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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi, Handelshégskolan vid Goteborgs Universitet,

Corporate Sustainability, VT 17

Syftet med detta arbete ar att se hur Max Hamburgerrestauranger AB har anpassat sig till
nya interna och externa krav pa hallbarhet. Vi vill belysa de faktorer som har varit
vasentliga for utformning och implementering av Max hallbarhetsstrategi och lyfta fram de

interna effekter det har fatt pa foretaget.

Vi har genomfoért en kvalitativ fallstudie dar empiri huvudsakligen har insamlats med hjalp

av semistrukturerade intervjuer av personal hos Max.

Resultatet visar att ledarskapet hos Max har en stor betydelse for deras hallbarhetsarbete.
Aven starka varderingar har en central roll och genomsyrar hela Max organisation, vilket
har skapat en unik kultur som praglas av hallbarhet, innovation och langsiktighet.
Kommunikation spelar likasa en viktig roll for Max tillvaxt, bade internt och externt.
Kommunikationen bidrar till att ge Max god image och attraktionskraft utat samtidigt som

den skapar tydlig riktning for medarbetarna.

Baserat pa resultatet och den teoretiska referensramen har vi identifierat fem faktorer som
har varit vasentliga for Max framgang inom hallbarhetsarbete. De ar ledarskap,
védrderingar, kommunikation, strategi och langsiktighet. Genom att arbeta med dessa
faktorer har Max lyckats implementera hallbarhet i verksamheten pa ett framgangsrikt satt.
Det leder till interna effekter i form av stark foretagskultur, stolthet och gemenskap hos

personal, hogre effektivitet och hég ekonomisk I6nsamhet

Nyckelord:  Hallbarhet, CSR, strategi, restaurang, Max hamburgare,

héllbarhetsimplementering, ledarskap, vegetariskt.
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1. INLEDNING

1.1. Bakgrund

“Future generations may well have occasion to ask themselves, ‘What were our
parents thinking? Why didn't they wake up when they had a chance?’ We have to
hear that question from them, now.”

Al Gore (2006)

Nastkommande artionden kommer att praglas av en kraftigt vaxande befolkning - vi
kommer ar 2050 vara sa manga som 9,7 miljarder manniskor pa jorden (UNDESA, 2015).
Vi kommer att bli fler, vi kommer att bli rikare och vi kommer att bli hungrigare; en vaxande
global population och 6kat generellt valstand leder till storre efterfragan pa mat, en av de
storsta drivande faktorerna till de klimatférandringar vi ser idag (Tilman et.al. 2001). Det

kommer saledes att stallas hdga krav pa livsmedel och restauranger.

Forhallandet mellan héallbarhet och vad vi ater har under 2000-talet fatt mer utrymme i
diskursen for hur vi ska leva i ett hallbart samhalle. Filmer om amnet har fatt mycket
uppmarksamhet utanfor den akademiska sfaren och har letat sig in i vardagslivet pa ett
nytt satt. Nar Al Gore et. al. (2006) pratade om utslapp fran livsmedelsindustrin och hur
vad vi ater paverkar klimatet i sin flm An inconvenient truth, fick fragan stor global
uppmarksamhet inom den popularkulturella scenen. Aven filmer som Cowspiracy (2014)
belyste den miljéskada som sker till foljd av jordbruk och djurhallning och tog upp flera
problem relaterade till kottproduktion. Supersize me (2004) ifragasatte starkt
halsoaspekten av snabbmatskonsumtionen och Earthlings (2005) stallde fragor om det
moraliska i dagens massproduktion av kottprodukter. Den har typen av media ifragasatter
starkt graden av hallbarhet inom matindustrin for att vi ska kunna leva i ett hallbart

samhalle med bland annat biologisk mangfald, friska hav, hdlsosamma invanare.

Naringslivet har en stor inblandning i hur denna utveckling har skett. Varldsnaturfonden
WWF rapporterar att majoriteten av de miljoskadliga utslapp vi ser idag kommer fran
industri, jord- och skogsbruk, transporter och elférsérjning (WWF, 2017). Féretag har stor
betydelse i samhallets struktur och utveckling, saval ur ett historiskt som ett dagsaktuellt

perspektiv.



