtta i dvergéngen till mer héllbara produktionsmetoder. Dessutom
kan de introducera nya incitament for att motivera leverantdrerna att 6ka andelen
hallbara produkter i deras sortiment. Ett sétt &r att anpassa riktlinjerna for hyllplats for
att till exempel erbjuda béttre placering eller mer hyllutrymme f6r de leverantorer som
demonstrerar en viss hallbarhetsprestanda.

Svenska butikskedjor uppvisar en stor potential att kunna utveckla sitt arbete med
miljéinnovationer ytterligare, inklusive de innovationer som riktar sig till butikernas
egen verksamhet. Miljooptimering i butiksverksamheten kan stdrka varumérket i de

18 detta avsnitt beskrivs de huvudsakliga lirdomarna fran studien. Mer detaljerad information presenteras i respektive
avsnitt: uppstroms atgérder i avsnitt 3.4, for egna verksambheter i avsnitt 4.4, och nedstroms strategier i avsnitt 5.4.



fall positiva resultat tydliggors for konsumenterna. Detta skulle ocksa kunna stirka
konsumenternas lojalitet och fa dem att kénna sig stolta dver att handla i en butik som
inte bara séljer hallbara produkter utan ocksd minskar sin egen miljopaverkan. Tydliga
budskap kan ocksa hjdlpa butikskedjor att engagera konsumenterna till att ta sin del

av ansvaret for att minska butikernas miljopaverkan genom till exempel att stinga
kylskapsdorrar och lock.

Det verkar inte finnas nagon brist pa innovativa idéer butikskedjorna. Daremot skulle
foretagen kunna satsa mer pé att omsétta innovationer till faktiska projekt och dven
pa att sprida idéerna till fler av sina butiker. Vi anser att det fortfarande foreligger en
brist pd kommunikationsforum och att sdrskilda strukturer och/eller rutiner for att
hantera miljdinnovationer saknas. Det finns utrymme for att forbéttra engagemanget
fran huvudkontoren (sirskilt i de decentraliserade foretagen) i syfte att sékra resurser
inklusive information samt for att ge incitament till enskilda butiker for att forbéttra
miljoeffektiviteten.

Eftersom konsumenterna forstér och tolkar hallbarhet olika beroende pé preferenser och
intressen (hilsa, finansiell stdllning, miljo, vilmaende, och sa vidare) s ar det mojligt
for butikskedjorna att ytterligare diversifiera sina hdllbarhetserbjudanden for att passa
olika konsumentsegment. Utover att formedla och marknadsfora héllbarhet med hallbara
produkter till miljomedvetna konsumenter kan butikskedjor ocksa utforska alternativa
budskap och kommunikationskanaler som riktar sig till de konsumenter som vérdeséatter
den sociala inneborden och val av livsstil for egen del utan att nddvéndigtvis koppla detta
till hallbarhet. Hallbara egna varumarken utgdr en bra utgangspunkt for att na dessa mal.

Genom att satsa mer pa att kontextualisera hdllbarhet kan de underldtta for butikerna i
deras forsok att anpassa sig till olika konsumentgrupper med olika livsstilar och social
stidllning. Marknadsforingsstrategier formuleras ofta pd koncernniva och detta riskerar
att resultera i abstrakta budskap pa butiksnivan; det dr dock butikerna som har kunskap
om de lokala férhéllandena och som kan tillgodose de lokala konsumentsegmentens
onskemaél genom att anpassa budskapet fran koncernnivan till det lokala sammanhanget.

Utover att utforska alternativa kommunikationskanaler for att tillmotesga olika
konsumentsegment kan dagligvaruhandeln ocksa ta ett ansvar i marknadsforingen av
konventionella produkter. Till exempel ger ménga butiker erbjudanden i stil med “’kdp 3
betala for 2” vilket kan anses innebéra en risk for 6verkonsumtion och potentiellt ocksa
leda till mer matavfall fran konsumenterna. Att hitta alternativa sétt att marknadsfora
produkter, till exempel med “pris per enhet”, skulle kunna bidra till att frimja idén om att
lagom mdngder (tillricklighet) dr bdttre dn sléseri.

