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Abstrakt

Amne: Internationell foretagsverksamhet

Forfattare: Rasmus Majurin

Titel: Marknadsutformning mot kolneutralitet inom dagligvaruhandeln i Finland
En kvalitativ innehéllsanalys

Handledare: Wilhelm Barner-Rasmussen

Klimatférandringen har borjat anses av allménheten som en kris som éndrar
miljoforhallandena utover virlden. Bland internationella organisationer, institutioner,
kunder och investerare har hallbarhetsfragor blivit allt viktigare och dessa reflekteras i
foretagens affarsverksamhet. Trenden for kolneutralitet har tagit fart &ven i Finland.

Denna avhandling inleds med diskussion kring klimatfordndringen och varfor det ar
viktigt dven for ekonomiska system att uppméarksamma. Utdver att mélen for
avhandlingen presenteras definieras dven de centralaste sa som kolneutralitet och
marknadsutformning.

I litteraturgenomgéngen diskuteras den tidigare relevanta forskningen f6r avhandlingen.
Kapitlet inleds med teorin for marknadsutformning, hur processen ser ut, vad kan man
gora praktiskt, vilka egenskaper dr nddvéandiga och hur héllbarhet utformas eller
integreras i affarsverksamheten varvat med exempel. Kapitlet avslutas med diskussion
hur man méter kolneutralitet inom dagligvaruhandeln i Finland.

I den empiriska undersdkningen samlades K Gruppens arsredovisningar in for aren
2012 till 2021. Kéllmaterialet analyseras med hjilp av det kodningsschema som har
strukturerats utifrdn den refererade litteraturen. Det dvergripande syftet var att fa en
djupare forstaelse dver hur kolneutralitet utformas inom dagligvaruhandeln i Finland.

Resultaten indikerar att kolneutral marknadsutformning framst riktas pa produkterna,
processerna och nétverken av aktorer inom dagligvaruhandeln i Finland. Vidare &r det
intressentgrupperna och institutionerna som pressar och motiverar aktorerna att utforma
kolneutralitet samt integrera andra hallbara praxis. Vidare det kollektiva utformandet av
marknaden syns som samarbete inom férsorjningskedjorna.

Nyckelord: Institutioner, Marknadsutformning, Kolneutralitet, Hallbar utveckling,
Innehallsanalys
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1. Introduktion

Den globala uppvérmningen eller klimatuppvérmningen har dndrat atmosféren runtom i
vérlden. Havsisen smaélter 1 Arktis, torka och vattenbrist hotar ldnderna i Afrika och
korallreven bleks utanfor Australiens kust (Naturskyddsforeningen, 2021), for att nimna
nagra konsekvenser. Klimatuppvdarmningen drabbar inte enbart naturen och
biodiversiteten utan innebdr dven en stor risk for manniskan (WWF, u.d.) och de
ekonomiska systemen. Vartenda ekonomiska system &r beroende av de ekologiska
systemens integritet och inte tvirtom (Johnston et al., 2007). Klimatuppvérmningen &r ett
langsiktigt hot for framtida ekonomier och kriver allt snabbare atgirder for att kunna

forebyggas.

Miljomaéssig uppmarksamhet har 6kat mycket under den senaste tiden och hallbarhet anses
som en global trend. Héllbarhet och hallbar utveckling &r inte ett nytt vetenskapsomréde
utan har haft en betydande ndrvaro inom naturvetenskaperna. Hallbarhet har &ven
kontinuerligt 6kat sin nédrvaro i den ekonomiska forskningslitteraturen under de senaste
aren. Konsumenterna har blivit i 6kande grad miljomedvetna, vilket innebéar forandringar
1 deras vérderingar och dessa kan reflekteras i1 deras forvintningar pd marknadsaktorerna
i samhéllet. Kol- och klimatneutralitet har blivit en allt mer aktuell del av den hallbara

utvecklingen som resultat av den vixande oron over den globala uppvarmningen.

For att minska klimatrisken dr det déarfor naturligt att man inom forskningen undersokt
fenomenet och kunnat pavisa frimjande faktorer. Plast som material ar billigt och kan
anviandas mangfaldigt i produkter och forpackningar, men méinniskans konsumtionsvanor
skrdpar ner omgivningen med plastavfall. Fossila brénslen har anvénts savél som ravaror
for energiproduktionen som brénsle for transporten, men fossila brianslen ar en icke-
fornybar energikélla som fororenar atmosfaren 1 forbranningsprocessen. Miljomassiga
problem har blivit allt vanligare diskussionsimnen men resultaten ar fortfarande
otillrackliga (Kumar & Christodoulopoulou, 2014). Marknadsaktorerna behdver skapa
nya och dndra pa de redan etablerade affirsmodellerna till ekonomiskt men &ven
ekologiskt och socialt héllbara. Detta kan ske antingen pad eget initiativ

(marknadsutformning) eller pad marknadens villkor (marknadsanpassning).



Dagligvaruhandeln dr en bransch pd konsumentmarknaden som vixt mycket under de
senaste aren. Bidragande orsaker dr bland annat befolkningstillvixt, okad livslidngd,
digitalisering och dven covid-19 pandemin. 2021 utvirderades dagligvaruhandeln till den
basta samhéllsansvarsbiarande branschen tionde aret pa raken (PTY, 2022). Vidare var
dagligvaruhandeln den bista i helhetsindexet for samhéllsansvar. Indexet dverviager bland
annat sysselsittning, skattebetalning i Finland, investeringar och jamlikhet mellan kénen
(PTY, 2022). Dagligvaruhandeln har ett stort samhillsansvar dven i Finland. Ar 2021
sysselsatte branschen 65 000 personer, branschen gjorde investeringar i Finland f6r 600
miljoner euro och dr en markvirdig skattebetalare (PTY, 2022). Med andra ord é&r
dagligvaruhandeln en betydande bransch i Finland. Darfor ar det av markvérdig betydelse
att marknaden utformas mot kolneutralitet, ifall Finland sjdlv ska kunna uppné sina
malsdttningar géllande kolutsldppen fram till &r 2050 (Husu, 2021) for att uppfylla EU:s
lagstadgade krav (Europeiska Kommissionen, u.4.). Vidare da dagligvaruhandeln har en
sa stor inverkan pa konsumenternas alternativ i vardagen har det dven en stor inverkan i

vilken grad de kan gora béttre val for att minska pé deras egen klimatinverkan.

Darfor kommer jag i denna avhandling att undersdka hur aktorerna inom
dagligvaruhandeln besvarar trenden for kolneutralitet som marknadsutformare. Genom
marknadsutformning kan foretagen forutom att fora marknaden i en héllbarare riktning
samtidigt skapa mervdarde till konsumenterna. Foretag kan med hjdlp av
marknasutformning sévil anpassa sig till lagstadgade krav som na konkurrens- och
kostnadsfordelar, dd kunderna i storre grad kréver hallbarare produkter och foretag blir
tvungna att betala allt storre sanktioner for deras utsldpp. En fallstudie kommer att utforas
1 form av en kvalitativ innehéllsanalys, dar K Gruppens arsredovisningar analyseras for
tidsintervallet 2012 till 2021 f6r att skapa en djupare insikt 1 hur markandsutformning mot
kolneutralitet sker fran ett foretagsperspektiv. K Gruppen valdes till underskningen pa
grund av att de dr en stor aktdr inom dagligvaruhandeln 1 Finland och att de &r ett

borsnoterat bolag, vilket frdmjar tillgédngligheten av information.



1.1 Problemformulering

Icke-fornybara energikéllor anvidnds dagligen for olika dndamal, bland annat for
uppvéarmningen av fastigheterna och for att producera de produkter som séljs i butikerna.
De radande omsténdigheterna kréver att utsldppen av koldioxid méste minska drastiskt for
att stoppa den globala uppvarmningen och vidare for att forsdkra en framtid for jorden.
2019 var vérldens koldioxidutsldapp rekordhdga, néstan 38 miljarder ton, vartefter de har
sakta borjat minska fran och med coronapandemin (Holmstrom, 2022). I och med den
viaxande oron for klimatet borjar intressentgrupper sd som kunder, dgare och investerare
allt mera kriva héllbarhetsinitiativ av organisationer overlag. Organisationer blir tvungna
att minska pa sina egna kolutsldpp men dr dven delansvariga for de indirekta utslédppen
som fororsakas 1 den egna forsorjningskedjan. Marknadsaktorerna behover déarfor Gverga
till hallbarare afférspraxis och en sddan fordndring kréver att befintliga resurser frigors for
att anvéndas till nya dndamal. Da klimatforédndringen &r ett komplext fenomen ar dven de
initiativ som bor tas mangfaldiga. Ddrmed dr det en hel del foretagen maste tinka pa i
beslutsfattningen da héllbara praxis ska integreras i verksamheten. Till exempel hur
organisationen kan forbédttra den ekonomiska, ekologiska och sociala prestationen, vem
foretaget bor samarbeta med for att kunna driva igenom en systematisk fordndring och
skiljaktigheter i viljan for att driva hallbar affarsverksamhet mellan organisationer, mellan
branscher och mellan linder. Att utforma marknaden mot kolneutralitet ska erbjuda
mervirde till bAde konsumenten som foretaget och denna trend syns redan i de storsta

aktorernas verksamhet inom dagligvaruhandeln.

1.2 Syfte och forskningsfragor

Detta dr en kvalitativ innehéllsanalys dér K Gruppens, en av de storsta detaljisterna i
Finland, rapportering undersokes och analyseras under en ldngre tidperiod for att fa en

insikt 1 hur hallbarhetens roll har fordndrats sivil inom foretaget som p& marknaden. Pa



grund av att K Gruppen har en dominerande position inom dagligvaruhandeln i Finland
har de en speciellt viktig roll som vigvisare for hur marknaden utformas hallbarare och

mot kolneutralitet inom branschen.

Syftet med denna forskning dr att undersdka och erbjuda djupare forstdelse over hur
detaljisterna inom dagligvaruhandeln tar rollen som marknadsutformare for att fora
marknaden mot en kolneutral framtid. Inom héllbar utveckling har kolneutralitet véxt
starkt under det senaste decenniet och det forvéntas bli allt viktigare. Man kan séga att det
har véxt fran att vara ett obligatoriskt stdllningstagande till att vara en affarsmdjlighet.

Dérfor d&mnar jag behandla foljande fragor i denna avhandling:
Hur forhéller sig marknadsutformning till kolneutralitet?
Vilka &r incentiven for att utforma kolneutralitet inom dagligvaruhandeln i Finland?
Vilka dr de storsta utslédppsdrivande faktorerna for aktorerna inom dagligvaruhandeln?
Vilka initiativ tar aktorerna for att uppné kolneutralitet?

Vilka egenskaper behdver marknadsaktorer for att utforma kolneutralitet?

1.3 Avgransningar

Kolneutralitet dr en global trend vilket i sig paverkar ett stort sortiment av marknader och
aktorer som jag kunde vélja for denna undersokning. Omradet har i denna avhandling
avgransats till marknaden for dagligvaruhandeln. Marknaden har pd grund av sin
inriktning till konsumenter (B2C eller business-to-consumer) en makt over vad
befolkningen av ett samhille har for alternativ da de handlar i butiken. Dérmed har
dagligvaruhandels detaljister en stor paverkan dver konsumenternas mdjligheter till en

hallbar livsstil.

Intressebevakandeorganisationen Finsk Handel (u.d.) sammanfattar att begreppet
dagligvaruhandel innebér vidareforsdljning av livsmedel, kemisk-tekniska produkter,

mjukpapper, tobak, tidningar och vardagskosmetik. Darmed exkluderas andra former av
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detaljhandel, s& som fackhandel, teknisk handel och partihandel. Fackhandel innebér
vidareforséljning av specialiserade produkter som till exempel mobler och byggmaterial.
Teknisk handel innebér vidareforséljning av tekniska produkter mellan foretag. Slutligen
innebér partihandel vidareforsdljning av bade inhemska och utléndska industriprodukter.
Pé grund av att dagligvaruhandeln har ett stort samhélleligt ansvar l&dmpar sig branschen

bra for undersokningen.

Geografiskt véljer jag att avgransa dagligvaruhandeln till den finska marknaden. Pé finska
marknaden finns det flera detaljister som skulle kunna passa for undersokningen, men pa
grund av att K Gruppen har en dominerande marknadsposition och de &r borsnoterade &r
det lattare att hitta information om foretaget. Dessutom innebér en marknadsdominerande
position att foretaget har ett stort inflytande pa marknaden och har naturligare rollen som

en marknadsutformare.

Hallbar affdrsverksamhet handlar idag fOrutom om att se till att foretagets
affarsverksamhet dr 16nsamt och att aktiedgarna far avkastning pa sitt kapital dven om att
forvalta aspekten for samhéillet och omgivningen. Den samhélleliga aspekten behandlar
fragor géllande kunder, personal, anstdllning, arbetsforhallanden och sé vidare. I denna
avhandling fokuserar jag pa grainsomradet mellan ekonomin och omgivningen och viéljer

att avgriansa den samhélleliga delen.

1.4 Metod

I denna avhandling strévar jag till att bidra med djupare forstaelse 6ver hur kolneutralitet
har utvecklats inom dagligvaruhandeln i Finland under senaste decenniet. En sekundér
datainsamling dr en ldmplig metod for att undersdka en tidsperiod och det insamlade data
analyseras genom en kvalitativ innehdallsanalys. Genom att analysera en av de storsta
foretagen pa den finska marknaden under en tidsperiod kan man f en insikt 1 hur trenden
for héllbarhet och kolneutralitet har utvecklats savél inom foretaget som marknaden for

dagligvaruhandeln. Genom att undersdka en tidsperiod kan man dven fa kunskap 6ver



vilka faktorer som fororsakar de storsta utsldppen, vad foretaget gor for att minska pa sina
kolutsldpp och hur de har lyckats med sina initiativ. Vidare kan man f& kunskap om
marknadsutformningen genom att se hur produkter, sortiment, processer, nitverk och

institutioner dndrar med tiden.

1.5 Begrepp och definitioner

Denna avhandling kommer huvudsakligen att diskutera &mnesomraden for
marknadsutformning och kolneutralitet. Darfor dr det relevant att vid detta tillfdlle
definiera de viktigaste begreppen som kommer att anvdndas i de senare avsnitten 1
avhandlingen for att ldttare forstd innehallet och for att missuppfattningar skall kunna

undvikas.

Hallbar utveckling

Ursprungligen fick hdllbar utveckling sin borjan frdn Brundtlands rapporten 1987. Den
definierades som utveckling ddr behoven av befolkningen kan tillfredsstéllas 1 dagens
samhillen utan att berdva denna mojlighet fran framtidens generationer (World
Commission on Environment and Development, 1987). Darmed anvénds denna definition

for begreppet dven 1 denna avhandling.

Institutioner

Inom forskningsomradet marknadsutformning forekommer institutioner ofta.
Institutioner och institutionella arrangemang &r de etablerade och dominerande
strukturerna for social interaktion (Hodgson, 2006). De dr minniskoskapade normer,
regler och Overenskommelser som utformar spelreglerna pd marknaden, bestimmer
aktorernas roller och dven har inflytande pa deras beteende (Nenonen, Storbacka &

Windahl, 2019; Fehrer et al., 2020). Forskare har dven forliknat institutionellt arbete som
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marknadsutformning, bland annat Fehrer et al. (2020). Darmed &r bland annat institutioner
ett av médlen som marknadsutformningen vill dndra pa och kommer att dyka upp nu som

da senare 1 avhandlingen.

Kolneutralitet

Kolneutralitet &r ett begrepp som har fatt allt storre uppmérksamhet under klimatkrisen.
Den har dérfor dven en mangfald av definitioner beroende pa i vilken kontext man har
anvant den och vem som har anvént sig av den. Ddrmed finns det d4ven inom forskningen
en mangfald av definitioner for kolneutralitet. Gemensamt med dessa definitioner 4r att
kolneutralitet syftar till idéen om att foretag, myndigheter och organisationer minskar sina
utslépp av véxthusgaser genom goda handlingar for att kompensera de utsldpp som den
egna verksamheten genererar och vidare skadar atmosfaren (Murray & Dey, 2009; Salvia
et al., 2021; Walenta, 2015; Wu, Tian & Guo, 2022). Klimatneutralitet ar ett ord som
anvinds i ménga fall som en synonym till kolneutralitet. I denna avhandling skiljer jag pa
orden genom att med klimatneutralitet syfta till utsldpp av alla vixthusgaser (GHG) och

med kolneutralitet specifikt till utsldppen av koldioxid (CO>).

Walenta (2015) beskriver att foretag som stravar att uppné kolneutralitet gar igenom en
tva-stegs process, dir man forst kvantifierar de utslépp sin verksamhet genererar och
dérefter kompenserar for dem. Man &r inte helt 6verens om hur mycket organisationer bor
minska pa sina utslépp for att uppna statuset kolneutralitet; majoriteten dr overtygad om
att man bor uppna netto noll utslapp (Wu, Tian & Guo, 2022) medan till exempel Salvia
etal. (2021) ndmner att man kan klassas som kolneutral dd man har minskat pa sina utslapp
med 90 procent eller mera. Dérfor syftar jag med kolneutralitet till det ldge dér
organisationen inte genererar mera koldioxid 1 omgivningen dn den bidrar med till att

antingen binda, lagra eller konvertera denna frdn omgivningen.

Marknadsutformning

Marknadsutformning ar en process dér en fokal aktor (Nenonen, Storbacka & Frethey-

Bentham, 2019) eller flera marknadsaktorer stravar till att paverka sin omedelbara miljo
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genom proaktivt arbete (Kindstrom et al., 2018; Ruiz et al., 2020) for att modifiera de
mekanismer som existerar pad marknaden (Peters, Nenonen, Polese et al., 2020). Denna
disciplin baserar sig pa antagandet om att marknader dr omformbara, dynamiska,
framvixande, virdeskapande, komplicerade system (Peters, Nenonen, Polese et al., 2020;
Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019), eller ekosystem (Nenonen, Kjellberg, Pels et al.,
2014) bestaende av flera element i ett pagdende process (Kindstrom et al., 2018) som
varken styrs av en central aktor eller lyder ett linedrt orsak-verkan samband (Fehrer et al.,
2020). Marknader eller affarssystem utformas av de essentiella intressenterna dér det
totala vardeskapandet dr summan av de inkluderade intressenternas virdeuppskattningar
(Tantalo & Priem, 2016). Marknadsaktorerna &r motiverade av att utforma den
omformbara marknaden fOr att 0ka virdeskapandet och vérderealiseringen for de
involverade intressenterna pa marknaden (Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019). Med
andra ord utformas marknader av de intressenter som gynnas av den totala
virderealiseringen. Slutligen foretag, organisationer, individer och andra pd marknaden
medverkande enheter identifieras dven som marknadsaktérer eller aktorer i denna

avhandling.

1.6 Disposition

Avhandlingen dr indelad 1 sex huvudkapitel och avslutas med kallforteckningen. Denna
avhandling har inletts med ett introducerande kapitel for att inleda temat, stélla fragor och
ett syfte, avgrinsa forskningsomradet och definiera de centralaste begreppen for detta
arbete. Kort inleds temaomrédet klimatforandringen, hur den inverkar ekonomierna nu
och i framtiden och hur detta problem reflekteras hos olika intressentgrupper och
forebyggs av marknadsaktdrerna inom dagligvaruhandeln. I det andra kapitlet presenteras
och diskuteras den tidigare forskningen och utav denna struktureras en teoretisk
referensram som kommer att anvdndas 1 den empiriska undersdkningen.
Litteraturgenomgdngen innefattar bland annat teori for marknadsutformning, hur

processen ser ut, vilka egenskaper marknadsutformare har och hur man praktiskt utformar



marknaden. Kapitlet innefattar &ven diskussion géllande teori for héllbar utveckling och
kolneutralitet, principer for hallbar affarsverksamhet, integrering av hallbarhet i

affarsverksamheten, hur man méter och kompenserar kolutsléapp och sa vidare.

I det tredje kapitlet presenteras forskningsstrategin och valda metoden for denna
undersokning. Narmare diskuteras valet av kvalitativa metoder som forskningsstrategi,
valet av innehallsanalysen som metod for avhandlingen och valet av det sekundédra data i
form av arsredovisningar som samlades in och analyserades ska diskuteras. Vidare
presenteras kodningsschemat som har varit ett viktigt verktyg for insamlandet och
filtrerandet av datamaterialet. 1 det fjarde kapitlet presenteras K Gruppens
hallbarhetsinitiativ och verksamhet for undersokningsperioden, innehdll frdn deras
arsredovisningar presenteras i form av direkta citat och analyseras for avhandlingens syfte.
I det femte och sista kapitlet presenteras resultat och avhandlingen avslutas med en

sammanfattande diskussion.



2. Litteraturgenomgang

Avsikten med detta kapitel ar att diskutera och reflektera 6ver den tidigare forskningen
inom de discipliner som &r relevanta for denna avhandling. Detta kapitel kommer att
inledas med en genomgéng av den senaste forskningen inom marknadsutformningen och

avslutas med en diskussion av héllbar utveckling med fokus pa kolneutralitet.

2.1 Marknadsutformning

Utgéende fran Kindstrom et al. (2018) och Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) har
den tidigare forskningen undersokt fordndring pa marknader fran olika perspektiv och
ddrmed dven introducerat olika koncept som tangerar samma dmne. Inom terminologin
hittar man en mangfald av termer, som till exempel marknadsinnovation,
marknadsdrivande, nischande, marknadsgenomforande och marknadsutformning.
Gemensamt for dem ér att de beskriver hur marknader formas och hur det sker strukturella
och behavioristiska fordndringar i den. P4 grund av att storsta delen av den forskning som
jag refererar till anvénder sig av termen marknadsutformning 4r det dven ett naturligt val

for denna avhandling.

Sissors (1966, enligt Peters, Nenonen, Polese et al., 2020) forklarar att marknader har
traditionellt ansetts som en hop av potentiella kunder for en given produktkategori som
framjar aktivitet som forséljning och konsumtion. For att forenkla uttrycket kan
marknader pastds vara den fysiska plats dir kdparen och siljaren triffas for att forhandla
med varandra. I dagens lidge dr dock denna klassiska relation mellan kdpare och séljare
per definition pa en marknad for sndv, dd marknader inte kan uppfattas endast inom
kontexten for produktion och konsumtion (Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019).
Konceptualiseringen av marknaderna har 6vergétt frdn det enkla forhallandet mellan
kopare och siljare till ett komplext systematiskt perspektiv (Mele, Pels & Storbacka,
2015) dar manga faktorer kan inverka oforutsdgbart pd hur marknaden utvecklas med

tiden. Forskare inom marknadsutformningen dr eniga om att marknadens utveckling dver
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tiden dr ett resultat av marknadsaktorernas egen verksamhet savél som deras kombinerade
och koordinerade insatser (Kindstrom et al., 2018; Baker & Nenonen, 2020; Fehrer et al.,
2020; Peters, Nenonen, Polese et al., 2020; Ruiz et al., 2020). Sammanfattningsvis ar
marknaderna skapade av och beroende av ménniskan snarare én nagot objektivt som finns
oberoende av méinniskans aktivitet (Nenonen & Storbacka, 2020). Kjellberg et al. (2012)

konstaterar att marknaderna ar vad marknadsaktorerna utvecklar dem till.

Forutom de marknadsinterna faktorerna paverkar dven externa faktorer, som till exempel
den nyligen upplevda coronapandemin och den globala uppvarmningen (Nenonen &
Storbacka, 2020). Samverkan mellan dessa gor det svart for marknadsaktorerna att med
sdkerhet forutsdga vad som kommer att hinda pa marknaden, vilket har bidragit till att allt
fler akademiker och praktiker anser marknadsutformandet som ett viktigt strategiskt
tillvigagéngssétt. Ddrmed har marknadsutformandet blivit en allt viktigare del av
marknadsstrategin (Kindstrom et al., 2018; Peters, Nenonen, Polese et al., 2020).
Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) sammanfattar att proaktivt foretagsledande har
blivit allt vanligare bland etablerade foretag och att de atar sig
marknadsutformningsaktiviteter for att paverka den egna miljon och skapa nya
affarsmojligheter. Genom proaktiv marknadsutformning kan marknadsaktorer darmed
minska slumpens andel i marknadsutvecklingen och sjdlva péaverka utvecklingens

riktning.