Rekommendationer till politiska beslutsfattare

Den frémsta orsaken till en ohéllbar dagligvarumarknad &r att man varken har lyckats
med att internalisera externa miljoeffekter eller att skapa andra ekonomiska styrmedel
for att kompensera for det som skulle kunna beskrivas som en ineffektiv marknad.
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Att med olika dtgdrder kunna minska prisskillnaden mellan konventionella och
hallbara produkter skulle sinda réatt signal till konsumenterna och stimulera till en
6kad anviandning av dessa produkter. Behéllningen for butikskedjorna skulle dirmed
vara ett tydligare affarsargument for att engagera sig i hallbarhetsfragor 1dngs med hela
virdekedjan.

Politiska beslutsfattare kan ocksa bidra med att framja tillgangen pd miljévanliga
produkter genom att stodja med information, radgivning och utbildning samt med bidrag
till de lantbrukare som vill fordndra och héllbarhetsanpassa sina produktionsmetoder.

I de fall anledningen till begrénsad tillgdng ar hoga leverantorskostnader eller brist pa
certifieringsorganisationer i vederborande land (exempelvis utvecklingsliander), kan
politiska beslutsfattare underlatta med att bygga upp den institutionella kapaciteten

pa platsen ifraga samt erbjuda alternativa sitt for producenterna att tackla de hoga
kostnaderna med certifieringar.

Butikskedjornas mojlighet att paverka héllbarhetsprestandan i leverantorskedjan
begrinsas ocksa av otillrickliga ekonomiska resurser, kunskap och kompetens. Detta
forsvérar arbetet med att ta fram kriterier for hallbara produkter och leverantdrer och
att overvaka att kraven uppfylls.

Politiska beslutsfattare kan ocksa stotta butikskedjor genom att underlétta utvecklingen
av certifieringssystem och standarder, vilka kan vara anvéndbara i héllbarhetsarbetet.
Sadana externa resurser skulle hjilpa butikskedjorna att sénka sina kostnader for den
riskfyllda och resurskridvande process som arbetet med att miljdanpassa leverantérskedjan
uppstroms kan innebédra. Den viktiga uppgiften att faststilla héllbarhetskriterier och att
kontrollera att de f6ljs 14ggs i stéllet pa oberoende certifieringsorganisationer. Dessutom
kan exempelvis miljoméarkning fran tredjepart vara sérskilt relevant i de situationer da
butikskedjornas inflytande pé leverantorerna begrénsas av bristen pé efterfragan. I detta
fall kan standarder underlétta for foretagen att méta sig med marknadskrafterna och
kan dessutom hjdlpa foretagen att uppna intern legitimitet och dirmed acceptans och
efterlevnad fran aktorer uppstroms i leverantorskedjan.

Beslutsfattare kan stodja butikskedjornas arbete med att hallbarhetsanpassa leverantors-
kedjan genom att underlitta utvecklingen av informationsdatabaser i vilka produkternas
och leverantorernas héllbarhetsprestanda rankas. Ett antal atgérder har redan inletts,
sasom International Reference Life Cycle Data system eller Sedex (Supplier Ethical Data
Exchange), vilket dr en plattform for informationsutbyte av etisk information som ror
leverantdrskedjan.

Politiska beslut har ocksa en roll att spela for att stodja butikskedjor i deras arbete med
att utveckla en gemensam definition av ”hallbar livsmedelskonsumtion” genom att
medverka till att ta fram rekommendationer samt genom att dvervaka miljomérkningar
for att undvika mdarkningar som vilseleder och forvirrar konsumenterna.



Vidare kan politiska beslutsfattare ocksd medverka till att &ndra ohéllbara konsumtions-
monster 1 sdvil hela virdekedjan som i samhéllet i stort. De kan gora detta genom att

etablera institutioner som stodjer hallbara marknader for bade produkter och tjénster, till
exempel miljdanpassad offentlig upphandling av mat for matsalar och restauranger i den

offentliga sektorn (sjukhus, skolor med flera).

Rekommendationer till icke-statliga organisationer

Icke-statliga organisationer kommer behdva acceptera butikskedjornas allt starkare roll i
arbetet med att driva fram mer héllbara konsumtionsmonster. Icke-statliga organisationer

bor ocksa vara medvetna om den avgorande roll de sjilva har, bade som partner for att
definiera hallbar livsmedelskonsumtion men dven som dvervakare 6ver butikskedjornas
hallbarhetsinitiativ. Det bor ocksa understrykas att icke-statliga organisationer spelar en
allt viktigare roll genom att bisté aktorer i dagligvaruhandelns alla led med hallbarhets-
tjanster. De gor detta genom att definiera vad som &r hallbart, men ocksé genom att
tillhandahélla utbildning, radgivning, information och kontrollsystem for att kontrollera
att héallbarhetskriterierna uppfylls langs leverantoérskedjan. Genom att stodja ndgra av

dessa arbetsmoment, och kritiskt granska andra, kan icke-statliga organisationer bidra till

att ytterligare utveckla den hallbara marknaden.

7.3 Framtida forskning'?

Standarder och certifieringssystem beskrivs ofta som de informationsverktyg
konsumenterna anvinder for att &ndra sitt kopbeteende. Framtida forskning behdver ge
battre insikt i den roll som dessa verktyg spelar utifrdan butikskedjornas perspektiv, det
vill sdga pé vilka sétt som standarder kan l6sa foretagens problem med att genomfora
hallbarhetsforbattringar i leverantdrskedjan.

Ytterligare forskning behdvs ocksd om miljoméarkningsprogrammens mdngfald och
samevolutiondra dynamik betraffande till exempel vem som utvecklar och anvander
standarder, for vilka d&ndamal, och vilka hallbarhetsfragor som ticks i dessa system.
Det skulle 6ka var forstaelse for for- och nackdelarna genom att bredda kontra att
harmonisera utbudet av olika standarder. Sddan forstdelse skulle dven behdvas nér det
giller vilka konsekvenser en eventuell utbredning av standarder for hallbara produkter
skulle ha i handelsfragor.

Det finns fortfarande en visentlig kunskapslucka om varfor vissa organisationer dr
mer innovativa dn andra. Mot bakgrund av den hir studiens begridnsade omfattning
foreslar vi mer forskning for att forstd dynamiken bakom miljdéinnovationsprocesser

i organisationer med olika strukturer samt vilka sitt som finns for att uppmuntra
utveckling och tillampning av miljéinnovationer i den egna verksamheten och pa olika
organisatoriska nivder. Innovationer i organisationer genomgér en stegvis och komplex

19 1 detta avsnitt beskrivs de huvudsakliga lirdomarna fran studien. Mer detaljerad information presenteras i respektive

avsnitt: uppstroms atgarder i avsnitt 3.4, for egna verksambheter i avsnitt 4.4, och nedstroms strategier i avsnitt 5.4.
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utvecklingsprocess och det ar viktigt att 14ra sig mer om vilka faktorer som leder till

att goda idéer kommer till ytan och under vilka omstandigheter de blir framgangsrika.
Denna kunskap innebar att ett mer effektivt stod kan ges av sévil handelssektorn som av
beslutsfattare.

Fran var genomgéng av butikskedjornas olika initiativ for miljdanpassade marknader
och forbéattrad héllbarhet i dagligvaruhandelns alla led ser vi behovet att gora atskillnad
mellan butikskedjornas pastddda och faktiska resultat frdn miljdarbetet. Vissa atgérder
kan ge mer framgéngsrika resultat &n andra, till exempel kan ekonomiska incitament
och valbegriansning eventuellt engagera fler konsumenter i beteendeférandring an ett
tillhandahéllande av miljéinformation och miljoméarkning. Dock dr det ofta sa att det
saknas beldgg for olika instruments potentiella effektivt ndr det gdller att kunna driva
fram miljoanpassade marknader och framfor allt dndra konsumenternas beteende.

Har behdvs ocksa forskning for att ta fram indikationer pé vilka strategiska val som
bor goras.

For att oka forstéelsen for de bakomliggande orsakerna till den svaga kopplingen mellan
asikt och handling som mérks i hallbar konsumtion och for att redogdra for de olika
konsumentgrupperna, skulle en potentiell vig framat vara att studera konsumenternas
beteende i olika unika sammanhang. Det skulle ge en mer kontextuellt baserad tolkning
av de viktigaste faktorerna och en djupare forstaelse for konsumenternas beslut och
konsumtionsmonster.
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