2.1.1 Marknadsutformning 1 ett ndtskal

For att beskriva hur aktdrerna 1 praktiken utovar marknadsutformning kommer jag 1 stor
omfattning att utgd ifrdn de insikter som Kindstrom et al. (2018) samt Nenonen &
Storbacka (2020) har bidragit med till forskningslitteraturen. Dérfor borjar detta avsnitt
med en beskrivning hur marknadsutformningsprocessen ser ut i sin helhet och dérefter
fordjupas kunskapen genom att diskutera de praktiska utformningsverktygen

marknadsaktorerna kan anvinda.
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Nenonen & Storbacka (2020) beskriver marknadsutformning i sin teoretiska modell som
en process med dtta moment. I ett ndtskal bor marknadsaktorerna 1) overvéga ifall det
tidsméssigt &r tillfalle att agera nu eller avvakta, 2) besluta 6ver sin roll som antingen
marknadsutformare eller stodjare, 3) utveckla en skalbar vision av den framtida
marknaden, 4) identifiera och mentalt framstdlla den minsta genomforbara versionen av
marknadsvisionen, 5) utforma karakteristiska fordndringar pd marknadsnivén, 6) se till att
varderealiseringen dr kvantifierad och delad, 7) engagera aktorer att implementera

forandring och slutligen 8) forsvara verksamheten mot mojliga hot i marknadssystemet.

Enligt Nenonen & Storbacka (2020) ar det fOrsta steget i marknadsutformningsprocessen
att overviaga om det ir tillfdlle att agera nu eller vdnta pd ldmpligare omsténdigheter.
Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) beskriver att marknadsaktorer pa olika sétt kan
skapa mojligheter for resursintegration sinsemellan och o©ka vérdeskapandet pa
marknaden. Virdedkningen pd marknaden kan liknas med att *6ka storleken pa pajen’,
dér alla delaktiga gynnas da de fér en storre bit av den (Tantalo & Priem, 2016; Baker &
Nenonen, 2020). Resursdensiteten, med andra ord vilka resurser som ér tillgéngliga och
kan kombineras i en given kontext, &r en viktig drivande faktor da marknadsaktorer strévar
till att 6ka virdeskapandet (Fehrer et al., 2020). A ena sidan ifall foretaget varken har alla
nddviandiga resurser tillgidngliga eller i tillrdckliga kvantiteter dr det inte ett bra tillfélle for
marknadsutformning. A andra sidan om den framvixande marknadens virde ir beroende
av antalet anvindare, som till exempel en online plattform, gynnas aktdren av att vara
forst ute pa marknaden med sin tjanst (Nenonen & Storbacka, 2020) innan nya

konkurrenter intrdder pd marknaden och borjar tdvla om samma kunder.

Nenonen & Storbacka (2020) argumenterar for att kriser dr goda tillfdllen for aktorer att
utforma marknaden och andra ekonomiska system. Kriser, som till exempel den globala
uppvarmningen, rubbar marknadsjimvikten och fororsakar rorelse pd marknaden. Dé
marknaden &r 1 rorelse har marknadsutformaren léttare att inverka och styra den i en for
foretaget gynnande riktning. Kriser bidrar dven till att de rddande mentala modellerna
ifragasitts, vilket kar behovet for inldrning pa hogre niva. Detta betyder att da aktorer
soker efter 16sningar for att dterskapa stabilitet pA marknaden dr troskeln ligre for att

acceptera nya fordelaktiga idéer jamfort med om samma idéer framstills under stabila
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marknadsforhallanden. Det som forfattarna inte diskuterar dr huruvida krisens ldngd
inverkar pad marknadens formbarhet. Andrar med andra ord tidpunkten for det perfekta
tillfallet att utforma marknaden under krisens gang? Till exempel finanskrisen 2008 ar
historiskt sett en kortare storning pa marknaden jamfort med den globala uppvarmningen
som har pégatt i artionden. Den globala uppvérmningen har definitivt skapat rorelse pa

marknaden men har formbarheten varit densamma under hela tidsperioden?

I det andra momentet i Nenonen & Storbackas (2020) modell bor aktéren avgdra ifall man
tar rollen som utformare eller stodjare oavsett valet i forsta momentet. Med andra ord tar
man initiativ som den forsta aktéren pa marknaden eller viljer man att avvakta tills nagon
annan aktor agerar? Ifall visionen om den framtida marknaden stddjer sig pa en central
aktor ar det logiskt att den aktuella parten tar rollen som den ledande utformaren. Nenonen
& Storbacka (2020) likstéller den centrala aktoren med den fokala aktoren, vilket &r i
enlighet med Peters et al. (2020). De konstaterar att en stor del av forskningen i
marknadsutformning explicit och implicit diskuterar den fokala aktoérens formaga att
uppmuntra en fOrdndring pad marknaden. Storbacka (2019) har &dven specificerat
definitionen av marknadsutformning som den fokala aktorens aktivitet, vilket framjar
framvéxandet och institutionaliseringen av nya resurskopplingar som Okar
resursdensiteten och ddrmed véirdedkningen pd marknaden. Att vilja rollen som stddjare
har dock sina fordelar. En aktor 1 den stodjande rollen slipper att investera lika mycket
resurser 1 utformningsprocessen som utformaren men trots det gynnas av fordndringen
som de far vara med och paverka. Nenonen & Storbacka (2020) betonar att de roller som
aktorerna tar i detta moment &r inte absoluta utan kan dndra med tiden da marknaden
utvecklas. Fragan dr om aktdren samtidigt kan initiera engagemang och vélja en stodjande
roll eller blir det mera naturligt att ta en stodjande roll ifall man blir tillfrigad att vara med
1 ndgot initiativ?

De tvd moment som beskrivits hittills kan forestdllas som framjande steg for det tredje,
som kan ses som det forsta konkreta steget 1 marknadsutformningen. Det tredje momentet
1 modellen (Nenonen & Storbacka, 2020) beskriver att marknadsutformaren utvecklar en
skalbar vision av den framvidxande marknaden. Missndje med det nuvarande

marknadsldget fir marknadsaktorerna att ifrdgasétta jimvikten och vidare skapa en mental
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modell som forestéller en béttre version av marknaden fran deras perspektiv. Att skapa en
modell av den framtida marknaden kréver av den fokala aktoren har en djup fOrstaelse
over den nuvarande marknaden. Marknadsutformaren behover diarfor se pa marknaden
genom ett systematiskt perspektiv for att forsta hur viarde skapas och realiseras pa lang
sikt (Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019). Genom att se marknaden fran ett
systematiskt perspektiv och forstd de virdedrivande faktorerna &ven for andra
marknadsaktorer kan utformaren Overtyga intressenter att delta i utformningsprocessen
som stodjande aktorer. Alltsd initierar marknadsutformaren kommunikation med andra
viktiga marknadsaktorer for att diskutera och utforma en marknadsvision. I forhéllande

till kolneutralitet strukturerar aktoren en framtidsvision for en kolneutral marknad.

Nenonen & Storbacka (2020) sammanfattar att utformaren &ven bor utvirdera
skalbarheten pa4 marknaden da det ar en nyckel till att uppna den kritiska massan; den
punkt i foretagsutvecklingen da affarsidéen ar tillrackligt lonsam och blir oberoende av
extern finansiering for att Overleva (Kenton, 2020). Framtidsmodellen skapas av
utformaren men kréver stodjarnas hjélp for att den ska kunna dverséttas fran en idé till en

genomforbar strategi (Nenonen & Storbacka, 2020).

I det fjairde momentet i Nenonen & Storbacka (2020) ska marknadsaktérerna nischa in sig
pa marknaden. Forfattarna kallar den nischade marknaden for ‘minimum viable system’,
vilket fritt Oversatt betyder den enklaste och minsta genomforbara versionen av
marknadsvisionen. Det innebédr att man redogoér for vilka aktérer som &ar absolut
nodvindiga for att nischen eller marknadsmodellen ska vara badde genomforbar och
langsiktigt héllbar. Nischande krdver att man fattar viktiga beslut om bland annat

arbetsfordelningen, spelreglerna, de gemensamma resurserna och kunskapsfordelningen.

Efter att den fokala aktdren har initierat dialog med stddjande aktorer, identifierat
problemen med det nuvarande ldget pd marknaden, hittat [osningar till dem och involverat
de nodvindiga aktorerna for marknadsnischen &r det dags att jobba pa att utforma
marknaden (moment fem 1 Nenonen & Storbacka, 2020). Vad marknadsaktorerna konkret
kan gora kommer att diskuteras senare i kapitlet, men i detta skede bor utformaren enligt

Nenonen & Storbacka (2020) forst beskriva vad som kravs for att verkstilla den enklaste
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och minsta genomfOrbara versionen av framtidsvisionen och efter att ha uppnétt nischen

dérefter bor de beskriva vad som kravs for att paverka pa den 6vriga marknaden.

Det sjatte momentet i Nenonen & Storbacka (2020) handlar om att forsdkra att vérdet
kvantifieras och delas mellan aktdrerna. Marknadsutformning lyckas endast ifall andra
aktorer dndrar sitt beteende i enlighet med marknadsutformningsplanen. Baserat pa
tidigare forskning konstaterar Nenonen, Storbacka, Sklyar et al. (2020) att
vdrdeerbjudanden bor utvecklas till alla 1 nischen inrdknade aktoérer och kan darmed
anvindas till att forsikra sig om att de stodjande aktorerna deltar i marknadsutformningen.
Nenonen, Storbacka, Sklyar et al. (2020) illustrerar att virdeerbjudanden struktureras
genom en samarbetsprocess, systemisk (gemensam) verifiering av vérdeloftet och
anvindning av nya representationer i kommunikationen. Tillsammans bygger de tre
komponenterna vardeerbjudandets kidrninnehall som frédmjar marknadsutformningen for
det forsta genom ritt incentiv for att mobilisera de valda aktorerna och fa dem att inga i
resursintegration. For det andra stdder virdeerbjudanden aktdrerna genom att vilja rétt
tillfillen for resursintegration och dven utdka sjdlva integrationens omfattning.
Marknadsaktorer kan utover samarbetsprocessen overtygas om de stodjande rollerna med
storre framgang for det forsta genom att uppskatta och kvantifiera data for att bestyrka
virdedkningen eller for det andra anvénda sig av data som verifierats av tredje parter. En
intressant slutsats i Nenonen, Storbacka, Sklyar et al. (2020) var att virdeerbjudanden kan
frimja marknadsutformning &ven utan att nya resurskopplingar bildas, genom att
ifrdgasétta antagandet om att marknadsaktorerna alltid agerar rationellt eller rentav genom
att tvinga till fordndring om det finns en tydlig maktskillnad mellan aktdrerna; till exempel
1 forhallandet mellan en detaljist och leverantdr. D& det kommer till virdeerbjudanden
relaterade till den globala uppvirmningen ar fragan vad aktorerna fir ut av att vara
kolneutrala? Vad dr det som driver marknadsaktorerna att 6vergd till en kolneutral

affairsmodell i1 enlighet med héllbarhetstrenden? Detta diskuteras senare i avhandlingen.

I det sjunde momentet 1 Nenonen & Storbacka (2020) behdver den fokala aktdren
sdkerstélla aktorengagemang. Detta betyder att utformaren dirigerar resurserna och
aktiviteterna i1 nischen medan de stodjande aktorerna aktivt deltar i utformandet och

samarbetet. Samarbete kan ses fran ett internt och externt perspektiv. Samarbete betyder
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internt att olika avdelningar inom foretaget och externt att foretag sinsemellan méste jobba
tillsammans for att nd gemensamma mal. Marknadsaktorerna méste koordinera sina
aktiviteter, frigora resurser och skapa nya resurskopplingar for att 6ka resursdensiteten
och vidare 6ka viardeskapandet pa marknaden (Nenonen & Storbacka, 2020; Nenonen,
Storbacka & Windahl, 2019; Storbacka, 2019). Som forfattarna betonar brukar strategier,
inkluderat marknadsutformningsstrategier, antingen lyckas eller misslyckas vid
implementeringen och att sdkerstilla aktdrengagemang ar ett sitt att 0ka chansen for

lyckande.

Slutligen i det attonde momentet i Nenonen & Storbacka (2020) méste den fokala aktoren
och de samarbetande aktdrerna forsvara sina insatser frin motsatta aktorer. Aven om den
skapade nischen r planerad sa att alla vinner inom systemet, en s kallad ‘win-win-win’
situation, finns det med hogsta sannolikhet konkurrerande marknadssystem som antingen
vill utforma marknaden pa ett annat sitt eller bibehalla marknaden som den dr. Enligt
Baker & Nenonen (2020) dr det perifera organisationer, med andra ord organisationer med
lagre status pd marknaden, som &r 1 hdgre grad benédgna till att aktivt jobba for att utforma
marknaden. Till motsats &r det organisationer med hog status och stor marknadsandel som

investerar i att bibehalla den for dem fordelaktiga marknaden.

2.1.2 Marknadsutformning 1 praktiken

Nu dé en klar 6versikt har beskrivits for marknadsutformningsprocessen ér det lampligt
att overgd till vad marknadsaktorerna kan praktiskt gora for att utforma marknaden. For
att inleda &r det lampligt att papeka de faktum att foretagsledningen bor vara medveten
om de olika nivderna som samhéllet 4r uppbyggt av dd de planerar
marknadsutformningsstrategi. Baker & Nenonen (2020) beskriver 1 sin studie utifran
Sawyer (2005) och Taillard et al. (2016) tre olika aggregerade nivaer: mikronivan,
mesonivan och makronivan. P4 mikronivan har inkluderats faktorer som géller enskilda
organisationer och interaktionen mellan dem. Exempelvis attityder, varderingar, kognitiva

processer, konversationer och forhandlingar. Mesonivdn inkluderar framvixande
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kollektiv av aktorer; savdl kortlivade kollektiv som kéinnetecknas av informellt
Ooverenskomna roller och strukturer som stabila kollektiv dir man har fastslagit
gemensamma mal, regler och praxis. Makronivan som &r den storsta nivan innefattar hela
(eko-) system och institutionella arrangemang som styr beteendet pa marknaden. P& grund
av att marknaden anses som ett komplext system som dessutom bestar av olika nivaer kan
marknadsutformning inverka pd flera dimensioner. Enligt Baker & Nenonen (2020)
varierar utformningens syfte pa de olika nivaerna. P4 mikronivén ar syftet att fa samman
aktorer till ett kollektiv genom att vilja stddjande aktorer, bilda en framtidsvision av
marknaden och Overvdga alternativ. P4 mesonivan ar syftet att legitimera det egna
kollektivet genom att sld fast gemensamma mal, regler, praxis och rekrytera flera
stodjande aktorer for att 6ka kollektivets makt. Slutligen pa makronivan dr utformningens
syfte att anvinda kollektivets makt for att driva igenom den marknadsvision som man har
strukturerat genom varierande aktiviteter sa som tvingande av mindre aktorer,
neutraliserande av hot, underminerande av marknadsledaren och dven utbildande och

spridande av kunskap.

Ytterligare enligt Azimont et al. (2007) har forsoken att dndra pad marknaden oftast en
hybrid karaktir, vilket innebér att de strategiska drag man gor kan paverka marknaden pé
flera sitt samtidigt. I en studie dér tillverkare av alkoholfria drycker och aterforséljare
undersoktes konstaterade forfattarna att forsok pd marknadsutformning kunde innebéra
samtidigt en fordndring 1 representativa praxis, normaliserande praxis och 1 praxis for
utbyte. Vilken kategori en dryck tillhdrde beror mycket pa produktens egenskaper och
genom att dndra pa dessa kan tillverkaren pdverka marknaden (Nenonen, Storbacka &
Windahl, 2019; Azimont et al., 2007). Till exempel genom att kolsyra smaksatt vatten gor
produkten ldskande och kan ddrmed konkurrera med andra laskedrycker som ett hdlsosamt
alternativ istillet for de andra vattenprodukterna. Vidare hur sockerinnehallet borde métas
1 dessa drycker dndrade samtidigt pd de normaliserande praxis och de praxis for utbytet
av varorna da hur varumdrken placerades i forhallande till varandra pd marknaden

rubbades.

Kindstrom et al. (2018) teoretiska modellen bygger pa idéen om att

marknadsutformningens inflytande har olika nivder och ddarmed understoder Baker &
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Nenonen (2020). Kindstom et al. (2018) argumenterar att marknadsutformning har ett
stort omfang och kan paverka marknaden 1) genom systemet, 2) genom vérdeerbjudandet

eller marknadserbjudandet och 3) genom teknologin.

D& marknadsaktoren viljer att utforma marknaden pa systemnivdn (Kindstrom et al.,
2018) dr det drivande syftet att bygga legitimitet for viardeerbjudandet, fortjina fortroende
av intressenterna och utforma marknadsnormerna. Pa vilka sétt kan marknadsutformaren
strdva till att uppna dessa syften? Det forsta sittet &r skola och utbilda intressenterna for
att sprida och ingjuta kunskap och kunnande pa marknaden. Vidare genom att utbilda
marknaden kan aktorerna verifiera att slutkonsumenterna och kunderna upplever virdet i
den nya produkten, den nya teknologin eller i de nya praxis for att 6ka omfattningen av
det allménna godkdnnandet. For det andra vill marknadsaktoren skapa en pulleffekt
genom att stimulera efterfrigan pa marknaden for att finga den indirekta kundens
uppmérksamhet och ddrmed fa en djupare insikt i vad kunderna behdver och &dven
uppticka affarsmojligheter. For att garantera framtida tillvaxten i efterfrigan och befdsta
godkdnnandet frdn marknaden bor aktéren for det tredje @ndra pd normerna och

spelreglerna till sin fordel.

Marknadsaktoren kan enligt Kindstrom et al. (2018) dven strdva till att autentisera
virdeerbjudandet. Hur autentiserar man sitt virdeerbjudande? For det forsta genom att
utbilda proaktiv och virdeorienterad forsaljnings- och marknadsforingspersonal kan
utformaren forutom att 6ka vérderealiseringen dven uppticka affarsmojligheter och -
segment som man inte hade sett innan. Detta innebér att personalen kan framstilla
erbjudandet méingfaldigt till en stérre grupp intressenter utover den direkta kunden. Detta
tar oss till andra punkten ddr marknadsutformaren bor forsté sig pa kunder. Det ér utifran
grundldggande kunskap om kunden som utformaren kan identifiera vérdedrivande
faktorer, erbjuda mervirde och skapa positiva utfall. For det tredje Kindstrom et al. (2018)
refererar till Anderson, Narus & Van Rossum (2006) for att beskriva att virdeerbjudandet

ska demonstreras for att 0ka dess trovirdighet.

Tredje och sista nivan i Kindstrdom et al. (2018) &r teknologi. Forfattarna betonar
replikering av teknologiska processer, samarbete i det teknologiska utvecklandet och att

forstd applicerbarhet. Syftet dr att demonstrera teknologin for att bekréfta dess pélitlighet
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bade tekniskt och funktionellt. Kindstrom et al. (2018) pastar att kunder i allménhet dr ofta
motvilliga att prova nya system, varfor for det forsta replikerandet av kundens processer
sdanker troskeln for att prova nytt och beviset pa att man gor nagot liknande pa ett
effektivare sétt 4r mera overtygande. For det andra genom att replikera far utformaren
forutom bittre insikt i kundens situation &ven kunskap om hur de kan tillimpa sin
teknologi for att gora processer effektivare och ddrmed bidra med mervérde. For det tredje
genom att inse hur teknologin kan anvidndas gynnar marknaden. Déarmed ser
marknadsutformaren teknologi som en formbar strategisk variabel snarare dn en fast
tillgang. Forfattarna betonar att de tre nivéerna inte &r separata fran varandra. Pa grund av
att de har en koppling boér marknadsutformaren samtidigt gora insatser pa alla nivéerna

for att ha storsta mojliga inflytande 6ver marknaden.

2.1.3 Marknadsutformarens egenskaper

Nu nér jag har beskrivit processen for marknadsutformningen i ett notskal och de
aktiviteter som fOretagen kan gora for att utforma marknaden pé olika nivder dvergér
diskussionen till de egenskaper som marknadsutformaren behover, huvudsakligen

utgdende fran Nenonen, Storbacka & Windahl (2019).

I enlighet med den tidigare forskningen beskriver Nenonen, Storbacka & Windahl (2019)
att marknadsutformningen sker genom resursintegration och for att kunna gora det
behover aktorerna ha marknadsutformande eller dynamiska egenskaper. Dynamiska
egenskaperna definierar de forutsattningarna som foretagen har att 1) frimja upptiackandet
av vérdepotential da resurser kombineras pa rétt sitt och 2) for att sjdlva kunna direkt
utforma den kontinuerligt fordnderliga marknaden. Dynamiska egenskaper mdjliggdr en
djup forstéelse 0ver marknaden sa som kunderna, konkurrenterna och andra aktorer for att
kunna forutspé trender och hindelser pd marknaden. Genom de dynamiska egenskaperna
kan aktoren koordinera bade interna och externa resurser och skapa nya kopplingar mellan
dessa for att utforma marknaden (Teece, 2016; O’Reilly III & Tushman, 2008). D4 de

dynamiska egenskaperna hjélper foretag att utforma sin resursbas och didrmed att skapa

19



nya resurskopplingar for att utforma eller anpassa sig till marknaden dr det enligt
Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) ldmpligt att beskriva dem som

marknadsutformningsegenskaper.

For att sammanfatta 4r det genom de dynamiska egenskaperna som aktérerna pa
marknaden kan 4 ena sidan forutse och reagera pa fordndringar pa marknaden och a andra
sidan sjdlva vara aktiva marknadsutformande aktorer. Nenonen, Storbacka & Windahl
(2019) identifierar tre utformande och tva frimjande tematiskt aggregerade egenskaper
som &dr nédvéndiga i marknadsutformningen. De utformande egenskaperna genererar nya
resurskopplingar mellan intressenter som direkt har ett inflytande pad marknaden genom
att utforma utbytet, utforma ndtverken och utforma institutionerna pa marknaden.
Aktorerna behdver frdimjande egenskaper for att kunna upptdcka och virdera mojligheter
innan konkret marknadsutformning tillimpas samt for att kunna mobilisera resurserna
som krévs. Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) ndmner att de frimjande egenskaperna
karakteriserar organisationskulturen hos framgangsrika marknadsutformare, definierar
kreativiteten inom fOretaget och mojliggor djupgaende forstdelse av marknaden. En
framjande kultur understdder aktiviteter som relaterar till nyfikenhet, experimentering och
upptidckande. Det innebdr dven att det inom organisationen virdesétts en kultur dar
kontinuerligt larande frodas, dar man dr 6ppen for nya idéer och dér dven tur kan ha en
inverkan for nya upptickter. De uppridknade egenskaperna bidrar till att aktdren inser
potentialen for de befintliga resurserna och hur de kan mobiliseras for att forbittra
viardeskapandeprocessen. For att kunna mobilisera andra aktorer behdver utformaren
darfor dven formagan att Gvertala och Overtyga, vilka rdknas med i1 de frimjande

egenskaperna.

Skillnaden mellan de frdmjande och utformande egenskaperna dr att de utformande
egenskaperna dr direkt beroende av kontext (Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019).
Aktorerna behdver frimjande egenskaper for att forstd marknadsléget och veta vad som
l6nar sig gora nér. Till exempel &r det inte andaméilsenligt att kontinuerligt hoja eller sinka
priser med syftet att skapa en fordndring. Marknadsutformare bor kombinera aktiviteter 1
marknadsutformande strategier dd paverkan av en enskild faktor med hogsta sannolikhet

kommer inte att lyckas gora en fordndring 1 den komplexa marknadsstrukturen. Vilka
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strategiska kombinationer som &r 1dmpliga att utforma marknaden beror pa bland annat
industrin, hur langt marknaden har utvecklats, hur stark konkurrensen ér och i vilken grad

industrin paverkas av teknologiska innovationer (Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019).

Fram till denna punkt har jag diskuterat processen for marknadsutformning, pé vilka satt
aktorerna kan utforma marknaden och hurdana egenskaper som forutsitts av
marknadsutformande aktorer. For att sammanfatta dr det lampligt att lyfta fram de
vasentligaste podngen och gora nddvéndiga tillagg. Till att bérja med betonas det i tidigare
forskningen att marknadsutformning &r en kollektiv insats (bl.a. Nenonen & Storbacka,
2020; Kindstrom et al., 2018; Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019; Baker & Nenonen,
2020; Fehrer et al. 2020; Ruiz et al., 2020). Den utformande aktoren initierar dialog med
de stodjande aktdrerna och tillsammans utformar de en marknadsvision. Vidare beskriver
den refererade litteraturen marknaden som ett komplext system, vilket utgar fran 6ppen
en marknadsform. Med tanke pa detta har litteraturen till min kdinnedom inte tagit stéllning
till marknader med monopol, som till exempel Alko och Veikkaus reglerade av den finska
myndigheten. Man kan fraga for det forsta ifall marknadsutformningen 4r en kollektiv
insats i dessa fall och for det andra ifall monopolerna har internt tillrickliga resurser for

att utforma marknaden och ddrmed inte behdver resursintegration?

Peters et al. (2020) sammanfattar att genomforbarhet ar ett av systemens priméra mal och
tar form av Gverlevnad 1 sin kontext. P4 grund av att det finns varierande faktorer och
mekanismer som paverkar i ett system och det dr viktigt att identifiera vilka som &r de
mest betydande for att forstd hur marknader utformas. Forfattarna identifierar fyra
genomforbarhetsmekanismer som kan indelas 1 strukturella och behavioristiska
kategorier, vilka stoder de marknadsutformande aktiviteterna for att forsdkra sig om att
den nya eller framvixande marknaden dr lonsam. Som ett Oppet system utvecklas
marknadsstrukturen genom att bli av med ineffektiva processer och genom att absorbera
sddana processer som gynnar tillvixten. Exempel pa dessa strukturer &r regleringar och
gemensamma mentala modeller. De gemensamma regleringarna uppbyggs och utvecklas
genom for det forsta konsonans och for det andra resonans mellan faktorerna 1 systemet.
Konsonans i systemet betyder forenlighet mellan marknadens strukturella element, medan

resonans innebér behavioristisk samklang mellan aktdrerna. Dessa dr visentliga for att
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kunna skapa en gemensamt gynnande marknadsvision. Slutligen behdver utformningen
aterkoppling frdn omgivningen (Peters, Nenonen, Polese et al., 2020). Forstdarkande
feedback hjdlper att uppritta nya egenskaper som antingen resulterar i en forminskning av
eller 1 en tillvidxt av marknaden. Daremot stabiliserande feedback hjilper att uppratthalla
sadana egenskaper som balanserar aktorens relationer. For att summera ger detta insikter
till marknadsutformaren d& marknadsvisionen planeras, hjilper att identifiera de
strukturella och behavioristiska mekanismerna for att utforma de for marknadsvisionen

nodvindiga aspekterna 1 utbytet, ndtverken och eller institutionerna.

Marknadsutformning kan ske vildigt snabbt eller som resultat av en ldngre process.
Utmérkande for bdde marknadsutformningen och radikala innovationer &r att de kan dndra
vildigt snabbt en existerande marknad genom drastiska behavioristiska forandringar eller
genom skapandet av nya beteenden eller trender pa marknaden (O’Connor & Rice, 2013;
Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019). En lyckad snabb marknadsutformning kan
uppskattas som forbéttring 1 varors egenskaper och eller en minskning i relaterade
kostnader for att producera dessa. Den storsta skillnaden mellan de tvd nidmnda ar att
radikala innovationer utgar ifran teknologiska uppfinningar medan marknadsutformning
fokuserar pa att inverka i utbytet, ndtverken och eller institutionerna. Vidare
marknadsutformare strévar till att forstd virdeskapandet pé den egna marknaden och hur
man kunde 6ka det istdllet for att investera kapital 1 forskning och utveckling for att skapa
ny avancerad teknologi (Nenonen, Storbacka & Windahl, 2019). Marknadsutformning
behover inte alltid pabdrja med en innovation utan kan vara en langre progressiv process,
men dr ofta beroende av komplementéra teknologier for att skapa nya resurskopplingar.
Med andra ord aktorer som driver marknadsutformning har ett system baserat och
viardeskapande centrerat perspektiv medan foretag med radikal innovationsstrategi agerar
frén ett organisationscentrerat och ett virderealiserings perspektiv. Netflix kan anses som
ett exempel pé en radikal innovation. Foretaget pdborjade sin affarsverksamhet litet men
senare genom uppfinningen av streaming tjanster lyckades de totalt erdvra marknaden av

stora filmuthyrnings foretag som Blockbuster (Pratt, 2015).

Slutligen likheten med marknadsutformningsplaner och andra strategier &r att de inte alltid

lyckas. Detta beror pd att marknadsutformning inte sker i isolation utan marknader
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utvecklas i samverkan mellan alla dess intressenter, vilket kunde uttryckas som att
marknaden utformar foretag lika mycket som foretag utformar marknaden (Teece, 2016).
Detta overensstimmer med pastdendet att aktorer behdver kombinera deras resurser for
att med hogre sannolikhet uppna de efterstravade resultaten. Till nédst diskuteras hallbarhet
1 affarsverksamheten och hur det forhaller sig till marknadsutformning paborjandes med

incentiv och avslutandes med konkreta initiativ.

2.1.4 Héllbarhet och marknadsutformning

Hallbar utveckling ir ett dldre fenomen och forskning inom omradet har redan utforts i
slutet pa 1900-talet. I och med att hallbar utveckling har varit aktuellt en ldngre tid medfor
det problemet att hallbarhet per definition har tolkats och anvints pa olika sétt.
Anvindningen av begreppet av olika aktorer i olika sammanhang har utvidgat dess
betydelse under tidens lopp (Johnston et al., 2007). I den ena dndan av det breda
spektrumet har hallbar utveckling definierats i enlighet med Brundtland rapporten 1987
(se kapitel 1.5, ’hallbar utveckling’). I den andra @ndan av spektrumet har hallbarhet
anvénts som placebo for att réttfardiga den egna affarsverksamheten. Gemensamt med
organisationer som anvéinder héllbarhets begreppet fel ar att de inte har inkluderat
ekologiska och eller sociala virden i deras kiarnvérderingar (Johnston et al., 2007). I den
tvirvetenskapliga forskningen inom omradet hdllbarhet har man utifrdn den producerade
kunskapen utvecklat flera modeller for att forklara héllbar utveckling inom
affarsverksamheten frdn olika perspektiv, bland annat ‘’triple bottom line’,
miljoforvaltning och ’corporate social responsibility’ eller CSR (Kumar &
Christodoulopoulou, 2014).Vidare for behovet av héllbara praxis har den Internationella
organisationen for standardisering utvecklat ISO 14000 och ISO 26000 familjen for att

stoda aktorer med miljoforvaltning och samhéllsansvar CSR.

For att forstd sig pd vad hallbarhet egentligen innebér kan foljande principer utifrdn
Johnston et al. (2007) modell anvindas. Ramverket dr resultatet av ett grundligt och

omfattande arbete vars syfte r att lyfta fram hallbarhetens egentliga budskap frén bruset.
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Enligt forfattarna kan héllbarhet utifran enskilda individers och individuella foretagens
perspektiv beskrivas med fyra héllbarhetsprinciper: 1) att minska pa den systematiska
forlusten av @&mnen frén jordskorpan, 2) att forhindra den systematiska 6kningen av @mnen
producerade av méanniskan i omgivningen, 3) att forhindra bade den fysiska och kemiska
reduceringen av naturen och 4) att motverka forhdllanden som kranker méinniskors rétt att
fa sina behov tillfredsstéllda. Héllbarhetsprinciperna kan anvindas vid beslutsfattningen
for att vélja det etiskt bdsta alternativet. I investeringsbesluten bor enligt Johnston et al.
(2007) aktorerna tdnka igenom ifall investeringen 4r motstridig med
héllbarhetsprinciperna, ifall investeringen fradmjar den egna verksamhetens hallbarhet och
ifall den tillfér bade ekonomisk, social och politisk avkastning inom en rimlig
planeringshorisont. Det &r viktigt att foretag inser hur effekten av deras aktivitet eller
inaktivitet paverkar framtida mojligheter och att hallbarhet &r ett sdtt att sdkra framtiden
(Kumar & Christodoulopoulou, 2014). Marknadsaktdrerna bor gora de ekonomiskt,
ekologiskt och socialt balanserade besluten for att gynna alla parter. Genom att forvara
och édterstélla natura och sociala kapital okar jordens bérformaga helhetsméssigt for

minniskor, organisationer och samhéllen (Johnston et al., 2007).

Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) beréttar att principerna for hallbarhet dr olika
viktiga for olika aktorer. For vissa foretag kan hdllbarhet vara ytterst betydelseldst och de
tar i beaktande hallbarhet 1 deras strategi endast i den man att foretaget lyder de existerande
regleringarna. Till motsats kan andra aktorer visa proaktiv miljéforvaltning och frivilligt
omvandla sin struktur for att forbéttra deras prestation for omgivningen. Darmed kan man
fraga sig vilka de olika incentiven &r for att marknadsaktorer skulle driva proaktiv

miljoforvaltning.

Gonzalez-Benito & Gonzélez-Benito (2005) aggregerar alternativen for motiv 1 tre olika
kategorier. Héllbarhetsfragor har mycket med etik att gora, det vill sédga vad som &r rétt
och fel. Det etiska samvetet eller kinslan att bdra ansvar for samhéillet och naturens
vialmaende kan vara en av de grundldggande faktorerna till att foretaget vill bli mera
hallbart. Som redan ndmnt hjilper de uppriaknade héllbarhetens grundldaggande principer
beslutsfattare att ta beslut som ir etiskt de rdtta och dirmed mojliggdra en harmonisk

samvaro mellan naturen och ménniskan.
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Utover det etiskt rétta har konkurrenskraften en stor betydelse for de flesta foretagen da
man planerar och implementerar hallbara praxis (Kumar & Christodoulopoulou, 2014).
Det traditionella synséttet pa dvergangen till miljovanlig affarsverksamhet dr att de driver
upp kostnaderna i foretaget. Till motsats sammanfattar Gonzalez-Benito & Gonzalez-
Benito (2005) att forskningen har kunnat pavisa att miljoforvaltning och héllbara praxis
ar en mojlighet for foretagen pa flera sitt. For det forsta medfor det nya mojligheter till att
Oka produktiviteten och sédnka kostnaderna. Fordndringar i foretagets processer eller
produkter kan spara pengar {for fOretaget till exempel genom att sédnka
forpackningskostnaderna, ge mojligheter till besparingar pa ramaterial och tillverkning av
mindre antal felaktiga produkter. Foretag som anses vara hogt engagerade i hallbarhet
gynnas av hogre lonsamhet (Russo & Fouts, 1997, enligt Kumar & Christodoulopou,
2014), vilket baserar sig pa en hogre avkastning pd totalt kapital eller den ungefarliga
motsvarigheten ‘return on assets’. For det andra finns det mojligheter att 6ka forséljningen
och forstarka den egna marknadspositionen. Detta pa grund av att foretaget blir attraktivt

for miljomedvetna kunder och frimjar sitt rykte.

Det tredje gruppen av motiv varfor foretagen skulle vilja gora miljoméssiga fordndringar
ar legitimering av den egna verksamheten (Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005).
Med andra ord man infor praxis for héllbar utveckling med avsikten att anpassa sin
verksamhet till de rddande regleringarna och vérderingarna pad marknaden. Forfattarna
sammanfattar att miljomaissigt proaktiva foretag utvecklar fardigheter for integration med
andra intressenter pad marknaden och utformar de rddande institutionerna for att nd en
konkurrensfordel. For att tilldgga visar aktdrerna som moter intressenternas miljoméssiga
krav mindre osystematisk risk och aktorerna kan ddrmed ytterligare minska pd denna risk

genom att offentligt kommunicera sina miljdengagemang (Bansal & Clelland, 2004).

Du et al. (2012) argumenterar for att aktdrer kan uppfylla kraven for héllbar verksamhet
samtidigt som de dr ekonomiskt 16nsamma, vilket dr det optimala ldget for dagens
marknadsaktorer. Teorin om tvdhandighet hirstammar frdn ménniskans forméga att kunna
anvianda bade hoger- och vénsterhand lika bra. I foretagsvérlden refererar begreppet till
foretagens skicklighet péd att balansera tvd motsatta uppgifter, med andra ord uppgifter

som stdr i konflikt med varandra. Man kan argumentera att hallbar utveckling och
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vinstmaximering star i konflikt med varandra och utan formégan till tvahéndighet skulle
foretagets utveckling vara vildigt homogent med olika slutresultat. A ena sidan ett foretag
som blint satsar pa att varderealisering kan falla 1 en sé kallad formogenhetsfilla, vilket
innebér finansiell framgang pa kort sikt samtidigt som de utformar ett varumérke med
daligt rykte. A andra sidan ifall foretaget skulle vilja att endast satsa pa hallbar utveckling
kunde dven det leda till en ryktesfdlla. Det innebdr att dad foretaget bygger ett gront
varumdrke genom héllbar utveckling finns det en storre risk for ekonomiskt irrationella
investeringar och handlingar for att uppratthalla statuset som ansvarsfull aktor. For att
poéngtera &r processen for bade ekonomisk som ekologisk forandring iterativ snarare dn
en radikal fordndring (Du et al., 2012). Gonzalez-Benito & Gonzélez-Benito (2005)
sammanfattar att utgadende frin virderingarna i1 foretaget utvecklas dtgirder for att utforma

verksamheten till héllbarare, men hur man bor gora detta har inte ett rétt svar.

Enligt Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) kan hallbarhet implementeras i
foretaget pé olika nivéer. Forfattarna sammanfattar att de beslut som organisationen gor
géllande héllbarhet kan synas som en omvandling pa tre olika nivder: 1) en omvandling
av forvaltningssystemet, 2) en omvandling av den operativa verksamheten och 3) en
omvandling kommunikationen och marknadsforingen. Att fordndring kan ske pa olika

nivaer dr gemensamt med teorierna om hallbarhet och marknadsutformning.

Foretagets forvaltningssystem ar det ramverk av regleringar, processer och forfaranden,
som bygger upp den mekanism som hjdlper att styra organisationen. Genom
forvaltningssystemet stiller man strategiska mal, allokerar resurser och ansvar for att
uppnd dem och pa basen av de resultat man uppnér rittar processen (Gonzalez-Benito &
Gonzalez-Benito, 2005). Hallbar utveckling i forvaltningssystemet skulle innebéra att ett
miljoforvaltningssystem grundades som klart och tydligt framfor foretagets
héllbarhetspolitik. Det vill sdga i reglementet bor det klart formuleras vilken miljoméssig
malsittning organisationen har, redogéra for hur malen skall uppfyllas, hur miljoméssiga
ansvaret allokeras och vilka instrument som é&r noddvindiga for bedomningen och
matningen av de framsteg man gjort. Det bor podngteras att ett sidant

miljoforvaltningssystem har inte en direkt effekt pa foretagets inverkan pa miljon. Snarare
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fungerar milj6forvaltningssystemet som underlag sé att organisationen kan rationellt och

strukturerat forverkliga miljoméssig héllbarhet i de 6vriga nivierna av organisationen.

Det operativa systemet innebdr forvaltning av de processer och resurser i foretaget som ar
dmnade for att omvandla input till output eller rdvaror och halvfabrikat till fardiga
produkter och eller tjanster som kommersialiseras. Miljomissig hallbarhet kan enligt
Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) indelas & ena sidan i design av produkter och
a andra sidan design av processen. Hallbar utveckling syns i produktdesignen: val av ra
och forpackningsmaterial, ersdttandet av farliga och utslappsintensiva material med grona
alternativ, minskningen av avfall och produktegenskaper som é&tervinning och

ateranvindning.

I det stora hela handlar omvandlingen av bade de interna och de externa processerna om
planeringen och implementeringen av héllbarare praxis for att producera gronare
produkter och tjinster (Gonzilez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005). A ena sidan en
omvandling av de interna processerna innebér att géra dem miljovénligare och eller att
infora kontrollsystem for dessa. Praktiska atgarder ar till exempel filtrering av utslédppen
och avfallshantering. Till de interna processerna riknas dven inrdttandet av forebyggande
praxis som till exempel investeringar i1 ren eller miljovénlig teknologi, dvergéng till
anvindningen av fornybar energi och upprittandet av miljokriterier for produktionen. A
andra sidan kan fOretagen dven gora miljovianliga beslut da det kommer till de externa
processerna. De externa processerna omfattar foretagets handlingar och relationer med de
andra elementen 1 forsorjningskedjan. Praktiska atgirder géllande externa processerna
innebdr bland annat hur man planerar och verkstéller logistiken, val av distributdrer,

producenter och dvriga samarbetspartners.

Sist men inte minst kan hallbar utveckling &ven inforas i det sd kallade kommersiella
systemet, med andra ord forsdljningen och marknadsfoéringen av foretagets output. En
hallbar fordndring 1 detta system sker i forhdllandet som foretaget har med de olika
intressenterna pd marknaden (Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2005). Praktiska
handlingar som foretaget kan gora for att omvandla sin kommunikation till miljomaéssigt
héllbarare ir till exempel inrdttandet av métnings och rapporterings praxis for foretagets

miljéengagemang, fungera som sponsor for evenemang dar miljon och hallbarheten &r i
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fokus och anvdnda sig av  miljoméssigt héllbara  fOrsdljnings-  och

marknadsforingsargument for sina produkter och tjanster.

Slutligen bor det podngteras att en omvandling till hallbarare praxis i de tre olika
segmenten skiljer sig frdn varandra d& det kommer till hurdan effekt de har pa foretagets
totala hallbarhet. Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) nidmner att en gron
omvandling av forvaltningssystemet och det kommersiella systemet inte okar 1 sig sjdlv
foretagets totala hallbarhet. Inrdttandet av ett miljoforvaltningssystem av tillrdckligt hog
niva kan bestyrka foretaget med certifikat som ISO14001 utan att omvandla verksamheten
hallbarare pa en djupare niva. Likvil héllbar omvandling endast i det kommersiella
systemet utan djupare hallbar omvandling av sjélva affdrsverksamheten kan stimplas som
gronmalning. De Vries et al. (2015) definierar gronmélning som en kontext dér foretag
avsiktligen kamouflerar deras aktivitet som gront och héllbart, &ven om det inte &r det,
med syftet att se miljovénlig ut for allmdnheten. Didrmed endast genom insatser for att
omvandla produkterna och processerna hallbarare i samverkan med omvandlingen av
forvaltningssystemet och det kommersiella systemet kan foretaget uppna hallbar

affarsverksambhet.

For att bygga pd Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) insikter anvénder jag mig
av Kumar & Christodoulopoulou (2014). Kumar & Christodoulopoulou (2014)
understoder pastdendet om att hallbarhets initiativen i det operativa systemet kan anviandas
som tillgdng 1 marknadsforingen for att lyfta fOretagets marknadsvirde. Déarmed
sammanfattar ~ forfattarna  att  hillbarhetsinitiativen har en inverkan pd
marknadsforingstillgangarna. Beroende pa hur kunderna reagerar pd initiativen reflekteras
varderingen i marknadsvardet. Darfor kan hallbarhet friamjas av 'branding’, vilket jag fritt
skulle Oversdtta till varumérkesutformning. Genom att integrera héllbarheten i
varumarkesutformningen kan foretag vara lockande for miljomedvetna kunder och via det
dven Oka sin konkurrenskraft. Konsumenternas efterfraigan omvandlas kontinuerligt och
den nya inriktningen innefattar produkter och tjdnster som anses miljomaéssigt och socialt
hallbara. For foretagen har det ddrmed uppstatt ett behov att besvara pa de nya externa

kraven och bland annat omstrukturera marknadsforingen for att né dessa kundgrupper, da
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andelen kunder som koper fran miljomassigt héllbara foretag kontinuerligt 6kar (Kotler,

2011).

Implementering av hallbarhetspraxis bor vigledas av en genomtiankt héllbarhetsplan och
bor understodas av en lamplig organisationsstruktur. Kumar & Christodoulopoulou
(2014) har format en modell for hur aktorer kan integrera hallbarhet i foretagets struktur.
Modellen bestar av fyra nivaer som implementerandet gar igenom: en strategisk niva, en
operativ niva, en niva for marknadsforing och en for varumaérket. Genom att implementera
forandringarna synergiskt till de olika affirsomrddena kan fOretaget maximera sin

avkastning pé investeringen.

Marknadsaktoren bor pa strateginivan identifiera de hallbarhets relaterade problemen
inom affdrsverksamheten. Genom att identifiera de existerande hindren kan aktoren skapa
en héllbarhetsplan for att styra de initiativ som dr genomforbara for att bli en hallbarare
aktor. Detta kan jimforas med det tidigare ndimnda miljoforvaltningssystemet. Kumar &
Christodoulopoulou (2014) ndmner att de &dr viktigt att aktoren tar i beaktande sdvil
miljoméssiga som sociala problem som ar relevanta for alla intressentgrupperna pa
marknaden, vilket dr 1 enlighet med teorin for marknadsutformning. Efter att en plan ar
strukturerad Overgér modellen till den operativa nivdn, ddar aktdren implementerar
hallbarhetsinitiativen och madter effekten frdn resultaten. Efter implementeringen och
matningen av resultaten ska aktoren enligt Kumar & Christodoulopoulou (2014) fokusera
pa att kommunicera hallbarhets initiativen till intressenterna. Marknadsforarna bor ha
kunskap over vilka aspekter av héllbarhet som &4r relevanta for intressenterna och
kontinuerligt kommunicera initiativen de tar for att skapa mervérde i en hallbar omgivning
genom rapporter, reklamer och produkter. Da foretaget kommunicerar sina héllbarhets
initiativ kan det paverka hur varumdrket uppfattas och skapa sammankopplingar mellan

varumarket och hallbarhet, dirmed en association om att varumaérket ar hallbart.

Kumar & Christodoulopoulou (2014) ndmner att det dr vanligt att foretag marknadsfor
den investerade méngden kapital d& de kommunicerar sina héllbarhets initiativ. Ddrmed
foreslar de att man istéllet for den monetéira investeringen kommunicerar de konkreta
resultaten, som till exempel att man har byggt X méngd nya solpaneler under

verksamhetsaret. Visserligen huruvida gron marknadsforing ger bra resultat dr 1 hog grad
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beroende pé branschen (De Vries et al., 2015). Till exempel foretag inom energiindustrin
har hog risk att anklagas for gronmalning d4& man inom branschen marknadsfor sina
hallbarhets initiativ. Detta beror pa att hallbar utveckling ar kontroversiell med foretagets
affarsidé. I ett sadant fall borde foretaget istdllet kommunicera sina ekonomiska motiv
som forklaring for implementeringen av héllbara praxis for att skapa hogre fortroende
bland intressenterna. Genom att fokusera pa att kommunicera ekonomisk prestation som
en foljd av hallbarhets initiativen kan man konvertera foretagets héllbarhetsaktiviteter till

viarden som dr maidtbara och informativa for &dgarna och péd det sittet pavisa

vérderealisering.
Identifiera Hallbarhetsproblem
Strategi — !
Utforma Héllbarhetsstrategi
Tillampa Hallbarhetsinitiativ —
Operativa —_ i
Mat Utfall
|
|
v
Marknadsforing Kommunicera Hallbarhetsinitiativ och utfall
Skapa Varumarkes associationer
Varumarkesutformning — !
Bygg Varumarkets varde
l
Foretagets prestation -~

Figur 1: Varumdrkesutformning och héllbarhet. Oversatt modell frén Kumar & Christodoulopou (2014, s10)

Ett exempel péd lyckad varumirkesutformning utifran héllbarhetens grundprinciper ér
CoopeCafe, vilket Walenta (2015) anvdnder som en pseudonym for en kaffeproducent 1
Costa Rica. Den globala uppvdarmningen har 6kat medeltemperaturen runtom i vérlden. I

och med medeltemperaturdkningen har klimatet blivit gynnsammare for en svamp som
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drabbar kaffeplantorna, vilket férorsakar mindre skérd och ddrmed mindre omséttning.
CoopeCafe valde att overga till en kolneutral affarsmodell med hjdlp av certifikatet PAS
2060. Genom att fornya processer och utslippskompensationer har foretaget lyckats med
att minska pa mangden koldioxidutsldpp under en undersékningsperiod pa fyra ar. Med
hjélp av certifikatet kan de dirmed marknadsfora sig som ’carbono neutral’, vilket for det
forsta skapar hallbarhets associationer for varumaérket och for det andra nar bade deras
spanska som engelska kundkretsar (Walenta, 2015). Vidare lyckades foretaget silja sin
produkt for ett premiumpris 1 Costa Rica, forhandla nya kontrakt och forstdrka relationen

till de nuvarande exportforetag.

2.2 Mitning och kompensation av kolutsldpp inom dagligvaruhandeln 1 Finland

Fram till denna punkt har jag diskuterat principerna for héllbarhet, de for
marknadsaktorerna motiverande incentiven och hur omvandling till hallbar
affarsverksamheten sker i praktiken. Med tanke pa att kolneutralitet dr ett perspektiv eller
underdisciplin inom det breda &mnesomradet miljomaéssig hallbarhet kommer jag i detta
kapitel djupare diskutera maitningen och kompensationen av kolutslépp inom

organisationer.

2.2.1 Kompensation av kolutslapp

Kolneutralitet dr ndra besléktat till klimatfordndringen (Kilian et al., 2012) och sjédlva
begreppet kolneutralitet valdes till &rets fras 2007 (Main, 2007, enligt Dhanda, 2014). Fran
och med det har sévil organisationer som konsumenter i 6kande takt strivat till att minska
pa sitt kolavtryck (Dhanda, 2014). Trenden att minska pé utsldppen av védxthusgaser har
gett upphov till en marknad for produktion och forsiljning av koldioxidkompenserande

krediter. Koldioxidkompenserade krediter &r instrument som bland annat certifieras av
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statliga myndigheter och individuella organisationer (Greenhouse Gas Management
Institute, u.4.). En enhet av krediten innebdr en minskning pé ett ton av koldioxid. Genom
att handla utsldppskompenserande krediter betalar kdparna at séljarna for att kompensera
for de utsldpp som den egna verksamheten bidrar med. Dessa insamlande finansiella
kompensationerna anviands for diverse dndamal: for att minska méngden utsldpp av
koldioxid och for att 6ka forbindningskapaciteten av koldioxid bland annat genom
aterstéllning av land, fOrvaring och plantering av trdd, produktion av utsldppsfria
nodvindigheter och effektivering av energianvindning och dven avfallshantering (Murray

& Dey, 2009).

Detta system dar foretagen gottgdr for sina utslépp genom att finansiera en extern aktor
eller ett externt projekt kan kritiseras pd flera sétt. Enligt Murray & Dey (2009) kan
systemet jamforas med medeltiden dd medborgare kunde betala till kyrkan for att gottgdra
for sina synder. De som stod for utbudet levde ett sunt liv och kunde sélja av sitt dverflod
av goda gérningar till vanliga befolkningen. P4 detta sétt kunde man fortsétta synda i livet
d4 man genom denna handel kunde minska tiden som man tvingades uthérda i skirselden
efter sin dod. Som en parallell till handeln av de utslippskompenserande krediterna kan
man se systemet som en mojlighet it foretag som inte vill eller kan dndra pa sin
verksamhet. Teoretiskt kan till exempel ett foretag satsa pa att maximera sin omséttning
och vinst oberoende av den skada man gor omgivningen, d4 aktdren kan betala en annan
person och eller organisation for att minska for sin del pé utsldppen och “neutralisera” det
onda. Utfallet ar att det darmed sker ingen djupare héllbar utveckling i det kdpande
foretaget dven om de viljer att kommunicera detta for att bygga ett héllbart rykte eller

varumarke.

2.2.2 Mitning av kolutsldpp

Ytterligare finns det problem 1 processen for att mita och verifiera minskningen av
utslédppen. Enligt Murray & Dey (2009) finns det flera online rdknare som aktdren kan

anvinda for att rdkna ut sitt kolavtryck och vidare hur mycket man borde donera for att
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kompensera for dessa. Problemet &r att de olika rdknarna anvander sig av olika data och
olika metoder for att berdkna emissionerna och hur mycket foretaget borde betala, vilket
resulterar i osdkerhet om vad det &r man egentligen koper och vad man borde kompensera.
Aven uppfoljningen kan vara délig av de olika projekten som godkéinns som miljovinliga
finansieringsalternativ. Teoretiskt kan man donera for att till exempel trad ska planteras i
Kenya, men uppfoljningen av projektet och resultaten ar déligt. I sé fall &r det dven svart
att mita om projektet 1 verkligheten minskar eller forhindrar den betalda mingden
koldioxid att frigoras i luften. Darfor sker kompensationshandeln pa ett ar-for-ar basis da
metoder som tridplantering inte har en omedelbar inverkan pd omgivningen utan det tar
ar innan investeringen bér frukt (Trexler & Kosloff, 2006). Det kan ocksa vara svart att
verifiera om dessa krediter sdljs endast at ett foretag eller om samma krediter siljs at flera

kunder (Murray & Dey, 2009).

Det finns dirmed kompensationskrediter av olika standarder och priser pa marknaden.
Trexler & Kosloff (2006) betonar att hog kvalitet av kompensationskrediter uppfyller tre
olika villkor. For det forsta bor kompensationskrediter bidra till att ytterligare minska pa
koldioxid fran atmosfaren. Det vill sdga en bindning av vixthusgaser sker beroende pa att
en aktivitet eller ett projekt genomfors. Till exempel finansieringen for att upprétthalla
vindkraftverk kan inte bidra till att ytterligare minska koldioxid fran omgivningen. Istéllet
investeringar 1 nya vindkraftverk kunde réknas som initiativ for att ytterligare minska pa
kolutsldppen. For det andra projekt av hog kvalitet klarar av att redovisa for hur mycket
koldioxid som binds fran omgivningen da projektet genomfors Trexler & Kosloff (2006).
For det tredje kompensationskrediter av hog standard innebidr att dd projektet eller
aktiviteten genomfOrs Okar intressenternas kunskap om klimatuppvdrmningen och
forstaelse for hur man kan motverka den Trexler & Kosloff (2006). Genom utforlig
forstaelse och djupare kunskap skulle allmdn omedvetenhet minska p4 marknaden och
aktiviteter bade for utbud och efterfragan skulle bli mycket klarare. Dhanda (2014)
beskriver att storsta delen av experterna dr eniga om att omvandlingen till héllbara
produkter och processer dr enda sidttet att bli en héllbarare aktor pd lang sikt.
Kompensationer borde verkstéllas endast dd ytterligare minskning av vaxthusgaser inte &r

mojligt pa grund av antingen teknologiska eller monetira orsaker.
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Foretag som jobbar for att driva héllbar verksamhet kan fortjdna certifikat som till
exempel PAS 2060 for att nd legitimitet och virja sig mot anklagelser for gronmélning
(Brittish Standards Institution, u.d.). Certifiering ar ett sétt for foretagen att oka
transparensen i sin verksambhet, stdlla upp mél, méta och analysera sitt kolavtryck for att
minska pd den och for att uppna malen. Som resultat kan aktorer enligt Walenta (2015)
bade forbattra sin ekonomiska som ekologiska prestation genom att certifiera sin
verksamhet, som till exempel minskning av aktérens utsldpp och besparingar i
kostnaderna fran den operativa verksamheten. Genom certifieringen kan aktdren dven
uppné fordelar som gynnar systemet. Till exempel 1 Walentas (2015) undersdkning dér
CoopCafé stréavar till att forsidkra levebrodet for producenterna av kaffe i Costa Rica, da
klimatuppvarmningen har paverkat verksamheten genom att minska storleken pa
skordarna av kaffebonor. Walenta (2015) betonar att for det forsta att processen ér ldng
och kriver langsiktigt och konsekvent arbete for att uppna de efterstrivade resultaten. For
det andra bor foretagen inte blint satsa pa att minska sitt kolavtryck utan bér dven anpassa
sig till den fordndring som klimatuppviarmningen medfor for att sdkra kassastrommen. I
Coopcafés fall var de tvungna att stundvis anvinda mera gddsel for att sdkra skorden av
kaffebonor, vilket givetvis 6kade volymen utslapp. Langsiktigt arbete kriver balanserande

mellan ekonomiska och ekologiska val 1 beslutsfattningen.

2.2.3 Marknadsutformning mot kolneutralitet inom dagligvaruhandeln — exempel

Co-op ér en brittisk detaljist inom dagligvaruhandeln och ett exempel d& det kommer till
bekdmpandet av klimatfordndringen och stravandet for att vara en kolneutral aktor. Deras
omsittning var 11,2 miljarder pund och resultatet var 57 miljoner pund 2021 (Co-op,
2022). Forutom dagligvaruhandeln erbjuder de dven juridiska, begravnings- och
forsdkringstjanster. Koncernen har en egen plan som bestir av 10 steg for att uppna
kolneutralitet och som nu beskrivs i ett notskal till ndst. Det forsta steget ar att de gor upp
mal pé lang sikt, vilket 1 deras fall &r att vara kolneutrala fore 2040. For det andra har

foretaget definierat kortsiktiga mal for att kunna uppnd de langsiktiga mal. I deras fall vill
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Co-op reducera inverkan pa klimatet fran deras produkter med 11 procent och processer
med 50 procent fram tills 2025. For det tredje utgéende fran malen gor koncernen
praktiska initiativ for att minska pa klimatpaverkan fran deras produkter och drivande av
verksamheten. For det fjarde édr deras verksamhet kolneutral fran och med 2021 och deras
produkter frdn och med 2025 genom utsldppskompensation. I det femte steget vill
koncernen stddja kunden for att 14ttare kunna gora val 1 deras vardag for att minska deras
kolavtryck. Det sjitte steget bygger pa det fjarde steget, nimligen koncernen vill anvénda
deras finansiering till klimatvinliga &ndamal f{6r att minska pa andelen
utsléappsfororsakade inventeringar. For det sjunde tar koncernen i beaktande deras
producenter for att hjdlpa dem anpassa sig till fordndringar for att bli mera resistenta mot
klimatfordndringen. Koncernens attonde initiativ géller att pressa landets regering till att
genomfora systematisk fordndring genom att forespraka och lobba. Det nionde initiativet
innebdr att koncernen vill samarbeta snarare én att tivla med andra for att kunna gora en
skillnad. Slutligen i det tionde steget inser koncernen att det inte nodvéindigtvis dr
tillrackligt att ha en plan om man inte har incentiv. Ddrmed har koncernen kopplat ihop
16nen for den verkstéllande direktdren inom dagligvaruhandeln till klimatinitiativens

framsteg.

I detta exempel kan man se flera likheter med den teori som diskuteras i
litteraturgenomgéngen. For det forsta har koncernen en proaktiv strategi med bade mal pa
kort och lang sikt. Koncernen har tagit praktiska initiativ for att minska pd deras
kolavtryck genom miljodméssig omvandling 1 deras processer och produkter och i deras
beslutsfattning tar man i hinsyn bade ekonomiska och ekologiska perspektiv. I enlighet
med teorin for marknadsutformning &r foretaget samarbetsvillig for att kunna gora en
fordndring, vilket syns badde som stddinitiativ till deras producenter, leverantdrer och
kunder. Det dr dock oklart hur forhdllandet &r till konkurrenter och hur eventuellt
samarbete med dem for att gora marknaden klimatneutral skulle paverka dem ekonomiskt.
Koncernen vill d&ven paverka landets regering och dndra pa institutionerna. Med andra ord
kan man sdga att koncernens initiativ riktas 1 enlighet med Nenonen, Storbacka & Windahl
(2019) pa produkter och processer, nidtverk och institutioner. Till nést Gvergar

diskussionen till dagligvaruhandeln i Finland.
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2.2.4 Dagligvaruhandeln i Finland

Handeln har en betydande roll i1 Finland, bade genom dess inflytande pa
bruttonationalprodukten och dess roll som arbetsgivare. Handelsbranschen kan grovt
indelas 1 dagligvaruhandeln, fackhandeln, den tekniska handeln och partihandeln (Finsk
Handel, u.a.). Vidare hela marknaden f6r handeln sysselsétter 270 000 personer, varav 65
000 jobbar inom dagligvaruhandeln. Syftet med detta stycke &r att beskriva branschen for

dagligvaruhandeln i Finland.

Med dagligvaruhandel syftar man pd den detaljhandel som omsétter mat, drycker, kemisk-
tekniska produkter, mjukpapper, tobaksprodukter, tidningar och vardagskosmetik (Finsk
Handel, u.4.). Till denna bransch tillhor forutom stormarknaderna dven fackbutikerna for
livsmedel, ldgprisvaruhusen, servicestationerna och Foodservice-partihandeln HoReCa
(Finsk Handel, u.a.). Kiosker och torghandel riknas inte med i detaljhandeln. Utav den
totala forsiljningen av dagligvaror utgjorde livsmedel 80 procent ar 2020 (PTY, 2021).
Butikernas affarsmodell baserar sig pa sjdlvbetjaningsprincipen. Partihandel foretagena
Heinon Tukku Ab, Kespro Ab, Meira Nova Ab, Suomen Palvelutukkurit Ab och Wihuri
Ab Aarnio/Metro bildar tillsammans Foodservice. Foodservice affirsverksamheten &r
B2B inriktad och de storsta kundgrupperna ér hotell, restauranger och kaféer. Vardet pa
dagligvaruhandeln i Finland 6verskred 20 miljarder 2020, d4 man berdknar sammanlagda

vérdet av alla affdrer, butiker vid servicestationer och lagprisvaruhusen (PTY, 2021).

I Finland och i de 6vriga nordiska ldnderna ar det typiskt inom detaljhandeln att butikerna
gir samman 1 affdarskedjor for att koncentrera inkdps- och logistikfunktionerna (Finsk
Handel, u.4.). Detta beror pa att i ldnder dir befolkningen &r utspridd 6ver stora omrdden
eller landet dr glesbebyggt dr avstdnden ldnga, vilket innebidr att effektiviteten inom
branschen 1 en sddan omgivning ar beroende av stora inkdps- och logistikvolymer for att
kunna vara kostnadseffektiv. Fordelen med att butikerna jobbar i koncern dr den dkade
kostnadseffektiviteten, vilket mdjliggor ldgre priser pd varorna, ett bredare sortiment och

bittre tillgdnglighet av varorna. Storsta delen av omséttningen genereras i de stora hyper-
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och supermarkets, men dven de sma nérbutikerna spelar en stor roll for att se till att hela
Finland kan vara bebott och sdkerstéller livsmedelsforsorjningen speciellt i de glesare
befolkade omriddena. Ungefér hélften av det totala butiksnitverket bestar av smé afférer

som markets och bensinstationer (PTY, 2021).

Detaljhandeln har flera viktiga uppgifter for att 6ka virdet i vart samhélle. Till dessa
uppgifter hor: sdkerstdllandet av ett brett sortiment i enlighet med konsumenternas
efterfrdgan, uppritthallandet av servicendtverket 1 hela landet, utvecklandet av
livsmedelkedjans effektivitet och produktionskapacitet, se till att produkterna inte &r
farliga, uppfolja forsdljningen av &ldersbegrinsade produkter, sékerstidllandet av
livsmedel och distribution av dessa under undantagstillstind (PTY, 2021). Vidare bor
detaljhandeln dven sékerstdlla fri konkurrens pd marknaden, genom investeringar
sakerstdlla arbetskraften 1 landet och uppmérksamma miljoperspektiv i deras
affarsverksamhet. P4 basen av de olika uppgifterna som dagligvaruhandeln har kan man
understryka dess viktiga roll i dagens samhdélle. Vidare for att understryka betydelsen som
dagligvaruhandeln har for Finland investerar branschen 600 miljoner euro arligen for olika

projekt i hemlandet.

Pdivittdistavarakauppa r.f. eller PTY ér en registrerad forening vars uppgift ér att bevaka
intressen och fordelar i livsmedels- och samhéllspolitiska beslutsfattningen. Féreningens
syfte ar att bevara marknadens karaktir som en ansvarsfull industri och den fria
konkurrensen mellan dess aktdrer. Organisationen bevakar dven konsumentens intressen
1 beslutsfattningen. Foreningens styrelse dr en sammansittning av hogt uppsatta chefer
frin de olika marknadsaktorerna inom dagligvaruhandeln. Som hjdlpmedel for att

beskriva dagligvaruhandeln i Finland och dess aktorer anviands PTY :s statistik for 2021.
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Figur 2: Dagligvaruhandeln i Finland. PTY (2022, s8)
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Som man kan se frdn figur 2 finns det sju stycken grupper av aktdrer inom
dagligvaruhandeln i Finland 2021. S Gruppen ér den storsta handelskedjan pa den finska
marknaden med en marknadsandel pa 46,1 procent. Forutom dagligvaruhandel ar
koncernen &dven verksam inom bland annat hotell och restaurangbranschen och
bransleindustrin. Enligt PTY (2022) hade koncernen inom dagligvaruhandeln en
omsdttning pa 9 618 miljoner euro. Den nést storsta aktéren pa marknaden dr K Gruppen
eller Kesko ABP med en marknadsandel pa 36,6 procent 2021 (PTY, 2022). Under
verksamhetsaret 2021 hade koncernen en omsittning inom dagligvaruhandeln pa 7 631
miljoner euro. Utdver dagligvaruhandeln har K Gruppen internationell affarsverksamhet
dven i bygg- och bilbranschen. Kesko ar dven ett borsnoterat aktiebolag i Nasdaq Helsinki.
Den tredje storsta aktdren pa marknaden &r tyska detaljisten Lidl med en marknadsandel
pa 9,6 procent (PTY, 2022). Deras omséttning av dagligvaror var 2 006 miljoner euro. Till
de sista aktorerna rdknas Tokmanni (andel 3,3 procent), Minimani (andel 0,6 procent), M-

kedjan (andel 0,3 procent) och gruppen for privata foretagare (andel 3,5 procent).

Man kan se att det finns stora skillnader mellan aktérerna pa marknaden. De faktum att de
enskilda butikerna har gétt ihop i affdrskedjor for att uppna skalbarhetsfordelar har gett
upphov till att marknaden har tvd stora aktorer. Deras sammansatta andel av
dagligvaruhandeln 2021 var 82,7 procent (PTY, 2022). Om man réknar ihop de tre storsta
aktorerna var marknadsandelen 92,3 procent, vilket ldmnar &t resten av aktorerna en andel
pa 7,7 procent att dela pad. Konkurrenslagen i Finland (4a § konkurrenslagen,
12.8.2011/948) definierar en dominerande marknadsposition inom dagligvaruhandeln
uppfylld dd en aktor eller sammansédttning av aktorer uppndr en marknadsandel pa minst
30 procent av detaljforsdljningen. Med andra ord har marknaden som f6ljd blivit

oligopolistisk da bade K och S Gruppen har en dominerande marknadsposition.

2.3 Sammanfattning av litteraturen

En 6kad miljomedvetenhet har gett upphov till en global trend for hallbar utveckling.
Diskussionen inom omradet har fatt fart bland konsumenterna, inom savil storre

organisationer och myndigheter som sma- och medelstora foretag. Samhéllen har borjat
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inse att klimatuppvarmningen maste borja forebyggas for att man skall kunna radda

framtiden.

Forskningen inom marknadsutformningen dr enig om att marknaderna &r komplicerade
system som bestdr av flera aktorer, nivaer och dr resultatet av den koordinerade och
kombinerade inverkan av marknadsaktorernas insatser. Marknadsutformning handlar om
att initiera engagemang med andra aktorer for att skapa nya resurskopplingar och utforma
marknaden i en riktning som gynnar foretaget och vidare dven hela systemet. Av
marknadsutformaren fordras det ett systematiskt perspektiv for att se hur vérde skapas for
att veta hur man kan forbattra, skala och oka virdeskapandet pa den egna marknaden.
Marknadsutformningen kan ske snabbt och strivar till att paverka utbytet, nitverken och
eller institutionerna pa marknaden. I och med internationaliseringen har marknaderna
Overlag blivit 1 allt hogre grad kopplade till varandra och ddrmed har risken for att
oforvintade  héndelser ska  drabba  marknadsaktorer  oOkat.  Dérfor  har
marknadsutformningen blivit en viktig del av foretagets strategi for att bland annat minska

den osystematiska risken.

I litteraturen framkommer det att kriser &r tidsmissigt ett lampligt ldge for
marknadsutformaren att utféra marknadsutformning d4 marknadens strukturer &r som
mest omformbara. Nya gynnsamma modeller accepteras med lagre troskel av de dvriga
intressenterna. Klimatforandringen &r en kris som pagétt i decennier och laget att dndra pa
marknader mot det hallbara har tagit fart. En av de storsta fordndringarna som pagar ar att
minska utsldppen av vixthusgaser i atmosfdren och efterstrdva kolneutralitet. For att
marknaden skall kunna bli kolneutral krdvs det att dess aktorer ocksa blir det.
Myndigheterna har borjat stélla krav pa foretagen for att de skall uppfylla 6verenskomna
savil internationella som nationella standarder. Marknadsutformning dr en mojlighet for
foretagen att pd egna villkor utforma utbytet, ndtverken och institutionerna mot
kolneutralitet innan statliga myndigheter och konsumenter tvingar till anpassande

verksambhet.

De framgangsrika marknadsaktdrerna integrerar héllbarhet 1 sitt forvaltningssystem, sina
produkter och processer och dven sin kommunikation for att legitimera sig som en

ansvarsfull aktor. Att endast gora fordndringar 1 fOrvaltningssystemet eller 1
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kommunikationen resulterar inte i djupgdende héllbarhet och Okar inte den totala
hallbarheten inom organisationen, vilket kan stimplas som gronmélning. 1 dagens
samhdlle kriavs det av foretagen transparens och Oppen kommunikation géllande deras
stéllning till hallbarhet nu och vad de har for framtidsplaner. Autentiskt hallbara aktorer
kan belonas for att driva héllbar affarsverksamhet genom att 6ka pa intdkterna da
efterfrdgan for hallbart producerade produkter och tjanster kontinuerligt 6kar samt dven

en mojlighet att minska pa kostnaderna.

I och med klimatuppvarmningen och strivan efter kolneutralitet har handeln for
utslappskompenserade krediter tagit fart. Marknadsaktorer kan handla av andra
intressenter krediter for att kompensera for deras utslédpp och med samma finansiera ndgon
vars verksamhet bidrar till att minska méngden véxthusgaser i atmosfiaren. Anskaffningen
av dessa krediter ar ett bra verktyg for att kompensera for de utsldpp som aktoren inte kan
minska, antingen pa grund av monetdra eller tekniska orsaker. Det bor dock betonas att
metoden 1 sig inte dr en langsiktig 16sning utan det enda sittet att bli en ansvarsfullare

aktor ar att omforma de operativa variablerna mot kolneutralitet.

Dagligvaruhandeln dr for samhéllet en viktig bransch bade som arbetsgivare och
skattebetalare. De tvd storsta detaljisterna i Finland har en dominerande position med en
marknadsandel dver 30 procent, vilket gor att deras verksambhet har ett stort inflytande pa
den oligopolistiska marknaden. Med tanke pd att de star for sammanlagt ca 83% av
marknaden 2020, kan dagligvaruhandeln i Finland bli néstan helt och hallet kolneutral
endast genom deras insatser. P4 grund av att méngden material som bdda foretagen har
publicerat dr overvilvande stort for en pro gradu-avhandling fokuseras undersokningen
endast till K Gruppen och den kolneutrala marknadsutformningen beskrivs fran deras

perspektiv.
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3. Metod

I detta kapitel kommer metodiken som anvinds i denna avhandling att diskuteras.
Utgéendet fran syftet och hur den ska uppfyllas bor olika alternativ for forskningsstrategi,
design och tillvigagangssitt jimforas for att forsdkra sig om att man viljer den
lampligaste. For att repetera &r alltsd syftet i denna avhandling att undersoka
marknadsutformning mot kolneutralitet inom dagligvaruhandeln i Finland. Darmed borjar
jag kapitlet med definiera forskningsstrategin, fortsitta med diskussion for metoden och

slutligen for den data som samlas in och analyseras.

3.1 Val av forskningsstrategi

Kvalitativa och kvantitativa metoder ér de tva huvudgrupperna som forskningsmetodiken
eller forskningsstrategin vanligtvis fordelas i. Till de bdda grupperna riknas flera metoder
som kan anvéndas for olika &ndamal och de interna skillnaderna mellan metoderna skapar
mangfald. Méngfald erbjuder & ena sidan alternativ da forskaren véljer metodik, men &
andra sidan forsvarar mangfalden formulerandet av en dvergripande definition for vardera

gruppen (Eriksson & Kovalainen, 2008).

Epistemologin ér ett filosofiskt begrepp som strédvar till att definiera vad kunskap ar och
vilka begransningar kunskapen har (Eriksson & Kovalainen, 2008). Fran det
epistemologiska synsittet positionerar Bell & Bryman (2011) kvalitativa metoder som
tolkande. Vidare brukar kvalitativa metoder kopplas till den konstruktiva ontologin, det
vill sdga fenomen ute i vérlden inte separata frdn ménniskan utan snarare &r ett resultat av
individers sociala interagerande. Till motsats brukar de kvantitativa metoderna ha en
objektiv synpunkt pa fenomen. Det vill sdga fenomen existerar oberoende av ménniskan
och véntar pé att undersokas, médtas och kvantifieras. Férdelen med kvantitativa metoder
ar att de beskriver marknaden 1 en dverblick i en tidpunkt genom att faststilla kvantiteten
och uttrycka i form av medeltal, standardavvikelser och normalfordelningar. Nackdelen

ar att de kvantitativa metoderna inte erbjuder jimforelsevis lika bra verktyg for att
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undersdka den sociala och kulturella faktorn bakom variablerna som ska analyseras
(Eriksson & Kovalainen, 2008). Med andra ord ger kvalitativa metoder béttre verktyg for
att analysera de fenomen som anses beroende av médnniskan och dven resulterar av det

manskliga interagerandet.

Den kvalitativa metodiken brukar vara forutom konstruktiv och tolkande éven induktiv till
tillvagagangssattet (Bell & Bryman, 2011). Eriksson & Kovalainen (2008) definierar det
induktiva tillvigagéngssittet som en undersokning dir teorierna utformas som en
kombination av den information man hittar. Med andra ord kan man se teorier som ett
resultat av den empiriska undersokningen. Motsatsen till induktiv kallas deduktiv, vilket
ar ett vanligt tillvigagangssétt bland annat inom naturvetenskaperna. Ett deduktivt
tillvagagangssitt innebdr att forskaren standardiserar och systematiskt bygger ihop en eller
flera teoretiska hypoteser som sedan genom den empiriska undersokningen kan antingen
stodas eller forkastas. Som Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) beskriver ar
marknadsutformning en komplex och longitudinell process och det passar bra med
kvalitativa metoder for att skapa forstaelse 6ver marknadssystemet och de individuella
foretagens processer och upplevelser. Ytterligare kan marknadsutformning mot
kolneutralitet argumenteras for att ha grunden 1 ménniskans aktivitet och dirmed vara néra
kopplad eller till och med beroende av médnniskan. En kvalitativ forskningsstrategi skulle

med tanke pé detta fungera bra i denna avhandling.

3.2 Val av metod

Eriksson & Kovalainen (2008) forklarar att det finns flera metoder man kan vélja mellan
d& man gor en kvalitativ forskning. Till de traditionella kvalitativa metoderna brukar man
i de flesta journaler riikna fallstudier, grundad teori och fokusgrupper. Aven nya metoder
har utvecklats inom de kvalitativa metoderna, bland annat etnografi, sprakbaserad

forskning och kritisk forskning.
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I denna avhandling kommer jag att utféra en innehdllsanalys for att utreda hur
dagligvaruhandeln i Finland utformas mot kolneutralitet fran ett foretagsperspektiv.
Metoden utgér ifran att forskaren samlar in textdata som kan ha verbal, print och
elektronisk format (Hsieh & Shannon, 2005). Med andra ord kan objektet for analysen ha
olika former av registrerad kommunikation (Mayring, 2000). I den kvantitativa metoden
analyseras elektroniska dokument for att undersdka innehéllet genom forutbestdmda
kategorier pa ett systematiskt och replikerbart sétt (Bell & Bryman, 2011). Hsieh &
Shannon (2005) ddremot beskriver kvalitativ innehallsanalys som en forskningsmetod dér
forskaren subjektivt tolkar innehéllet i det insamlade textuella data genom att systematiskt

klassificera och koda texten och dven identifiera olika teman eller monster 1 det.

Hsieh & Shannon (2005) identifierar tre olika tillvigagangssitt for kvalitativ
innehallsanalys: en konventionell, en styrd och en summerande teknik. Den
konventionella metoden anvinds for att beskriva fenomen typiskt i undersdkningar dér
den existerande teorin dr begrinsad. Man tillater texten framfora fritt sitt budskap och
generera teman som beskriver innehéllet. Efter en induktiv ansats jamfor man sina fynd
med de existerande teorierna i kapitlet for diskussion av resultaten och reflekterar over
hur man har bidragit till &mnesomradets kunskap. Vidare en styrd teknik ar ldmplig i
situationer dir det existerar tidigare forskning inom dmnet, men som inte dr fardig och
kunde gynnas av fortsatt beskrivning (Hsieh & Shannon, 2005). Syftet med styrd teknik
ar darmed att validera, verifiera och utvidga teoretiska modeller och teorier. Processen dr
deduktiv och mer strukturerad jamfort med den konventionella metoden. Forskaren
anvénder sig av den tidigare litteraturen for att identifiera nyckelord och viktiga teman for
att skapa ett kodningssystem eller ramverk for undersokningen. Slutligen med den
summerande tekniken kan man fa en dverblick av frekvensen som vissa ord anvénds
(Hsieh & Shannon, 2005). Férutom att man berdknar hur ofta ord anvénds vill man bygga
pd informationen genom att gora en latent undersékning, dir innehéllet tolkas for att till

exempel utreda den underliggande kontexten for nir orden anvénds.

Sa som det kommer fram 1 litteraturgenomgangen finns det existerande forskning béde
inom dmnesomradet for marknadsutformning, hallbar utveckling och kolneutralitet. Det

finns skapade modeller f6r hur marknadsutformningen ser ut, hur marknaden kan utformas
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och hur organisationen skall inféra héllbar fordndring i foretaget. Sjélva kopplingen
mellan marknadsutformning och kolneutralitet, ndgot som kunde kallas kolneutral
marknadsutformning, dr dock svag. Med andra ord finns det inte till min kdinnedom nagon
specifik modell som skulle beskriva hur man utformar marknaden mot kolneutralitet.
Omrédet marknadsutformning mot kolneutralitet kunde darfér gynnas av vidare
beskrivning. Darfor anvdndes den kvalitativa innehallsanalysen med styrd teknik som

metod 1 denna undersékning.

3.3 Datainsamling

Enligt Nygard (2015) ska innehallsanalys goras utgdendet fran det egna syftet och de
forskningsfragor man har formulerat. For att repetera dr syftet i min avhandling att
undersdka marknadsutformning mot kolneutralitet inom dagligvaruhandeln i Finland fran
ett foretagsperspektiv. De fragor jag stiller dr bland annat varfor vill aktorerna utforma
marknaden kolneutral, vad aktorerna har for strategi och hur utformas marknaden. Genom
att ha detta pa det klara kan man identifiera den data man behover samla in. Bell & Bryman
(2011) beréttar att man kan samla in data pa flera olika sitt. Forskaren kan vélja att samla
in primdra data genom att till exempel utfora en etnografisk undersdkning, strukturera
och utfora kvalitativa intervjuer, utfora fokusgrupp undersokningar och anvinda sig av
sprak baserade angreppsétt som diskurs och konversationsanalyser. Hox & Beije (2005)
definierar priméra data som information forskaren sjélv samlar in i forsta hand. Vidare
kan kvalitativa undersdkningar anvidnda sig av data som existerat redan innan
undersokningen, det vill sdga sekunddra data. Enligt Eriksson & Kovalainen (2008) kan
sekunddra data ta form av dokument, arkiverade register, media texter, dagbdcker, digitalt

material och fysiska foremal.

I denna avhandling utforde jag en kvalitativ innehéllsanalys dir jag ldste igenom och
analyserade K Gruppens kommunikation 1 deras officiella rapportering. Det innehall som
jag beaktade i rapporterna styrdes av den existerande litteraturen for att {4 insikt i likheter
och avvikelser mellan empiri och teori. I den empiriska datainsamlingen utnyttjades
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sekunddra data, huvudsakligen 1 form av arsrapporter som har publicerats under
tidsperioden. Undersokningsenheterna tar form av bade citat och visuella bilder och
grafer. Bell & Bryman (2011) forklarar att sekundédra data sa som arsrapporter ar ett smart
sétt att skapa forstaelse over foretag 1 nuldget och att man kan analysera hur foretaget har
utvecklats historiskt. Dessutom har foretagen i enlighet med héllbarhetstrenden blivit allt
mer tvungna att méita och rapportera deras hallbarhetsinitiativ i form av hallbarhets eller
GRI (global reporting initiative) -rapporter. Rapporterna kan vara publicerade separata
eller som en integrerad del av arsrapporten. D& GRI rapporterna innehaller information
som géller héllbarhet, innehéller de med storsta sannolikhet dven den eftertraktade
informationen gillande kolneutralitet. Det var darfor vettigt att fokusera ldsningen till
dessa omraden, men det exkluderade inte de Ovriga kapitlen. Till exempel brukar
foretagens strategi presenteras skilt 1 eget stycke. I de flesta av K Gruppens érsrapporter

finns GRI rapporten som en integrerad del.

En styrd kvalitativ innehéllsanalys foljer en striktare process jamfort med den induktiva
ansatsen. Analysarbetet handlar om att man soker meningsstrukturer i de undersdkta
texterna (Nygard, 2015). Med andra ord innebér det att genom tolkning finner man mening
1 texten, vad som sigs och hur det sdgs. Mélet ar att koppla ihop denna tolkning med de
fragestéllningar som &r aktuella 1 arbetet. Enligt Nygard (2015) utgar arbetet i den
deduktiva tekniken fran den tidigare litteraturen d& man bildar koder och kategorier. Det
strukturerade kodningsschemat végleder forskaren, anger klart vad det &r man soker efter

och beskriver hur fynden ska kategoriseras.

Dessa beskrivningar och koder anvinds sedan i sjdlva analysen. Den forsta inldsningen av
materialet ska ge en dverblick av texten (Nygard, 2015). Da man ldser dokumenten pa nytt
anvinder man sig av kodningsschemat for att overstryka meningar i den l6pande texten,
vilket exemplifieras senare i detta kapitel. Ifall man dverstryker ndgot som inte finns i
kodningsschemat ska det registreras och analyseras skilt. Den kategoriserade texten tolkas
och abstraheras till olika teman. Dessa teman ska presenteras sedan 1 resultatkapitlet
tillsammans med citat ur texten for att stdrka tillforlitligheten. De styrande fragorna som

anvinds i datainsamlingen har sammanstllts i tabell 1.
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Syfte

Att undersoka kolneutral marknadsutformning inom
dagligvaruhandeln i Finland

Styrande fragor utgdende fran den refererade litteraturen

Vad?

Vilka resultat har aktérerna uppnatt?
Vad har aktorerna for framtidsambitioner?
Vilka viardeerbjudanden frimjar kolneutralitet inom dagligvaruhandeln?

Vilka fraimjande / utformande egenskaper har aktorerna?

Hur?

Pé vilken/vilka nivaer sker kolneutral utformning?
Genom vilka insatser stravar de relevanta aktorerna att bli kolneutrala?
Hurdant samarbete har aktorerna for att utforma kolneutralitet?

Syns kolneutral marknadsutformning i utbytet, nitverken och eller
institutionerna?

Vilken roll har kompenserande krediter 1 strategin for att uppna
kolneutralitet?

P& vilka sétt syns engagemang for kolneutral utformning hos aktorerna;
Strategi, forvaltningssystemet, operationer, kommunikation, varumarket?

Varfor?

Vilka incentiv har marknadsaktorerna for att bli kolneutrala?

Tabell 1: Styrande kodningsschema fér undersékningen
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Figur 3: Exempel pd kodning i kdllmaterialet. K Gruppen (2019, s32).

3.4 Dataanalys

Som figur 3 exemplifierar har de meningsstrukturer som identifierats med
kodningsschemat (tabell 1) fargkodats. I det strukturerade kodningsschemat finns det tre
aggregerade kategorier, 'vad?’, "hur?’ och ’varfor?’. Till vad?’ kategorin har jag farg
kodat meningar och ord med gron farg. Meningarna strivar till att beskriva olika variabler
dé det kommer till utformning mot kolneutralitet inom dagligvaruhandeln. Exempel pa
fragestéllningar r till exempel ’vad har foretag for ambitioner géllande kolneutralitet?’
och ’Vad har foretagen astadkommit?’. I figur 3 kan man se som exempel pa en vald
meningsstruktur ”Sitoutumalla vapaaehtoisiin toimiin ennen pakottavaa sddntelyd
toimimme kestivén kehityksen edelldkévijani ...” (K Gruppen, 2019, s32), dér foretaget
konstaterar bland annat att de har som ambition att vara marknadsledare inom hallbar
utveckling. For kategorin “hur?’ har jag markerat texten med rod farg och stravat till att

samla in meningar som beskriver bland annat hur foretaget stravar till att bli kolneutral.
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Fran figur 3 4r exempelvis f0ljande mening markerad “Merkittavimmaét
energiatehokkuuden parannuskeinoja kaupoissa ovat etdhallinta ja yllapito...” (K
Gruppen, 2019, s32), dir foretaget konstaterar att uppratthallning och distansévervakning
ar av basta sidtten for att forbittra energieffektiviteten 1 butikerna. Sist men inte minst
meningar som placerats i gruppen ’varfor?’ har markerats med gul farg. Syftet med
meningarna dr att besvara fragan ’varfor foretaget vill utforma marknaden mot
kolneutralitet?’. Utifran figur 3 har jag markerat gult till exempel "EU:n ja Suomen
hallituksen ilmasto- ja energiapolitilkan toimeenpano tulee vaikuttamaan
energiaratkaisuihin ja saattaa nostaa energian hintaa” (K Gruppen, 2019, s32). I citatet
konstaterar foretaget att Finlands och EU:s klimatpolitik kan inverka i K Gruppens
verksamhet genom energipriserna och riknas som ett av flera incentiv for att driva hallbar

affarsverksambhet.

49



4. Presentation och analys av data

I denna del presenteras K Gruppens verksamhet for undersokningsperioden 2012 till 2021.
Materialet som anvédnds fOor analysen innefattar foretagets &rsrapporter for varje
verksamhetsar. Arsrapporterna 4r en del av koncernens kommunikation till specifika
intressegrupper och finns tillgdngliga for alla intresserade pd deras hemsidor. 1
arsrapporterna redogor foretaget for varje verksamhetsar bland annat vad de har gjort,
hurdan deras strategi dr och de ekonomiska nyckeltalen. K Gruppen rapporterar enligt
GRI-standarder, vilket innebédr att de har forutom detaljerad information géllande
ekonomin dven det som angédr miljon och den sociala faktorn. I dessa 10 arsrapporter finns
det totalt 2936 sidor med information i form av text, bilder och datatabeller. Hur
rapporterna ir uppbyggda varierar mellan varje rapport, men generellt brukar det finnas
skilda kapitel for information om foretaget, for samhéllsansvar och hallbar utveckling, for
den ekonomiska oversikten och om foretagets ledning. Under ldsningens gang mérkte jag
att mycket av informationen som var av intresse ndmndes pa flera stéllen i dokumenten,
vilket 1 sig forsvdrade datainsamlingen genom att bidra till data duplicering och dédrmed
minska effektiviteten av arbetandet. Darmed valde jag att fokusera ldsningen till de avsnitt
som behandlade héllbar utveckling, vilket var i det hela cirka 826 sidor. Vidare K Gruppen
driver verksamhet pa flera marknader, bland annat: dagligvaruhandeln, byggbranschen
och bilbranschen. Med tanke pé syftet i denna avhandling har ldsningen begrénsats till
kapitlen som géller dagligvaruhandeln. Det bor beaktas att information som koncernen
har maétt och angett 1 siffror, som till exempel utsldppsberdkningar, beaktar hela
koncernen. Slutligen dr kéllmaterialet pd finska och informationen har dversatts och
tolkats fOr att kunna redogdras i denna avhandling. For att underbygga sjilva analysen
borjar detta kapitel med en mera generell beskrivning 6ver vad som har hént varje
verksamhetsar. Diskussionen overgér sedan gradvis till att beakta mera de initiativ som
har med hallbarhet, marknadsutformning och kolneutralitet att gora. For att fa en tredje
parts insikt i marknadslidget anvdnds dven PTY:s rapportering for att beskriva

dagligvaruhandeln.
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4.1 Oversikt av K Gruppens héllbarhetsarbete

Marknaden for dagligvaruhandeln 20/2 var ca 16,04 miljarder euro, varav K Gruppen
hade en marknadsandel pa 34,7 procent (K Gruppen, 2013; PTY, 2013). 2012 betecknades
ekonomin av att kostnadsnivén i samhéillet 6kade och efterfrigan pa varor blev dérfor
ddmpad (K Gruppen, 2013). Foretaget var i laget dér beslut méste goras for att forbattra
kostnadseffektiviteten och for att forsdkra konkurrenskraften. Centrala atgirder for detta
var forsdkrandet av tillvixten i forséljningen, en 100 miljoner euros besparingsprogram
och atgirder som skulle effektivera anvindningen av det egna kapitalet genom att
forsnabba investeringarna och forbittra omsattningshastigheten av tillgdngarna. De stora
besparingarna gjordes genom att dra ner pa kostnaderna for marknadsforing, personal,
fastigheter och it. Under aret gjorde K Gruppen stora investeringar for 380 miljoner euro
for att 6ppna nya affiarer med fokus pé dagligvaruhandeln bade inrikes som utrikes. Inom
dagligvaruhandeln Oppnades fem nya K-Citymarket affarer. Koncernen iakttog
digitaliseringen som den megatrend som paverkade foretaget mest under aret da
kundernas kopbeteende i allt hogre grad péverkades av digitaliseringen (K Gruppen,
2013). K Gruppen gjorde dirmed éatgdrder for att forbattra den digitala handeln,
betjaningen och interaktionen i hela koncernen med avsikten att kunna erbjuda en sé
smidig kundupplevelse som mojligt under varje steg i kundresan. D4 det kommer till
hallbarhet kommuniceras det i formen av samhéllsansvar, som innefattar ekonomin, den
sociala faktorn och omgivningen. Under 2012 uppdaterade koncernen sitt ansvarsprogram
for att beakta fordndringarna i omgivningen och intressentgruppernas forvantningar bade
pé kort och 14ng sikt. Dessutom satsade de pa att kommunicera deras ansvarsfulla atgérder
bittre 1 affdrerna. K Gruppen har rapporterat i enlighet med GRI-standarden sedan 2000
och 1 &r belonades deras verksamhet genom att inkluderas 1 Dow Jones World och Europe,
FTSE 4Good och Nordic Carbon Disclosure -index. Dessutom ridknades de till varldens

topp 100 mest etiska och ansvarsfulla foretag 1 varlden.

2013 fortsatte ekonomin 1 lagkonjunktur och den 6kande arbetsldsheten och beskattningen
forsamrade konsumenternas kopkraft i Finland (K Gruppen, 2014). Trots det uppskattades

marknadens vérde ha véxt till 16,55 miljarder euro och K Gruppens andel hade minskat
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till 34 procent (PTY, 2014). Koncernen fortsatte att investera i dagligvaruhandeln med
171 miljoner euro, vilket var betydligt mindre jamfort med det foregdende aret. Storsta
andelen av investeringarna fokuserades pa den vixande dagligvaruhandeln i Ryssland. K
Gruppen fortsatte dven med besparingsprogrammet fran 2012, vilket resulterade i en 6kad
vinst pd 9 miljoner euro dven om omséttningen var 3,8 procent mindre i jimforelse.
Ytterligare fortsatte de arbeta for att utnyttja digitaliseringen och satsade pa att kunna
betjana kunden nér som helst och var som helst. Konkreta atgiarder var till exempel att pa
internet erbjuda omfattande information géllande priser och produkter, utdkande av
logistiska tjanster och en dvergang till en interaktivare och personligare marknadsforing
och kommunikation genom stamkundsprogrammet. Hallbarhetsarbetet arbetet belonades
ater genom att véljas till hdllbarhetsindex och listas som en av virldens ansvarsfullaste
foretag. Som en ny dtgird for att framfora de ansvarsfulla initiativen till kunden 1 butiken
lanserades pa hosten 2013 “Tehdddn hyvdd. Yhdessd” héllbarhetskonceptet (figur 1).
Konceptet innebdr en samhillsansvarsstrategi som beaktar fem olika kategorier,
ndmligen: samhéllet och koncernens inverkan pd den, kundernas och personalens hélsa,
ansvarsfull anskaftning och forséljning i forsorjningskedjan, klimatférdndringen och det

sociala samhillet (K Gruppen, 2015).

%

&

Jehdliin hyvid
Yhdessi.

Figur 4: Hallbarhetskoncept. K Gruppen (2014, s41)

2014 uppskattades marknaden enligt PTY (2015) ha véxt med ca 0,5 till 1 procent under
aret till 16,7 miljarder euro, varav K Gruppens andel minskade till 33,1 procent. Under
verksamhetsaret fortsatte K Gruppen jobba for en digital omformning med Mikko
Helander som den nya verkstéllande direktdren (K Gruppen, 2015). Som den synligaste
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insatsen Oppnades en ny position for Chief Digital Officer pa varen 2015, som ansvarar
for den digitala affarsverksamheten samt dess utveckling och marknadsforing. Koncernen
beslot sig for att fornya deras strategi for att bland annat 6ka konkurrenskraften inom
dagligvaruhandeln och for att kunna betjdna kunden digitalt inom alla deras
verksamhetsomraden. Vidare da priskonkurrensen har dkat betydligt som en foljd av den
nedsdnkta efterfrdgan har koncernen sénkt pa priserna av hundratals varor i mataffarerna.
Utdver insatserna i1 priskonkurrensen har affarskedjan satsat pa att erbjuda ett stort

sortiment och 6kat andelen for narproducerade livsmedel.

I slutet pa 2015 hade K Gruppen en marknadsandel pa 32,7 procent av dagligvaruhandeln,
vars totala virde hade minskat till 16,6 enligt PTY (2016). Aven om ekonomin 2015
priglades av ligkonjunktur, implementerade K Gruppen en ny strategi for att vigleda
organisationen under flera ars tid (K Gruppen, 2016). Inom dagligvaruhandeln bibeholl
koncernen verksamheten stabil och dess lonsamhet var bra. Koncernen gjorde ett
affarskop och kopte upp konkurrenten Suomen Lahikauppa, vars nérbutiker integrerades
till K-kedjan under paféljande dren. Marknaden omformas i1 snabb takt och kundbeteendet
har 1 6kande grad paverkats av digitaliseringen och de sociala medierna, vilket gor det
viktigt for koncernen att kunna erbjuda kunden koptillfallen nér och var som helst under
kundresan (K Gruppen, 2016). Aven klimatforindringen har fatt 6kande betydelse for
konsumenten, vilket tar form av funderingar kring konsumtionens paverkan pé klimatet.
Marknadens fordndring kraver att K Gruppen har en klar foretagsidentitet, dr en fokuserad
aktor och gor snabba beslut. Inom dagligvaruhandeln har dérfér tyngdpunkterna varit
Okningen och fornyandet av nirbutiksndtverket och oOkandet av den digitala

prestationsformagan.

2016 implementeras den nya strategin och medfor stora positiva ekonomiska foljder for
koncernen, bland annat som en tillvéxt i omséttningen (K Gruppen, 2017). Marknaden for
dagligvaruhandeln har 6verlag paverkats negativt av lagkonjunkturen och men dess 6kade
till 16,738 miljarder euro. I och med affarskopet 6kade K Gruppens marknadsandel var
till 36,2 procent (PTY, 2017). Under aret fortsatte arbetet for integreringen av
ndrbutikerna Siwa och Valintatalo till K-market och K-supermarket butiker. Vidare

Ooppnade koncernen 30 helt nya K-supermarket affirer och paborjade arbetet att fornya
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alla K-citymarket affdrerna for att forbattra hypermarket konceptet. Forutom att erbjuda
en storre butiksnitverk for att né flera kunder, satsade koncernen pé att vara en fokuserad
aktor inom den finska dagligvaruhandeln genom att sédlja sin dagligvaruverksamhet i
Ryssland. Koncernen jobbade ocksa vidare med digitalisering av verksamheten genom att
fornya sitt kundprogram. K Gruppen har hittills betonat i sin kommunikation mangfalden
av beloningar och nomineringar under en léngre period for att vara en ansvarsfull aktor.
Under verksamhetsaret fornyas dock budskapet da koncernen meddelar sig efterstrava att
vara vagvisaren med ansvarsfull affiarsverksamhet. Koncernen har integrerat i sin
kommunikation FN:s malsattningar for hallbar utveckling och beskriver i sina kommande

rapporter hur deras verksamhet framjar de olika malen.

2017 kunde man se sma tecken pa att marknaden aterhdmtar sig efter en ldngre
lagkonjunktur. Marknaden (forséljningsvolymen) vixte en hel del till ca 17,592 miljarder
euro, vilket var det starkaste tillvixten sen 2007 (PTY, 2018). K Gruppens omséttning
vixte med 1,8% (K Gruppen, 2018) men deras marknadsandel minskade till ungefér 35,8
procent. Vad som lyfter koncernens ekonomiska prestation inom dagligvaruhandeln ér
forutom den nya strategin (K Gruppen, 2018) dven den finska statens beslut om att
upphédva bestimmelserna géllande butikernas Oppettider, en minskning i prisnivan pa
marknaden och en forstirkning i konsumenternas fortroende for battre tider (PTY, 2018).
Enligt VD Helander utformar den nya teknologin och internationaliseringen genom
webhandeln mest marknaden och foretaget maste vara ’agile’ eller fritt oversatt flexibel
for att kunna generera nya idéer och agera pa nya mojligheter snabbare (K Gruppen,
2018). Forutom den sociala hallbarheten som K Gruppen har jobbat mycket for i sin
samhéllsansvars verksamhet borjar miljopolitiken fa storre uppméarksamhet. En stor
forandring var att K Gruppen var det forsta finldndska foretaget som stillde upp ’Science
Based Targets’, fritt Oversatt mélsittningar baserade pa forskningen for foretagets utslapp.
Med andra ord koncernen gor upp av forskningen godkédnda malséttningar for sina
fastigheter, transporter och forsorjningskedja for att minska deras kolavtryck. For att
forverkliga malen var fran borjan av verksamhetsaret koncernens all anskaffade energi
100 procent fornybart. Vidare borjade foretaget investera 1 20 produktionsenheter for

solenergi under verksamhetsaret.
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2018 bibeholl konsumenterna sin fortroende pa béttre tider, ekonomin véxte och
arbetslosheten minskade i Finland. Detta syntes bland annat som en véirdedkning av
omsittningen pa marknaden (marknadsvérdet) med 3,4 procent till ca 18,2 miljarder
(PTY, 2019). Volymdkningen var endast 0,3 procent, med andra ord en Okning av
prisnivén var faktor bakom tillvixten. Keskos omséttning dkade till 5 363 och vinsten till
228 miljoner euro, diremot minskade det investerade kapitalet till 124,1 miljoner euro (K
Gruppen, 2019). Koncernen o0kade sin marknadsandel till 36,1 procent (PTY, 2019).
Under verksamhetsaret slutférde koncernen integrationen av Suomen Lahikauppa och
gynnades av synergifordelarna snabbare &n forvantat. Under verksamhetsaret har
koncernen satsat pa att forbéttra sin kundbetjéning bade 1 affirerna och i webhandeln.
Malet ér att verksamheten skall vara pa alla sitt kundorienterad. Vidare i anskafftningen
av livsmedel satsade koncernen pd féarskare varor bland annat genom affarskopen
Kalatukku E. och Reinin Liha. Jordbrukarna hade haft ett tuffare ar och koncernen valde
att stoda det inhemska jordbruket med 1,5 miljoner tilldggsstod. Koncernen fortsatte med
att minska sitt kolavtryck pé tre olika fronter: genom anvéindning av fornybar energi,

genom energieffektivitet i fastigheterna och effektiverandet av logistiken.

2019 o6kade marknadsvirdet for dagligvaruhandeln till 18,6 miljarder euro (PTY, 2020). I
och med att marknaden véxte rejélt kunde K Gruppen dven prestera ekonomiskt rekord
bra och 6kade samtidigt sin marknadsandel till 36,9 procent. Enligt VD Helander &r den
drivande faktorn f6r god prestation inom dagligvaruhandeln den kundorienterade strategin
som syns i kundbelatenheten (K Gruppen, 2020). Han konstaterar dven att utover en
Okning 1 forsédljningen och forstarkt kdpkraft bland konsumenterna har den teknologiska
utvecklingen och effektiveringen av logistiken Okat foretagets lonsamhet. Under &ret
belonades K-Citymarket Jarvenpdd till vérldens bésta matbutik 1 IGD Awards som
ordandes 1 London och K Gruppen nominerades aterigen till vérldens ansvarsfullaste
matbutik. Beloningarna kan ses som ett resultat av langsiktigt arbete som dr gynnsamt att
fortsdtta dven 1 fortsdttningen, dd koncernens ledningsgrupp lyfte samhillsansvar och
klimatfordndringen till koncernens tyngdpunkter 1 strategin under verksamhetsaret. Den
goda verksamheten har noterats dven av Ovriga intressegrupper dd dagligvaruhandeln

nominerades till ndringslivets ansvarsfullaste omrade (PTY, 2020).
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2020 var ett speciellt &r som kdnnetecknas som aret da coronapandemin fick sin borjan.
D& ménga andra branscher fick lida av restriktioner som strop deras verksamhet gynnades
diaremot dagligvaruhandeln. Marknadsvirdet for dagligvaruhandeln vixte enormt till 20
231 miljoner euro varav K Gruppen véxt sin andel till 36,9 procent (PTY, 2021). K
Gruppens omsittning 6kade till 5 732 och vinsten till 375,2 miljoner euro (K Gruppen,
2021). Enligt K Gruppen (2021) &r en stor orsak till den arligen vixande ekonomiska
prestationen och formagan att snabbt reagera till marknadens fordndringar resultat av
utmirkt samarbete for att uppnd de gemensamma malen. Inom dagligvaruhandeln
lyckades koncernen uppna bra resultaten genom tillvéxt i kundernas belatenhet, utnyttja
teknologin i en storre utstrackning och effektivera logistiken. Under aret kommunicerar
K Gruppen sig for forsta gdngen ha ambition att uppna kolneutralitet. Enligt VD Helander
(K Gruppen, 2021) dr koncernens maél att uppna kolneutralitet fram till 2025 samt vara
utslappsfri fram till 2030. De framsta sdtten att uppna kolneutralitet for koncernen ar
overgéangen till fornybara kédllor for att producera el och virme samt Gvergangen till
biobrinslen i den inhemska transporten. K Gruppen utmanar dven sina leverantorer att
stdlla mal for att minska p4 sina kolavtryck och ddrmed minska hela forsérjningskedjans

utslapp.

Slutligen 2021 hade marknadsvérdet for dagligvaruhandeln vuxit till strax under 20,9
miljarder euro, varav K Gruppens marknadsandel minskade nédgot till 36,6 procent (PTY,
2022). Under verksamhetsaret gjorde koncernen sitt bésta resultat nagonsin med en
omsittning pad 5 909 miljoner och med en vinst pad 442,9 miljoner euro endast inom
dagligvaruhandeln (K Gruppen, 2022). Under verksamhetséret har koncernen fortsatt med
att jobba kundorienterat och utnyttjat teknologin och logistiken sa effektivt som mojligt.
Utgangspunkterna i strategin for tillvixt har varit innovation av idéer pa butiksnivan,
databaserad beslutsfattning, effektiva processer och starkt teknologiskt kunnande (K
Gruppen, 2022). Under verksamhetsdret hojde koncernen sina i forskningen baserade
malsittningar for att minska pa sitt kolavtryck. Hittills har jag i detta kapitel beskrivit
oversiktligt K Gruppens verksamhet inom dagligvaruhandeln 1 Finland under
undersokningsperioden. I detta skede dvergar diskussionen till analysen av K Gruppens
verksamhet for den givna perioden for att redogora mera specifikt vad, hur och varfor de

har drivit ansvarsfull verksamhet under arens lopp for att uppna kolneutralitet.
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4.2 Analys av incentiv for hallbar affarsverksamhet

En stor koncern som K Gruppen har gjort mycket under en verksamhetsperiod pa 10 ar.
For att underldtta ldsandet lanar jag en fardigt skapad tidslinje frd&n K Gruppens
rapportering (figur 5). Som det framkommer ur figur 5 har K Gruppen rapporterat sina
samhéllsansvarsinitiativ sedan 2000-talet. Materialet gidllande Environment, Social and
Governance’ eller ESG ar darfor omfattande. Fritt Gversatt innebdar ESG rapportering av
de initiativ man gor for miljon, samhaéllet och forvaltningen inom organisationen. Det bor
poéngteras att pa grund av skrivtekniska skél for att underlétta forstaelsen av texten och
minska forvirring har jag i1 detta kapitel refererat till verksamhetsdret och inte
publikationsdret av verksamhetsberittelserna. Till exempel d& jag refererar till
verksamhetsaret 2016 ser det ut 1 den flytande refereringen séhér (2016, s57) och inte
sahér (2017, s57). Vidare da sa gott som endast K Gruppens rapportering analyseras ar det
inte visentligt att nimna dem vid varje referering och dérfor utelamnas (om inte annat

sdgs i refereringen). D4 ser det ut sdhir (2016, s57) och inte sahér (K Gruppen, 2016, s57).

Ihmisoikeusarvio  Vastuullisuus

ja ihmisoikeus- yhdistettyna
Vastuulliset sitoumus vahvaan
toimintatapamme identiteettiin
-ohjeistus YK:n kestavdn ja houkutteleviin
kehityksen bréndeihin on
Vastuullinen tavoitteet (SDGs)  entistd enemman
hankinta: Yhteiskunta- Ensimma&inen Ensimmainen toiminnan edellytys
Keskon Keskon SA8000 vastuun raportin - vastuullisuus- integroitu K Code of Conduct jokaisessa
energiaopas arvot -sertifiointi varmennus alkaa ohjelma vuosiraportti -toimintaohjeisto liiketoiminnassa
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vastuun ohjelma maiden omat
Kattava raportti Vastuullinen tavoitteet Science Based Targets
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Figur 5: Hdllbarhetsaxeln. K Gruppen (2017, s128)
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Enligt Kumar & Christodoulopou (2014) skall foretaget forst identifiera
héllbarhetsproblem och utgéende frdn dessa utforma en héllbarhetsstrategi. Med andra
ord behdver man fundera pa vad, hur och varfér man borde vara en hallbar eller kolneutral
aktor. Resonemanget hidnger ihop med marknadsutformningslitteraturen dar
marknadsutformaren bor skapa en framtidsvision av marknaden (Nenonen & Storbacka,
2020) och ett missndje med marknaden dr en central del i processen. Missndje kan basera
sig pé att marknaden som den dr kunde vara gynnsammare for koncernen och incentiv for

att utforma marknaden finns. Ddrmed analyseras forst incentiven for K Gruppen.

I undersdkningen har incentiven for héllbar verksamhet Okat under
undersokningsperioden, samma incentiv som motiverade foretaget redan 2012 é&r
fortfarande aktuella 2021 och kan &dven ha forstarkts under perioden. De krav och
forvintningar som riktas frdn den externa omgivningen pa koncernen syns i deras
rapportering. De konstaterar att allmdnheten forvantar sig av butiken béra ansvaret for
produkternas sdkerhet och produkternas hilsoaspekter samt foretagsverksamhetens
miljoméssiga och sociala inverkan. I samverkan med oron for klimatférandringen ar det
déarfor naturligt att sdkra och héllbart producerade produkter har blivit allt viktigare i
affdarerna. For att klimatvénliga och sékra produkter har blivit viktigare kréver allmdnheten
av marknadsaktorerna hog transparens i form av 6ppen kommunikation for att kunna

sdkerstélla de efterfrigade egenskaperna:

Kaupalta edellytetddn, ettdi se kantaa vastuun tuotteiden turvallisuudesta ja
terveellisyydestd sekd yritystoiminnan ympéristd- ja sosiaalisista vaikutuksista. (2012,

s11)

Hankintaketjun ldpindkyvyyden ja vastuullisuuden merkitys on korostunut, ja asiakkaille
halutaan tarjota entisté tarkempaa tietoa tuotteiden alkuperistd ja valmistustavasta. (2013,

s9)

Huoli ilmastonmuutoksesta on nostanut turvalliset ja kestdvésti tuotetut valikoimat

kaupoissa entistékin tarkedmpéan asemaan. (2019, s66)

Yrityksiltd odotetaan entistd avoimempaa tietoa siitd, mistd tuotteet ovat kotoisin, miten
tehtaiden ja tilojen tydoloja valvotaan ja miten tuotteiden ymparistovaikutukset

minimoidaan. (2020, s77)
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Oron for klimatet har integrerats i konsumenternas efterfragan och syns bland annat som
att hallbara produktegenskaper har blivit attraktivare bland konkurrerande varor.
Konsumenterna har blivit mera intresserade av produkterna, deras innehall, var de &r
producerade och hur deras inkdp péverkar klimatforandringen. Det leder till att det blir
hela tiden viktigare for koncernen att erbjuda denna information till dem for att forvara
konsumenternas fortroende. For att koppla till de tankar som Kumar & Christodoulopou
(2014) och Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) presenterar har koncernen incentiv for
att rikta hallbarhetsinitiativen pa de varor som séljs i deras affarer. S& som Kotler (2011)
ndmner Okar antalet kunder som koper fran hallbara foretag. Att vilja hallbarare och
utsléppsfria produkter till sortimentet kan innebédra dven en fordndring i koncernens
nitverk, dir samarbetet med leverantdrer fordndras och eventuellt avbryts. Hallbar
konsumtion har fatt stadigare fotfdste i konsumenternas kdpbeteende och det dr dven

naturligt att denna utveckling syns i koncernens forsiljningsdata.

Asiakkaille on tarpeen tarjota entistd tarkempaa tictoa tuotteiden alkuperistd ja
valmistustavasta. On huolehdittava siitd, ettd vastuullisuus toteutuu kaikessa toiminnassa

ja koko toimitusketjussa. (2014, s19)
Kestéiva kulutus kiinnostaa asiakkaita yhd enemmén. (2016, s117; 2017, s59)

Tiedostava kuluttaminen ndkyy K-ruokakaupoissa ldhiruoan ja eettisen ruoan suosimisena
sekd ympdristoystavéllisind valintoina. Kuluttajat haluavat lisdéd tietoa ruokaostosten

ilmastovaikutuksista. (2019, s65)

Miljomedvetenheten syns forutom i1 kundgruppen dven hos édgarna och investerarna.
Manga investerare gor deras investeringsbeslut utgdende fran foretagets héllbarhet.
Dirmed har koncernen fatt ta stdllning till en vixande médngd av héllbarhetsfragor frén
investerarna och aktiedgarna. Fragorna som analytikerna och investerarna stéllt har berdrt
forebyggandet av klimatfordndringen, *Science Based Targets’ -utslappsmalen, hallbara
produkter, transparens i forsorjningskedjan, matsvinn och EU taxonomi. I likhet med
kunderna forvéntar sig investerarna av foretagen allt fler initiativ for att forebygga
klimatfordndringen och de vill hora hur foretagens initiativ framskrider for att uppna deras

mal. ESG virderingar har dven 1 allt hogre grad paverkat analytikernas arbete:

Vastuulliset toimintatavat ovat ldhtokohta monille sijoittajille. (2014, s28)
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Sijoittajatapaamisissa  kysyttiin, mitd toimenpiteitd teemme ilmastonmuutoksen

hillitsemiseksi. (2018, s29; 2019, s65)

Analyytikot nostivat ESG-teemat aiempaa vahvemmin osaksi osaketutkimusta. (2019,

s65)

Analyytikoiden ja sijoittajien vastuullisuuteen liittyvdt kysymykset koskivat muun
muassa ilmastonmuutoksen hillitsemistd, Science Based Targets -piistotavoitteita,

kestdvii tuotteita, ldpindkyvid hankintakanavia ja ruokahdvikkia. (2020, s77)

Analyytikoiden ja sijoittajien vastuullisuuteen liittyvét kysymykset koskivat muun
muassa ilmastonmuutoksen hillitsemisté, biodiversiteettid, kestdvia tuotteita, 1apindkyvia

hankintaketjuja, ruokahévikkii ja EU-taksonomian soveltamista. (2021, s8)

Koncernen har uttryckt att hallbarhetsaspekter sd som etik inom produktionen och forvirv,
rattvist och jamlikt bemoétande av anstdllda och skyddandet av miljon har blivit allt
viktigare for bidde kunder och andra intressentgrupper. For att koppla till detta till
Gonzalez-Benito & Gonzéalez-Benito (2005) kan det tdnkas att etiska vérderingar i
beslutsfattandet har blivit vanligare i affarsverksamheten. Tankbara misslyckanden med
att verkstélla hallbarhet 1 forsorjningskedjan skulle déarfor fororsaka koncernen negativ
publicitet. Brott mot miljon eller den sociala faktorn av koncernen eller andra aktorer i
forsorjningskedjan kan fororsaka krankning av ménniskorittigheter, skada miljon,
medfora ekonomiska forluster och fororsaka forlust av savdl kundernas som dgarnas
fortroende for foretaget. For att reflektera tillbaka till litteraturen, som koncernen
konstaterar att misslyckanden inom forsorjningskedjan medfor pafoljder till flera aktorer,
vilket betonar den kollektiva insatsen som marknadsutformningen krdver och for att
undvika misslyckande behdver den fokala aktoren sékerstélla aktorengagemang (Nenonen
& Storbacka, 2020; Baker & Nenonen, 2020; Kindstrom et al., 2018). Vidare for att
anknyta till figur 1 (Kumar & Christodoulopou, 2014) har koncernen identifierat att de
konsekvenser som foljer ifall koncernen inte associeras som en hallbar aktor kan sdnka
foretagets prestation. D& hallbar konsumtion blir allt mer aktuellt dr risken att ifall
koncernen inte lyckas bédra miljoansvaret eller deras hallbarhetsloften, skadar det
foretagets rykte och deras Ionsamhet. Att rykte skulle skadas ar inte 6nskvért for det skulle
forsvara koncernens maél att klart framsta som den ansvarsfullaste eller den hallbaraste
aktoren inom detaljhandeln.
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Vastuullisuusnidkokulmien, kuten tuotteiden tuotannon ja hankinnan eettisyyden,
tyontekijoiden oikeudenmukaisen ja tasapuolisen kohtelun sekd ympéristdsuojelun,

merkitys asiakkaille ja muille sidosryhmille on entistd korostuneempi. (2012, s70)

Toimitusketjussa tapahtuvat rikkomukset sosiaalisen vastuun tai ympéristovastuun
hallinnassa voivat aiheuttaa ihmisoikeusloukkauksia, ympéristovahinkoja, taloudellisia
tappioita, asiakkaiden, omistajien ja sijoittajien luottamuksen menetysti sekéd vaikeuttaa

vastuullisuusty6té ja sen uskottavuutta. (2015, s22)

Mahdolliset epdonnistumiset ympéristovastuun toteuttamisessa saattavat heikentdd

Keskon mainetta. (2017, s59)

Emme erottaudu riittdvasti kaupan alan vastuullisimpana toimijana emmekd pysty

tarjoamaan asiakkaille kestavéd eliméntapaa tukevia tuotteita ja palveluita. (2018, s32)

Hittills har incentiven i stor utstrickning beaktat fordndringen i vérderingarna som de
externa intressentgrupperna har. Gemensamt med dem ér att kunderna, investerarna och
dgarna reflekterar sina forvintningar pd koncernen och inte tvirtom, vilket innebér att
dessa intressenter har en stor roll di det kommer till att motivera koncernen till héllbarare
affarsverksamhet. Utover att dessa virderingar kréver att koncernen utdvar hallbara
praxis, finns det dven lockande motiv for att vara en hallbar aktdr. I och med att ménga
intressegrupper vérdesdtter hdllbarhet 1 vixande grad kan man pastd att héllbarhets
associationer till varumérket okar dess védrde. Hallbarhet kombinerat med en stark
foretagsidentitet och till lockande varumédrken &r allt mer en fOrutsittning for
affarsverksamheten overlag. S som Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) ndmnde
kan héllbara praxis inverka positivt pd konkurrenskraften och i detta fall &minstone som
Okade intdkter. Genom denna insikt, genom att ha agerat pd den i god tid och genom
noggrann rapportering har K Gruppens verksamhet belonats under flera ars tid. Att bade
nationellt och internationellt belonas som en ansvarsfull aktor medfor positiva effekter,
bland annat legitimation av den egna verksamheten som @ven ér en av de tre kategorierna

som Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) beskriver:

Vuonna 2012 Kesko valittiin jdlleen kerran tirkeimpiin kestévén kehityksen indekseihin,
kuten Dow Jones indekseihin DWSI World ja DWSI Europe, FTSE4Good-indeksiin ja
Nordic Carbon Disclosure Leadership- indeksiin. (2012, s5)
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Keskon yhteiskuntavastuun raportti 2013 wvalittiin Suomen parhaaksi vuoden 2014
vastuullisuusraportointikilpailussa. Kesko oli myos kansalaisjdrjeston valinta parhaaksi

raportoijaksi. (2014, s15)

Kesko on kahtena perékkdisend vuonna ollut maailman vastuullisin kaupan alan yritys
The Global 100 Most Sustainable Corporations in the World -listalla. Vuonna 2015 Kesko
oli listalla sijalla 5 ja vuonna 2016 sijalla 15. (2015, s63)

Vastuullisuus yhdistettynd vahvaan identiteettiin ja houkutteleviin brindeihin on entistd

enemman toiminnan edellytys jokaisessa litketoiminnassa. (2016, s72)

Kesko haluaa jatkaa ja parantaa sijoitustaan merkittdvissd kestdvdn kehityksen
indekseisséd ja listoilla, silli ne ovat térkeitd puolueettomia todistuksia vastuullisesta
toiminnasta. Raportoinnin ja hallinnointiperiaatteiden lapindkyvyys seké lakien ja K Code
of Conduct -ohjeiston noudattamisen varmistaminen luovat vankan pohjan Keskon

litketoiminnalle. (2016, s76)

Koncernen identifierat att klimatférandringen kan fororsaka fysisk skada till koncernen
ifall den inte kontrolleras. Fysisk skada i form av olyckshindelser, naturkatastrofer och
epidemier som kan fOrorsaka avbrott 1 affarsverksamheten och den globala
matproduktionen. Klimatfordndringen 6kar oddsen for extrema viaderforhallanden s& som
stormar och stort regn. De kan inverka i tillgdngligheten av omséttningstillgangarna bade
inom och utanfor Europa samt kan fororsaka fluktuationer 1 forsédljningsvolymen ifall
avbrotten intrdffar affarsnitverket eller logistiken. Skadorna som f6ljer sddana avbrott gér

inte att forebygga och risken finns att forsékringar inte ersétter eventuella skador:

Ilmastonmuutos liséd sddn ddri-ilmididenriskid. Adri-ilmidistd voi aiheutua vahinkoja tai
liiketoiminnan keskeytyksid, joita ei pystytd ennaltachkidisemdén. Riskind on myos, ettd
vakuutukset eivét kata kaikkia yllattdvid aari-ilmidistd aiheutuvia onnettomuuksia ja

vahinkoja. (2014, s20)

[lmastonmuutos voi vaikuttaa hankintaldhteisiin ja tuotteiden saatavuuteen sekd
Euroopassa ettd Euroopan ulkopuolella. Kuivuuden ja aavikoitumisen seurauksena veden
saatavuus on vaikeutunut useissa maissa heikentden talouden toimintakykya.
Maataloustuotanto kérsii, mikdli aavikoituminen ja merenpinnan nousu vihentévét
viljeltévissd olevaa pinta-alaa. Kuivuus tai tulvat saattavat tuhota maataloustuotannon

satoja. Kiristyvi kilpailu raaka-aineista voi nostaa hintoja. (2016, s117; 2017, s59)
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[Imastonmuutos lisdd sddn déri-ilmididen riskid ja vaikuttaa sekd globaaliin ettd
kotimaiseen ruoantuotantoon. Vaikutuksista voi aiheutua yllattdvid vahinkoja tai

liikketoiminnan keskeytyksia. (2018, s32)

Slutligen klimatforédndringen medfor dven risk 1 form av nya regleringar och byrakratiska
processer. Bade EU:s och Finlands klimat- och energipolitik paverkar verksamheten bland
annat genom att hdja energipriset och tillgangen av energikillor, vilket sétter press pa
foretagen for att hitta 16sningar till att 6ka energieffektiviteten och oka sjélvforsorjningen
av energi. Vidare kan utsldppspolitiken paverka verksamheten genom utsléppstillstand,
genom prissidttningen av utsléppstillstind och genom beskattningen. Med tanke pé
litteraturen dr det i detta fall institutionerna som kommer att paverka och motivera

koncernen att utforma marknaden mot kolneutralitet samt hallbarare praxis:

EU:n ja Suomen hallituksen ilmasto- ja energiapolitiikan toimeenpano tulee vaikuttamaan
energiaratkaisuihin, ja saattaa nostaa energian hintaa, mikd lisdd paineita

energiansddstoon ja energiaomavaraisuuteen. (2016, s117)

Energianldhteiden saatavuus ja pééstorajoitukset voivat aiheuttaa vaikutuksia

energianhintaan. (2016, s117)

Ilmastonmuutos voi vaikuttaa sddntelyn tuomina riskeind, esimerkiksi -erilaisina
lupamenettelyina tai padstdjen hinnoittelun ja verotuksen tuomina kustannuksina. (2018,

$32)

Kort finns de flesta incentiven till varfor K Gruppen vill vara en hallbar och kolneutral
aktor 1 de Ovriga intressegrupperna. De dr viktigt att bemdta kundernas, dgarnas och
investerarnas Onskemdl d& foretagets intdkter och finansiering &r beroende av dessa
intressegrupperna. Vidare bor koncernen beakta institutionerna, d& de kan paverka
koncernens verksamhet pé olika sétt. Koncernen méste analysera deras verksamhet for att
identifiera vilka faktorer det &r som bidrar till deras kolavtryck och hur de kan minska pa
den. De behover dven se till att det som hénder inom organisationen kommuniceras utat
for att uppnd transparens och ddrmed hogre fortroende frdn intressenterna. Till nést

overgér diskussionen till dessa funderingar.
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4.3 Analys av hallbarhetsinitiativen

De beskriva faktorerna ovan motiverar koncernen att vara en héllbar aktdr och ar dérfor
en hornsten dé strategin utformas. Da koncernen vet varfor det 16nar sig for dem att vara
en héllbar aktdr utformar man en strategi som skall beskriva vad man bor gora for att
uppfylla badde forviantningarna och de egna malen. S& som koncernen i manga tillfallen
beskriver styrs deras verksamhet av vad kunden vill och efterfragar “Kaikkea
tekemistimme ohjaa asiakasléhtdisyys” (2021, s8). I och med att kunden har blivit mera
miljoorienterad dr det d&ven naturligt att koncernen har blivit det. Man kan dven friga sig
till exempel att ifall kunden inte brydde sig om hallbarhet, skulle koncernen vara lika
ansvarsfull som de ér idag eller skulle koncernen istéllet striva till att fa kunderna béra
mera ansvar? K Gruppen har med jdmna mellanrum gjort en undersdkning géllande
faktorer som &r bade 1 koncernens och 1 intressenternas intressen och hur de forhéller sig
till varandra. Med tanke pa att analysera hur dessa variabler har dndrat med tiden &r de av

intresse 1 denna avhandling och presenteras till foljande.
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Olennaisuusarvio

MERKITYS SIDOSRYHMILLE

Vastuullinen teimija

) Taloudellinen kannattavuus

O Hyvi hallinnointitapa ja
riskienhallinta

9 Saavutettavuus ja
monikanavaisuus

) Asioinnin turvallisuus

Yhteison hyviaksi
o Paikallisuus
© vhteissllisyys

Tydyhteiss

) Henkilstén csaamisen kehittiminen

) Reilu tyéyhteisé
) Muuttuvat odotukset tydlle

Vastuullinen hankinta ja myynti
Tuoteturvallisuus ja -laatu
Kestdva tuotevalikeima
Ihmisoikeudet ja tuotannon
ympiristovaikutukset
hankintaketjussa

NYKYINEN TAI POTENTIAALINEN VAIKUTUS KESKOON

limastonmuutoksen hillint3

) Tehokas logistiikka
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o Kestavin maatalouden
edistiminen

Hyvinvointia asiakkaille

o Hyvinveinnin edistiminen
o Asiakkaan opastaminen

o Tuotteiden palvelullistaminen

Figur 6: Visentlighetsmatris. K Gruppen (2013, s123)
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Olennaisuusmatriisi

MERKITYS SIDOSRYHMILLE

P
NYKYINEN TAI POTENTIAALINEN VAIKUTUS KESKOON
Hyva hallinto ja talous Asiakkaat Yhteiskunta
) Tzloudellinen kannattavuus () Hyvinveinnin edistiminen 0 Paikallisuus
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riskienhallinta 3 Tuctteiden palvelullistaminen
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monikanavaisuus
@) Asicinnin turvallisuus
Ty&yhteisd Vastuullinen hankinta ja Erists
Henlikoets ; kestavat valikoimat .
3N os3amisen i
6 kehittaminen @ Tuoteturvallisuus ja -lastu 2 TEIWI‘.EE fuglstukka
ilu tyByhteiss @ Kestava tuotevalikoimat Energia- ja resurssitehokhuus
©® Reilu tysyhteiss 0 @ likaim D Kestivan mastzlouden
@ Muuttuvat cdotukset tydlle Ihmisoikeudet ja tuotannon e
ympEristivaikutukset
hankintaketjussa

Figur 7: Visentlighetsmatris. K Gruppen (2016, s159)
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Olennaisuusmatriisi

Visiona kestdvimmin kuluttamisen ja eldméntavan mahdollistaminen

Vastuu Vastuullisuus
henkilastosts hankintaketjussa
® () Kestivit tuotteet llmastonmuutos
Kiertotalousratkaisut .
Monimuotoisuus ja ! rup!taha?vlt!tln
yhdenvertaisuus e Taloudellinen
vastuu ja hyva Luonnon

hallinnointitapa [T 3

Markkinoinnin
ja asiakastiedon
kéyton
vastuullisuus

Paikallinen
vastuullisuustyd

Merkittivyys sidosryhmille

. Asiakkaiden hyvinvointi

Taloudellisten, sosiaalisten ja ymparistévaikutusten merkittavyys Keskolle ja sen toimintaympéristélle

Figur 8: Visentlighetsmatris. K Gruppen (2021, s5)

I borjan av undersokningsperioden var det i koncernens huvudintressen att uppna en
lonsam och hélsosam ekonomisk tillvixt. Detta kan man se tydligt i den fOrsta
visentlighetsmatrisen ddr de ekonomiska faktorerna kan hittas uppe till hoger 1 den
vésentligaste rutan for badde koncernen och intressenterna. Faktorerna som har med
klimatfordndringen att gora har forhéllandevis till de ekonomiska faktorerna inte lika stor
betydelse, men de dr fortfarande av de vésentligaste. I forhéllandet till K Gruppen é&r alla
tre faktorerna for klimatforéandringen lika visentliga, men i forhallandet till intressenterna
var effektiv logistik den viktigaste faktorn, pafdljande av energi- och resurseffektivitet
och slutligen hallbart jordbruk som en ovisentlig faktor. D4 man ser pa matrisen frdn 2016
har det inte skett ndgra fordndringar till faktorernas positionering, forutom att koncernen
har fornyat rubriker, farger och flyttat 6ver en faktor under en annan rubrik. I den senaste
matrisen frdn 2021 kan man se en storre skillnad jimfort med de tidigare matriserna.
Koncernen har fornyat diagrammet till sitt innehdll bdde genom att introducera nya

faktorer och sld samman gamla faktorer. Som man kan se finns det ingen faktor kvar 1 den
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allra vésentligaste rutan for bada parterna. Klimatforandringen har blivit den viktigaste
faktorn for K Gruppen medan hallbar ekonomisk forvaltning har trillat halvvigs ner pd x
axeln. I forhdllandet till intressenterna finns det inte lika klar skillnad vilken faktor som
ar den mest relevanta och man kan endast marginellt avgora hallbarhet 1
forsorjningskedjan som den viktigaste. Forhdllandevis har klimatfordndringen blivit den

viktigaste gemensamma faktorn for bada parterna.

Koncernen har under hela undersokningsperioden utdvat sin verksamhet pa ett
ansvarsfullt sitt. Som man kan avlédsa ifrdn matriserna finns det utdver klimatpolitiken
flera perspektiv pd ansvarsfull eller héllbar verksamhet. 1 bdrjan av
undersokningsperioden kan man utifrdn matriserna inse att koncernens héllbarhet hade
vikten pa de ekonomiska faktorerna, till exempel att vara en lonsam aktor och att
uppritthélla en god niva i forvaltningen och riskhanteringen. Koncernen satsade pa tillvaxt
genom bland annat genom teknologisk utveckling och kundforstielse. Vidare var
produkternas sdkerhet och hélsoaspekter viktiga for béade koncernen som

intressentgrupperna och darfor ar det naturligt med hallbara praxis i forsorjningskedjan:

Myynnin kasvattamisessa keskeisessd roolissa ovat ketjujen asiakasohjelmat, joiden
tavoitteena on kasvattaa asiakasmddrid ja keskiostosta ketjujen Kkilpailuetuja ja

kohdennettua markkinointia vahvistamalla. (2012, s4)

Kasvua haetaan kehittdmalla aktiivisesti asiakkaiden tarpeita vastaavia kaupan valikoimia
japalveluita, uudistamalla aktiivisesti kauppapaikkaverkostoa seké kehittimalla sdhkoisid

palveluita ja verkkokauppaa. (2012, s8)

Tavoitteena on vahvistaa brandien arvoa ja parantaa markkinoinnin tehoa. Sitd mitataan
muun muassa asiakastyytyvdisyys- ja tyOnantajamielikuvatutkimuksilla sekd

taloudellisilla mittareilla. (2012, s10)

Koncernen har ett forvaltningssystem eller forvaltningsgrupp, i enlighet med Gonzalez-
Benito & Gonzélez-Benito (2005) och Kumar & Christodoulopou (2014), som har
ansvaret att utveckla och verkstélla koncernens héllbarhetsinitiativ och sidkerstélla att de
foljer radande regleringar. Hallbarhetsverksamheten inom koncernen lyder under deras
generella samhillsansvarsprinciper, program och vision. Hallbarhetsprogrammet

identifierar forebyggandet av klimatfordndringen som ett av sex teman och visualiseras 1
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”Tehdddan hyvédd. Yhdessa” konceptet. D& det kommer till kolneutralitet anvénds
begreppet inte dnnu i deras kommunikation utan man refererar till klimatférdndringen och
vad man gor for att forebygga den. Med andra ord 4ven om koncernen har fatt berém over
sin hallbarhetsverksamhet har klimatforédndringen inte varit en huvudprioritet utan snarare
ett delmal 1 borjan av undersokningsperioden, &ven om koncernen har jobbat sedan slutet
av 1900-talet 1 vixande omfing for att forebygga klimatfordndringen. Efter att en
klimatkris forklarades i Pariskonferensen 2015 ser man en betydlig fordndring i
koncernens klimatpolitik. Koncernen meddelar att de forbinder sig till att stodja
Parisavtalets klimatmal och FN:s hallbara utvecklingsmél i sin verksamhet och paborjar

rapporteringen over hur initiativen framskrider:

Yksi Keskon vastuullisuusohjelman teemoista on ilmastonmuutoksen etenemisen
hillitseminen. Kesdkuussa 2017 Science Based Targets -aloite hyviaksyi 2017 Keskon
asettamat padstotavoitteet, joiden avulla Kesko osoittaa sitoutumisensa Pariisin
ilmastosopimuksen tavoitteeseen hillitd ilmaston ldmpeneminen alle kahteen asteeseen.

(2017, $58)

Olemme sitoutuneet tukemaan toiminnassamme YK:n kestdvidn kehityksen tavoitteita
(Sustainable Development Goals, SDGs). YK:n kestdvdn kehityksen tavoitteet ovat
maailmanlaajuinen toimintaohjelma, Agenda 2030, jolla pyritdén poistamaan kdyhyys,
suojelemaan planeettaamme ja varmistamaan, ettd kaikki ihmiset voivat eldd rauhassa ja

tulla hyvin toimeen. (2017, s127)

Den nya ambitiosa klimatstrategin kan man se som flera initiativ under den senare
perioden av undersdkningsperioden. Initiativen har bland annat berort samarbete med
andra intressenter for att minimera klimatpéverkan i forsorjningskedjan, de egna och
andras utslépp, logistiken och energieffektiviteten. Vad som forblir oklart med tanke pé
marknadsutformningen dr ifall samarbetspartners har varit med i utvecklingen av
hallbarhetsstrategin. Utgdende fran hur koncernen uttrycker sig tolkar jag som att det mera
ar K Gruppens egna strategi och egna malsittningar och att samarbetsparters far sin roll
vid forhandlingsbordet. Detta stdder K Gruppens roll som den fokala aktdren som tar
initiativ (Nenonen & Storbacka 2020) medan deras leverantdrer fa ta rollen som stédjande

aktorer 1 marknadsutformningen mot kolneutralitet:
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Olemme sitoutuneet vdhentiméédn suoria ja epdsuoria péddstdja (Scope 1 ja 2) 18 %

vuoteen 2025 mennessd vuoden 2015 tasosta. (2017, s105)

Olemme sitoutuneet vihentdméédn toimitusketjusta aiheutuvia péast6jd (Scope 3) siten,
ettd 90 % Keskon suurimmista tavarantoimittajista asettaa omat paistotavoitteensa

vuoteen 2025 mennessa. (2017, s105)

Sopimuskaudella 2017-2025: Vihenndmme energiankulutustamme 7,5 % vuoteen 2025

mennessé. (2017, s106)

Vihenndmme Kesko Logistiikan kuljetusten liikevaihtoindeksiin suhteutettuja paastojé

10 % vuoden 2011 tasosta vuoteen 2020 mennessa. (2017, s106)

Aven efter 2017 kan man se koncernen utveckla sin hallbarhetspolitik. 2019 tar de forsta
stegen fOr att utveckla en kolneutral affarsmodell. Detta &r betydelsefullt fastin koncernen
har jobbat for att forebygga klimatfordndringen redan linge, men nu har de stillt ett
strategiskt viktigt mal och ddrmed gett en klar riktning f6r koncernens verksamhet. Som
ndmnt tidigare bor en genomtinkt héllbarhetsplan végleda implementeringen av
héllbarhetspraxis (Kumar & Christodoulopou, 2014). Nu positioneras klimatfordndringen
frén att vara ett delmél i hallbarhetsprogrammet till att vara ett strategiskt mal for
koncernen. Man kan dven se att strategin specificeras ldngs aren och inkluderar i strategin

forutom deras egen verksamhet dven samarbetspartners:

Kevéilla 2019 Keskon hallitus nosti vastuullisuuden ja ilmastonmuutoksen hillitsemisen

Keskon strategian painopisteisiin. (2019, s31)

Aloimme valmistella K-ryhmén ilmasto-ohjelmaa ja helmikuussa 2020 asetimme

tavoitteeksemme olla Hiilineutraali K vuonna 2025. (2019, 31)

Vuonna 2019 Kesko Logistiikka asetti tavoitteekseen hiilineutraalin toiminnan vuoteen

2030 mennessa. (2019, s38)

Sitoudumme Pariisin ilmastosopimuksen tavoitteisiin  hillitd ilmastonmuutosta.
Tavoitteenamme on olla hiilineutraali K-ryhmé vuonna 2025 ja saada oman toimintamme

ja kuljetustemme padstot nollaan vuoteen 2030 mennessa. (2020, s32)
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Kesko on sitoutunut vihentdmain oman toimintansa absoluuttisia paéstdja (Scope 1 ja
Scope 2) 90 %:lla vuoteen 2030 mennessd vuoden 2020 1aht6tasoon verrattuna. (2021,
s50)

Kesko on sitoutunut siihen, ettd 67 % sen tavarantoimittajista ja palveluntuottajista
(ostojen perusteella) asettaa tieteeseen perustuvat padstovahennystavoitteet vuoteen 2026

mennessé. (2021, s50)

Marraskuussa 2021 Science Based Targets -aloite hyvéksyi tiukemmat tieteeseen
perustuvat pddstovihennystavoitteemme, joilla sitoudutaan rajoittamaan ilmaston

lampeneminen 1,5 asteeseen. (2021, s41)

4.3.1 Vilka utslappsproblem har man identifierat under aren?

Koncernen har i samarbete med Luke eller Luonnonvarakeskus skapat en affairsmodell
som ska hjdlpa utforma dagligvaruhandeln mot kolneutralitet (2019, s31), vilket kan
klassas som en kollektiv insats (till exempel Nenonen & Storbacka, 2020; Kindstrom et
al., 2018). En kolneutral affarsmodell utvirderar kolavtrycket for butikens verksamhet och
stdller mél for hur de kan minskas (2021, s41). D& man méter utsldppen som produceras i
foretagets verksamhet kan man enligt GRI standarden klassa dem i Scope 1, 2 och 3
utsldppskategorier. Som Scope 1 klassas de utsldpp som fororsakas 1 samband med
uppvarmningen av koncernens fastigheter och det brinsle som forbrukas i koncernens
egna transporter (2021, s47). Till Scope 2 klassas de utsldpp som fororsakas i
produktionen av den el som foretaget anskaffar och forbrukar samt de utslipp som
fororsakas 1 produktionen av det forbrukade fjarrvirmen. Slutligen alla indirekta utslépp
som fororsakas under livscykeln av omsittningsvarorna och tjénsterna klassas till Scope
3 (2021, s48). Exempel av sddana utsldppskéllor dr bland annat primdrproduktionen,
forddlingen och packningen av varorna och dven de indirekta utsldppen fororsakas av
kundernas butiksresor, personalens arbetsresor och slutbehandlingen av avfall. I

undersokningsperioden kommer det fram att fastigheternas energiforbrukning och deras
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logistik fororsakar den betydligaste andelen av koncernens egna utslapp (Scope 1 och 2)
(2015, s183). De allra storsta indirekta utsldppen fororsakas under produktionen av
omsittningsvarorna och under deras slutkonsumtion (2016, s134). Koncernens egna

utslépp for undersdkningsperioden har samlats i f6ljande tabell.

Utslapp i forhallande  Utsldpp i forhallande

till omsattningen till antalet personal
(ton CO,-ekv/milj.€)  (ton CO,-ekv/person)

2012 21,2 10,4

2013 20,5 9,8

2014 22,2 10,1

2015 21,6 9,9

2016 12,3 5,6

2017 12,2 5,9

2018 12,1 6,3

2019 11,2 5,8

2020 8,3 6,3

2021 8,3 6,6

Tabell 2: Utsldppsintensitet Scope 1 och 2, K Gruppen

I tabellen kan man se hur stora koncernens utslépp har varit 1 jaimforelse till omsattningen
och personalen for att mdta emissionernas intensitet. D& man jamfor utslippen med
ekonomiska variabler far man en uppfattning om hur utsléppsinitiativen forhaller sig till
ekonomiska prestationen. Ju mindre talet dr desto béttre for koncernen, da ett mindre tal
betyder antingen en Okning i omséttningen, minskning av utsldppen eller 6kning av
personalen. I tabellen ser man trenden att talet s& gott som for varje 4r minskar under
undersokningsperioden, vilket indikerar pa att koncernen okar sin ekonomiska prestation
samtidigt som de lyckas minska pa sina utslédpp. Till ndst dvergar diskussionen till hur

koncernen jobbat med héallbarhetsinitiativen.
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4.3.2 Hur har K Gruppen jobbat med utsldppsproblemen?

Initiativen som koncernen har verkstallt dr 1 enlighet med figur 1 och Nenonen, Storbacka
& Windahl (2019), som beskriver att utformningsinitiativen bor inriktas pa produkterna,
processerna, narverken och institutionerna. Koncernen har infort flera 16sningar for att 6ka
sin energieffektivitet 1 fastigheterna. Genom att sétta skjutlock pa frysdisken och dorrar
pa frysskapen kan koncernen spara upp till 40 procent om man jamfér med alternativen
utan lock eller dorrar. Giéllande kylaggregaten borjade butikerna ta till vara
kondensationsvarmen, vilket gynnade affarerna med att extra energi krdvs endast da det
ar hard kyla utomhus. Man har fornyat kylaggregat som anvéinder gamla kylvitskor till
nyare versioner som anvénder koldioxid i nedkylningen. Koldioxid kan samlas frin
industriella processer och tillsammans med kondensationsvirmen haft en béttre
effektivitet jAmfort med aldre kylvétskor. 2019 utvecklade koncernen och tog i bruk ett
nytt virmecirkuleringssystem som ska minska fastighetens virmeforbrukning som bést

med 85 till 95 procent och dr ddrmed ett stort framsteg att uppnd kolneutralitet:

Ruokakaupoissa kaupan kylmaéjarjestelmien kulutus voi pienissd kauppapaikoissa olla yli
puolet sahkon kokonaiskulutuksesta. K-ruokakauppojen pakastealtaita on kansitettu tai
ovitettu jo yli kahdeksan kilometrin verran. Kansien avulla siistetdin sidhkdenergiaa 40
% kannettomiin altaisiin verrattuna. Myds maito- ja mehukaappeja ovittamalla

ruokakaupat sdéstavit energiaa. (2014, s153)

Lihes kaikissa K-ruokakaupoissa kylmélaitteiden lauhdelimpd otetaan talteen, jolloin

lisdlampdenergiaa tarvitaan ainoastaan kovilla pakkasilla. (2014, s154)

Yhi useammassa K-ruokakaupassa kiytetddn kylmalaitteiden kylméaineena teollisuuden
prosesseista kerdttyd hiilidioksidia, joka on kylmdaineena ympéristoystivillinen
vaihtoehto. Hiilidioksidikylmalaitos mahdollistaa lauhteen tehokkaan hyodyntdmisen
yhdessd matalalimpdétilalimmitysjérjestelmien kanssa. Télld yhdistelmédlld saavutetaan
huomattavasti parempi ldmmontalteenoton hyotysuhde verrattuna perinteisia HFC-

kylmaaineita kdyttdvien kylmaélaitteiden lauhdeldmpdratkaisuihin. (2014, s154)

Vuonna 2019 kéyttdonotettu uusi energiankierrétys jérjestelmé yhdistédd luonnollisella
kylmé&aineella toimivan erittdin véhédpdéstdisen kylméjarjestelmdn, lampdpumpun ja

energian kierrdtykseen tarvittavat talteenottojarjestelmét. Se hyodyntdd viilennyksestd
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sivutuotteena syntyvin lauhdelimmon kiinteiston ldmmitystarpeisiin. Rakennuksen
lammonkulutus pienenee parhaimmillaan jopa 85-95 prosenttia, joten innovaatio muuttaa

K-ruokakaupan kerralla ldhes hiilineutraaliksi energian osalta. (2019, s34)

Koncernen kan gora stora framsteg 1 fornyandet av kylaggregaten men dven i fornyandet
av affarens belysning. Jamfort med glodlampor har man med hjidlp av LED-lampor som
kan bade riktas och styrkan justeras kunnat spara upp till 60 procent (2019, s35). Den
ekonomiska fordelen kan berdknas vara en besparing frdn 5 000 upp till 50 000 euro

beroende pa affdrens storlek:

Kauppapaikkahankkeiden kaikissa valaistusratkaisuissa kaytetddn ledejd. Séadettévien,
oikein suunnattujen ledien avulla pystytddn sdédstiméédn valaistussdhkod jopa 60 %
verrattuna perinteiseen loistelamppu ja monimetallilamppuvalaisimilla toteutettuun
myymélédvalaistukseen.  Siirtyminen  ledivalaistukseen  pienentdd  valaistuksen
sdhkonkulutusta noin 40 kWh/m2, ja sddst6d syntyy noin 5 000-50 000 euroa vuodessa
kaupan koosta riippuen. (2019, s35)

Koncernen har egna fastighetschefer vars uppgift ar att hjilpa butikerna med
energiforbrukningen och renoveringen av fastigheterna. Fastighetscheferna har
energichefer som skdter om att rapportera energibesparing initiativens effektivitet (2018,
s68). Koncernen kan kontrollera fastigheternas tekniska system pd distans, vilket gor att
man kan reagera snabbt ifall storningar uppstédr (2019, s35). Koncernen har gjort initiativ
for att anvinda sig av artificiell intelligens och maskininlérning (eng. machine learning)

for att 1 realtid analysera och kunna snabbare reagera ifall fel uppstar (2020, s39):

Kiinteistomanagerit auttavat K-kauppoja energiankulutuksen tehostamisessa ja
korjausten pitkdn tdhtdimen suunnittelussa. Peruskorjausohjelmassa arvioidaan, mité

kunnostustoitd kannattaa tehdd 5—10 vuoden sisélld. (2018, s68)

Etdvalvomosta voidaan tarpeen mukaan muuttaa taloteknisten jarjestelmien asetusarvoja

ja reagoida mahdollisiin héiriétilanteisiin nopeasti. (2019, s35)

Koneoppimiseen pohjautuvassa menetelméssd pyritddn tunnistamaan aiempaa
tehokkaammin ja nopeammin taloteknisten jarjestelmien toimintaan liittyvid poikkeamia

vertaamalla tietoja ja tietojen kdyttdytymistd muihin vastaaviin kohteisiin. (2020, s39)
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Gillande koncernens energiforbrukning har de borjat investera i solkraftverk for
sjalvforsorjningens skull och anskaffa endast fornybar energi. Koncernen beslot 2017 att
den energi som behover anskaffas ska vara till 100 procent fornybar och producerad i
Finland (2017, s105). Vidare koncernen rapporterade 2021 att de har 44 stycken
solkraftverk for att stoda deras sjalvforsorjning (2021, s45). Solpanelerna kan producera
ungefarligen 10 till 15 procent av den arliga forbrukningen (2020, s39). Vidare kan
solpanelerna under soliga sommardagar ticka upp till 60 procent av den stundens

energiforbrukning 1 affaren:

Aurinkovoimalat yleistyvit K-ruokakauppojen katoilla. Ruokakauppojen siahkdnkulutus
on suurimmillaan keséll4, jolloin kaupat ja niiden kylmailaitteet vaativat paljon sdhkoa
jaahdyttamiseen. Aurinkoisena kesépdivana aurinkoenergialla voidaan kattaa jopa 60 %
ruokakaupan sen hetkisestd sahkonkulutuksesta. K-ruokakauppojen katoille asennettavien
aurinkopaneelien sdhkontuotto on noin 10—15 % kaupan sdahkon vuosikulutuksesta. (2016,

s127)

Kaikki Keskon hankkima séhké Suomessa oli uusiutuvalla energialla tuotettua vuoden
2017 alusta alkaen. Hankimme uusiutuvan sdhkon alkuperitakuilla Pohjoismaista.

Vuonna 2017 hankittu sdhko oli tuotettu suomalaisella bioenergialla. (2017, s105)

Vuoden 2021 lopussa kdytdssé olevien 44 aurinkovoimalamme vuotuinen yhteenlaskettu

teho oli 13,5 MWp ja sdhkontuotantokapasiteetti noin 11 GWh. (2021, s45)

Som redan ndmnt bidrar koncernens logistik till en stor del av de egna utsldppen. Man har
pa strategisk niva beslutit att minska pa utslappen fran logistiken med 10 procent jamfort
med omsittningsindexet 2011 (2018, s73), vilket koncernen har astadkommit di den
verkliga minskningen var 21 procent 2020 (2020, s42). Det nya mélet for logistiken dr att
vara kolneutral fram till 2030 (2021, s51). De centralaste sétten for hur koncernen har
minskat pa utsldppen frén logistiken har varit genom férnyandet av fordonen. Koncernen
vill 6ka anvéndningen av transportfordon som anvénder sig av fornybara brinslen s& som
biobrédnslen och el. 2015 investerade koncernen i ett pilotprojekt for att prova en ekolastbil
for transporter mellan Vanda och Uledborg. Efter det har koncernen investerat i tva
lastbilar som gér pé biogas och tva el lastbilar (2021, s46). Utdver fornyandet av fordon
till mer miljovénliga alternativ har koncernen dven strivat till att effektivera transporterna

bland annat genom centraliserad distribution, optimering av korrutter och hdogre
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lastningsgrad av lastbilarna. Samtidigt har koncernen ett system for returlogistik, det vill
sdga lastbilarna kor tillbaka bland annat tomma lastpallar och transportburar (2021, s51).

Slutligen har koncernen utbildat deras kontraktchaufforer med ekonomisk korstil:

Maaliskuussa 2015 Keslog kaynnistdéd erikoispitkdn Ekorekan pilottikokeilun Vantaa-
Oulu runkoliikenteessa. (2014, s111)

Uudistamme kuljetuskalustoa, hyodynndmme uusiutuvia polttoaineita sekd lisddmme
sahkorekkojen kayttod teknologian kehittyessd. Vuonna 2020 otimme koekayttoon

ensimmaiset kaksi tdyssdhkokuorma-autoa padkaupunkiseudun kuljetuksissa. (2021, s51)

Liikennekaytossd biokaasulla voidaan védhentdd polttoaineen elinkaarenaikaisia
kasvihuonekaasupaist6ja jopa 90 prosenttia verrattuna fossiilisiin polttoaineisiin. (2021,

s51)

Logistinen tehokkuus: keskitetty jakelu, reittioptimointi ja korkeat kuormien tiyttdasteet

(2021, s51)

Tehokas paluulogistiikka: kuljetamme paluukuljetuksena hankintakuormia, kaupoista
palautuvia kuljetusalustoja seka kierrétettiavid lavoja, rullakoita, pahvia, pulloja ja télkkeja

(2021, s51)

Taloudellisen ajotavan koulutus: kaikki yli 500 Kesko Logistiikan sopimuskuljettajaa on

koulutettu (2021, s51)

Den storsta andelen av de indirekta utslippen fororsakas av produktionen och
konsumtionen av koncernens omséttningstillgdngar. For att minska pa Scope 3 utsldppen
1 koncernens forsorjningskedja har sortimentet och kommunikationen varit viktiga
verktyg. Koncernen har en dominerande position pa marknaden, vilket betyder att en stor
del av de produkter som handlas pa marknaden séljs via dem. I enlighet med Nenonen,
Storbacka, Sklyar et al. (2020) slutsatser, kan maktskillnad mellan marknadsaktérerna
vara en tillracklig faktor for att frimja marknadsutformningen. Att vara i denna position
ger koncernen en stor del i forhandlingarna med eventuella leverantdrer och kan sd gott
som sjédlva vilja vilka produkter de siljer 1 affarerna till slutkonsumenterna. Detta skulle
dven kunna antyda att marknadens utformning mot kolneutralitet sker med hjilp av
maktskillnaden mellan K Gruppen och deras leverantorer. Ddrmed har koncernen makten

att 6ka andelen utsldppsfria produkter och minska pé andelen utsldppsrika produkter i
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deras sortiment. Koncernen kan dven stélla krav pa deras leverantorer da de forhandlar
samarbeten. For att minska pé leverantorerna utslépp har koncernen tagit ett beslut om att
uppmuntra deras 200 storsta leverantorer till att gora upp mal for att kartldgga och minska
pa deras utsldpp, varav 64,8 procent hade gjort det under verksamhetsaret (2021, s50).
Koncernens taktik dr att i forsta hand uppmuntra deras leverantorer, bland annat genom

att ordna regelbundet skolningar at sina samarbetspartners:

Kannustamme tavarantoimittajiamme, koko toimitus ketjuamme ja asiakkaitamme

padstovahennystoimiin. (2021, s40)

Tavoitteeseen padstiksemme haastamme ostojen perusteella mitattuna véhintéadn noin 200
suurinta tavaran toimittajaamme, jotka vastaavat 2/3 euroméiérdisistd ostoistamme,
tekemédn padstovahennyksid ja raportoimaan vuosittain ilmastotavoitteistaan ja -

toimistaan CDP:n Climate Change -kyselyn kautta. (2021, s29)

Vuonna 2021 kutsuimme 182 suurinta tavarantoimittajaamme tekeméin
padstovahennyksid ja  raportoimaan niistd CDP:lle. Mukaan  kutsutuista
tavarantoimittajistamme 64,8 %  otti  haasteen vastaan ja  raportoi
padstovahennystavoitteistaan CDP:n Climate Change -kyselyn kautta. Kutsutuista
tavarantoimittajista 19,2 % oli asettanut Science Based Targetsin hyviksymat tieteeseen

perustuvat paédstdvahennystavoitteet. (2021, s29)

Tavarantoimittajien vastuullisuustietoisuuden lisddminen on tdrkedd hankintaketjujen
sosiaalisen ja ympdristdvastuun edistdmiseksi. Jarjestimme vuosittain tavarantoimittajille

vastuullisuuskoulutusta seka itse ettd yhteistyokumppaneiden kautta. (2021, s33)

Ylivoimaisesti suurimmat epdsuorat pddstomme aiheutuvat myytivien tuotteiden
tuotannossa ja tuotteiden kayton aikana. Niihin pddstoihin voidaan vaikuttaa
vahépaistoisempien tuotteiden ja palveluiden valikoimalla sekéd asiakasviestinnll.

(2021, s51)

Utover leverantdrerna bidrar dven kunderna till en betydlig del av de indirekta utsldppen.
Enligt koncernen tar kunderna sig till affirerna med bil, vilket naturligtvis inte &r det
klimatneutralaste séttet. Koncernen har genom kommunikation strdvat till att paverka
bade leverantdrerna som kunderna att gora sundare val 1 vardagen, bland annat genom
"Kiroileva Hiili’ figuren. Figurens syfte dr att kommunicera ett allvarligt och komplicerat
fenomen pa ett enkelt och intressant sitt till kunderna. Koncernen strivar kontinuerligt till
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att hjélpa sina kunder gora klimatvinliga inkdp genom deras kundprogram. I
applikationen meddelar de kunden hur stort kolavtryck deras inkdp bidrar med och ger
aven rad for hur de kan minskas. Koncernen har dven gjort insatser for att skola barn och
unga vuxna gillande klimatforandringen. Vidare for att understoda trafikens overgang till
elbilar har koncernen investerat i gratis laddningspunkter vid deras afférer i slutet av
verksamhetsaret 2021 hade de totalt 99 laddningsstationer som innefattade 142 snabb- och

314 vanliga laddningspunkter.

Vuonna 2020 olimme mukana  Opinkirjo-yhteisty0ssd, jossa  tuotimme

ilmastonmuutokseen liittyvda opetusmateriaalia yldkoulujen kayttoon. (2020, s33)

Kannustamme sosiaalisessa mediassa ja markkinoinnissa kumppaneitamme ja
asiakkaitamme ilmastotekoihin muun muassa Kiroileva Hiili -hahmon avulla. Kerromme
asiakkaillemme hiilijalanjdlkeen ja ilmastonmuutoksen hillitsemiseen liittyvistd
teoistamme ja kannustamme asiakkaitamme ilmastoystdvillisempiin valintoihin.
Kiroilevan Hiilen rooli on tehdd vakavasta ja vaikeastakin asiasta mielenkiintoista ja

helposti ldhestyttavai asiakkaillemme. (2021, s41)

Ohjaamme asiakkaitamme kestdvimpiin valintoihin tarjoamalla heiddn kayttoonsa
datapohjaisen K-Ostokset palvelun, joka tuottaa ruokaostosten hiilijalanjilki-,
kotimaisuus- ja ravitsemusmittarit. Palvelu antaa tuoteryhmaétasoista tietoa asiakkaiden
ostoskorin hiilijalanjéljestd ja kertoo asiakkaiden ostosten kotimaisuustason.
Ravintovalinnat-osiossa asiakkaat voivat seurata sokerin, suolan, punaisen lihan sekd

kalan ja kasvisten kulutustaan ja asettaa tavoitteita. (2021, s41)

Vuonna 2019 aloitimme laajan tyon, jonka tarkoituksena on tunnistaa toimialakohtaisesti
ilmaston kannalta kestdvit tuotteet. Méadrittelimme kestdviksi sellaiset tuotteet, joiden
ilmastovaikutus on verrokkituotetta merkittivésti pienempi tai joilla on merkitysti
ilmastonmuutokseen sopeutumisessa. Tavoitteenamme on jatkossa raportoida ja seurata

kestévien tuotteiden myyntid. (2020, s20)

Asiakkaiden kauppamatkoista aiheutuvat paistdt ovat Keskolle merkittdvad epédsuorien

paastojen ldhde. Suurin osa kauppamatkoista kuljetaan autolla. (2021, s52)

Olemme rakentaneet K-ryhmidn kauppojen yhteyteen laajan séhkodautojen

latauspisteverkoston edistddksemme siirtyméé séhkoistyvéan autoiluun. (2020, s44)
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Vuoden 2021 lopussa K-Lataus-verkostoon kuului kaikkiaan 99 asemaa, joissa on
yhteensd 142 pika- ja 314 peruslatauspistettd. Niistd muodostuu Suomen suurin
pikalatausverkosto, jonka rinnalla tarjotaan my0s peruslatausta. Lisdksi yhdessd
IONITY:n kanssa tarjoamme kolme huipputehokasta suurteholatausasemaa. K-Lataus

asemien kéyttima sdhko on suomalaisella tuulivoimalla tuotettua sdhkda. (2021, s51)

Figur 9: Kiroileva Hiili. K Gruppen (2021, s29)
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5. Resultat och sammanfattande diskussion

I detta kapitel presenteras och diskuteras slutsatserna for denna avhandling. Kapitlet
avslutas med att diskutera begrinsningar for arbetet och forslag ges for den fortsatta
forskningen. Kapitlets innehall bidrar till att skapa en djupare forstdelse av kolneutral

marknadsutformning 1 Finland.

5.1 Hur forhéller sig marknadsutformning till kolneutralitet?

Marknadsutformning gar i ett ndtskal ut pa att genom en kollektiv insats driva igenom en
fordndring pd marknaden. Hela processen kan visualiseras i sérskilda steg som Nenonen
& Storbacka (2020) beskriver. Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) diskuterar att
utformningsinitiativen kan riktas pd produkter, processer, nitverken och institutionerna
for att utfora en fordndring pa olika nivéer. Beroende pa initiativen kan de &ven paverka
olika intressenter och vilken samhéillsniva aktiviteterna paverkar (Baker & Nenonen,
2020). Marknadsutformaren har dven egenskaper som stdder marknadsutformningen och
dédrmed de initiativ som strévar till att fororsaka fordndringen (Nenonen, Storbacka &
Windahl, 2019). Genom en liknande process som beskrivs av Kumar &
Christodoulopoulou (2014) kan man skapa mervirde for foretaget och etablera
hallbarhetsassociationer till varumirket for att forbdttra sitt rykte. 1 béde
marknadsutformningen och integreringen av héllbarhet borjar processen med att skapa en
strategi for att korrigera de existerande problemen, foljer med implementering av
initiativen och avslutar med kommunikation av insatserna. Bada ar dven en kollektiv
insats, d& i marknadsutformningen samarbetar olika foretag medan integreringen av
héllbarhet kraver samarbete mellan olika avdelningar inom fOretaget. Detta stoder
Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito (2005) som konstaterar att en trovérdig integrering
av hallbarhet sker da forvaltningssystemet, de operativa funktionerna och

kommunikationen fordndras.

Den empiriska undersdkningen stoder pastdendet om en process och péastdendet om att
forandring sker pd olika nivaer. Utifran rapporteringen kan man inse att K Gruppen gor
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initiativ for att integrera héllbarhet 1 forvaltningssystemet, i produkterna och processerna
och 1 kommunikationen for att skapa mervérde och héllbarhetsassociationer. Initiativen
baserar sig pa insamlade data, identifierade risker och moéjligheter och en strategi som
verkstills, uppfoljs och kommuniceras &t intressenterna. Da det kommer till
marknadsutformningsinitiativ dr de praktiska losningarna inte lika solklara med teorin.
Det forekommer initiativ i enlighet med antagandet om att utformningen dr en kollektiv
insats, med tanke pa samarbetet mellan K Gruppen och Luke for att skapa en kolneutral
affarsmodell. Daremot i enlighet med Nenonen, Storbacka, Sklyar et al. (2020) ar
maktforhallandet stort mellan K Gruppen och deras leverantorer, vilket framjar

marknadsutformningen mot kolneutralitet genom maktskillnaden.

I K Gruppens fall stimmer den beskrivna processen i Nenonen & Storbacka (2020)
overens och figur 1 fran Kumar & Christodoulopou (2014) med den empiriska
undersokningen. K Gruppen integrerar héllbara praxis och vidare kolneutrala praxis forst
inom foretaget for att minska deras egna utslédpp. Sedan engagerar den fokala aktoren eller
marknadsutformaren andra aktdrerna i deras forsorjningskedja till hallbarare verksamhet.
I jamforelse bdde Co-op och K Gruppen stoder sina kunder for att gora hallbarare val och
béada stdder sina producenter for att anpassa sig till klimatforandringen. K Gruppen har en
marknadsdominerande position och dirmed makten att genom uppmuntrandet av sina
producenter och leverantdrer krdva hallbara madlséttningar och initiativ. Teorin for
marknadsutformning beskriver att syftet med utformningen ar att 6ka storleken av
marknaden sé att alla parter gynnas. I den empiriska undersdkningen kommer det fram att
inget samarbete sker mellan konkurrenterna for att utforma marknaden kolneutral. I och
med det ar det snarare genom konkurrensen som K och S Grupperna (och eventuellt de
andra aktorerna) utformar kolneutralitet inom dagligvaruhandeln. Till exempel K
Gruppen marknadsfor sig som det forsta foretaget 1 Finland som stéllt upp ’science based
targets’ 1 Finland fOr att minska sina kolutsldpp. Vilket gor det intressant dr att S Gruppen
har ambitiosare malséttningar d& det kommer till att uppnad kolneutralitet, vilket kan
antyda pa ett svar pd K Gruppens initiativ {for att bibehalla sin marknadsandel. Som K
Gruppen konstaterar vill foretaget ta rollen som marknadsledare for kolneutralitet och

hallbar affarsverksamhet.
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Da man jamfor teorin med resultaten fran empiriska undersokningen och med exemplet
med Co-op kan man konstatera att den kolneutrala marknadsutformningen riktas pa
produkter, processer och nédtverken inom dagligvaruhandeln i Finland. I min uppfattning
stravar K Gruppen inte till att utforma institutionerna, det vill sdga stridva till att dndra
normerna och reglerna pa4 marknaden. Om man jimfor med Co-op meddelar foretaget att
de aktivt lobbar for klimatneutralitet och hallbarhet for att pressa regeringen till att infora

en systematisk fordndring.

5.2 Vilka dr incentiven for att utforma kolneutralitet inom dagligvaruhandeln 1
Finland?

I den empiriska undersdokningen kommer det fram flera aspekter till varfor aktorer inom
dagligvaruhandeln vill vara kolneutrala och ddrmed héllbara aktorer. En av de viktigaste
aspekterna dr att oron for klimatet véxer bdde bland kunderna, dgarna och investerarna.
Man kan se tydlig 6kning 1 efterfrigan for hallbara produkter vilket &r en mdjlighet for
foretagen. A andra sidan kan trenden ocksé ses som en tillviixt av krav och forviintningar
for hallbar verksamhet av aktorerna. Vidare utdver kunderna, dgarna och investerarna
pressar institutionerna aktorerna péd dagligvaruhandeln att integrera héllbarhet i
affarsverksamheten. Att inte integrera hallbarhet 1 affarsverksamheten eller lyckas skapa
héllbarhetsassociationer till varumérket ar ett hot for aktdrerna och ger rum &t aktorer som
lyckas gora det. Konsekvenserna kunde innebéra, men ar inte begransade till, minskningen
av marknadsandel, minskningen av omséttningen, forsdmringen av resultatet, ett mindre
attraktivt varumirke och forsvarade framtida hallbarhetsinitiativ. Vidare motiveras
aktorerna att forebygga klimatfordndringen pa grund av att fortsatt 6kning i den globala

medeltemperaturen kan innebéra direkta fysiska skador till affarsverksamheten.
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5.3 Vilka ar de storsta utsldppsdrivande faktorerna for aktorerna inom
dagligvaruhandeln och hurdana initiativ krdvs av foretagen for att uppna
kolneutralitet?

Fran den empiriska undersokningen kommer det fram att for de enskilda aktdrerna inom
dagligvaruhandeln ar det storsta utsldppsfororsakande faktorerna fastigheternas
energianviandning och logistiken. De centrala initiativen for att minska emissionerna i
fastigheterna dr att fOornya belysningen, fornya kylaggregaten, Overvaka
energianviandningen med hjédlp av fastighetsansvariga och artificiell intelligens. Vidare
har K Gruppen overgatt till att anskaffa endast fornybar energi till sin anvdndning och
investerat i solkraftverk for att 6ka deras energisjalvforsorjning. Gillande logistiken har
K Gruppen utbildat sina kontrakt chaufférer med ekonomisk korstil, effektiv ruttplanering
och returlogistik och dven gjort investeringar for att fornya deras transportbilar till

klimatvénliga alternativ.

Utover de egna utslédppen (Scope 1 och 2) bidrar leverantorerna och kunderna till stora
indirekta (Scope 3) utslapp som K Gruppen inte har direkt inflytande att paverka. Av de
tva grupperna dar kunderna den svarare att fOrvalta. De centralaste initiativen som
koncernen har kunnat anvinda sig av dr genom kommunikation i de olika sociala
medierna, 1 deras affdrer och via deras applikation. I forhallande till leverantdrerna har
koncernen storre inflytande da de kan vilja sina samarbetsparters och dven kan vilja att

stodja dem for att minska pa deras egen men dven hela systemets klimatpaverkan.

5.4 Hur syns de olika marknadsutformningsegenskaperna hos aktoérerna for att
utforma kolneutralitet?

Enligt Nenonen, Storbacka & Windahl (2019) bor marknadsutformaren ha frdmjande
egenskaper for att kunna vélja de rétta initiativen for att utforma marknaden. Mera
specifikt &r dessa egenskaper utforskande, experimenterande, engagerande och
uttryckande. I K Gruppens fall strdvar koncernen till att mobilisera resurserna pa

marknaden genom att engagera sina samarbetspartners till att kartldgga sitt kolavtryck,
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stdlla upp mal for att minska pa dem och rapportera sina framsteg. Koncernen stravar dven
till att mobilisera resurser genom uttryckandet och Overtygandet av andra intressenter
genom deras kommunikation. Koncernen har insett att kolneutralitet &r gynnsamt for
affarsverksamheten och hallbara praxis Overlag dr en forutsittning. Koncernen har
experimenterat och utforskat olika mojligheter for att minska pa deras direkta och
indirekta utslépp for att uppnd kolneutralitet. Ett konkret exempel dr uppfinningen av ett
varmecirkuleringssystem som minskar energibehovet i fastigheterna upp till ca 90 procent
1 fastigheterna som 1 sig ndstan riacker till att gora fastigheterna kolneutrala. D& det
kommer till de utformande initiativen riktas de framst till att utforma utbytet och
nitverken. Bland annat har koncernen utokat sitt utbud av vixtbaserade produkter under
arens lopp och uppmuntrat kunderna att pa detta sitt uppméarksamma sin inverkan pa
klimatet. Koncernen har dven uppmarksammat hallbara affarspraxis i deras samarbeten

och i 6kande grad borjat kridva fordndringar hos sina samarbetspartners.

5.5 Begréansningar och forslag till fortsatt forskning

I denna avhandling undersoktes fallet K Gruppen genom en styrd kvalitativ
innehéllsanalys. Datainsamlingen styrdes av ett kodningsschema som konstruerades
utgdende fran den refererade litteraturen. De resultat som uppstar genom en studie bor
vara sa palitliga som mgjligt, varfor det &r viktigt att den empiriska proceduren evalueras
(Graneheim & Lundman, 2004). Da man utnyttjar sekundéra data i forskning dr det enligt
Bell & Bryman (2011) viktigt att man sékerstéller John Scotts fyra kriterier, ndmligen:
autenticitet, trovdrdighet, representativet och mening. Som killmaterial for analysen
anvindes K Gruppens arsredovisningar for verksamhetsiren 2012 till 2021. Dessa ar
offentligt tillgéngliga for alla pd koncernens hemsida, vilket indikerar starkt att
kéallmaterialet var autentiskt, meningsfullt och representativt. Vidare s& som Eriksson &
Kovalainen (2008) nidmner kan man anse att texten direkt representerar det man
undersoker, vilket kan rdknas som en styrka dd sekundéra data anvénds. For en tidsperiod
lampar sig arsredovisningar bra for undersokningsmaterial med tanke pé trovardigheten,

d& dokumenten bibehaller sitt budskap under dren men de involverade personerna inom
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koncernen utbyts. For att 0ka trovédrdigheten hade jag ingen personlig koppling till det
undersokta foretaget, vilket mojliggdr att undersdkningen kunde utfoéras objektivt och

opartiskt.

Till unders6kningens begridnsningar kan riknas hermeneutiken, det vill sédga vikten av den
personliga tolkningen av kdllmaterialet. Enligt Graneheim & Lundman (2004) involverar
texten alltid flera meningar och att dd man ndrmar sig en text innebér det alltid nagon man
av tolkning. Textens flera meningar forsvarade sorteringen av materialet i de enskilda
aggregerade kategorierna. Till exempel kan foljande mening “’Sitoutumalla vapaaehtoisiin
toimiin ennen pakottavaa sddntelyd toimimme kestidvan kehityksen edelldkavijana ...” (K
Gruppen, 2019, s32) kan enligt mig bade sorteras 1 kategorin ’vad?’ och "hur?’. Foretaget
konstaterar att deras mal &r att vara en foretrddare inom héllbar utveckling men dven att
detta dstadkommer de genom frivilliga initiativ. Om undersokningen replikerades av en
annan forskare finns det en risk att materialet tolkades annorlunda, vilket kunde férorsaka
skiljaktigheter 1 resultatdiskussionen. Som alternativ metod kunde jag ha valt till exempel
semistrukturerade intervjuer med K Gruppen for att samla in primédra data direkt av den
undersokta. Nackdelen dven dér skulle ha varit trovirdigheten, da koncernen vill se si bra
ut som mojligt for allminheten och detta kunde ha péverkat de insamlade svaren. Dock
bor man komma ihég att dven text dr inte helt opartiskt och det alltid ndgon person som
har skrivit den. Arsredovisningar tenderar lyfta fram foretagens framsteg for att viicka

intresse hos potentiella investerare, vilket innebér att brister uttrycks vildigt subtilt.

Denna avhandling har wundersokt kolneutral marknadsutformning frén ett
foretagsperspektiv. Diarmed har avhandlingen avgrénsats till att fokusera endast pd en
aktor pd marknaden, for att fran ett perspektiv forsta kopplingen mellan kolneutralitet,
marknadsutformning och dagligvaruhandeln snarare @n att erbjuda den absoluta
sanningen. For att beskriva hela marknaden och kunna intyga samband kan den framtida
forskningen utfora till exempel en kvantitativ studie relaterat till &mnet. Vidare inom
marknadsutformningen konstateras att genom en kollektiv insats Okar aktorerna
marknadens virde for att gynna alla delaktiga. Det vore intressant att undersoka hur ett
eventuellt samarbete mellan konkurrenter skulle fungera for att utforma marknaden mot

kolneutralitet.
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