Foretag behdver vara hallbara, men fragan ar, pa vilket satt blir de det? Vad maste finnas
pa plats i verksamheten for att det ska fungera? Liksom i manga andra fall dar akademiker
ska definiera begrepp, uppkommer aven i diskussionen om hallbarhet vissa delade
meningar om vad det faktiskt innebar, bade i teorin och i praktiken (van Marrewijk, 2003).
Vissa ser det som ett strategiskt och vinstdrivet svar pa miljdmassiga och sociala problem
orsakat av organisationens direkta och indirekta aktiviteter (Salzmann, lonescu-Somers,
Steger, 2005). Van Marrewijk (2003) diskuterar hur den férlegade “en-forklaring-passar-
alla”-definitionen av Corporate Sustainability bor forkastas for att ge plats at mer
fallspecifika definitioner som matchar organisationens utveckling och ambitioner.
Samtidigt lever vissa foéretag fortfarande efter Friedmans (1962) teori om att féretags
ansvar ar att maximera vardet for aktiedgarna och inte engagera sig i hallbarhet mer an
vad lagen kraver. Men den vanligaste teoretiska och praktiska definitionen av hallbarhet
kommer fran Brundtlandrapporten (Brundtland, 1987) som sager att hallbarhet handlar om
att kunna tillfredsstalla dagens behov utan att aventyra framtida generationers férmaga att
tillfredsstalla sina. Denna hallbarhet bygger pa tre ben; social, miljdmassig och ekonomisk,

vilket i foretagssammanhang brukar kallas “triple-bottom-line” (Elkington, 1994).

1.1.1. Restaurangbranschen

Restaurangbranschen ar en vasentlig aktor inom den svenska handeln bade sett till
omséattning och till antalet anstéllda inom den. Under 2013 anstéllde restaurangbranschen
ca 110.000 personer, framforallt unga (SCB, 2014). Omsattningen fér 2015 var 99
miljarder SEK vilket innebar runt 3.000 SEK per svensk per manad, eller 5 % av den totala
hushallskonsumtionen (ibid). Det &r en bransch som fortsatter att utvecklas positivt,
framférallt i relation till livsmedelsindustrin. Okningstakten inom restaurangbranchen var
cirka 5 ganger storre an forsaljning av livsmedel i Sverige. SCB tolkar detta som att trenden
pekar pa att svenskarnas vilja att dta pa restaurang kontra att laga mat i hemmet har 6kat
(SCB, 2016). Branschen i fraga ar hogst konjunkturkanslig. Exempelvis utpekas tva
historiska handelser som har haft starkt negativ respektive positiv paverkan; finanskrisen
under 2008 som gav samre forsaljning och sankningen av restaurangmomsen av

alliansregeringen under 2012 som gav ny vind i seglen for branschen (ibid).

Forutom konjunktursvangningar star branschen infér andra viktiga patryckningar;
konsumenters medvetenhet om sociala och miljdmassiga fragor 6kar. | takt med detta 6kar
aven trycket pa restauranger att hitta nya lésningar och stalla om mot en mer hallbar
verksamhet. | synnerhet har hamburgerbranschen kommit att vara mer under luppen for

denna typ av kritik. Det har flitigt rapporterats om de stora kedjornas snedsteg. Burger



King pastas hamna i botten nar det galler miljéskydd och kopplas till branning av regnskog
i Amazonas (Aktuell Hallbarhet, 2017). De har aven blivit pakomna med att ha hastkott i
det pastadda notkottet, vilket skapade rubriker 6éver Europa (DN, 2013). Vidare har det
rapporterats om undermaliga arbetsférhallanden i USA och om hur det pa McDonald's
restauranger i Kina salts utganget kétt (SvD, 2014). Det ledde aven till ett forsaljningstapp

i Kina pa 20% och harda patryckningar pa foretagets VD till foljd (Reuters, 2017).

Som en motpol till detta kan konsumenter Idsa om hur forskare utvecklar nya, avancerade
kottsubstitut. Dess sags ha potentialen att pa allvar konkurrera med den traditionella
hamburgaren och samtidigt ha betydligt mindre miljopaverkan. Flera av de bolag som
arbetar med detta har fatt investeringar av bland annat Google ventures, Microsofts
grundare Bill Gates och Peter Thiel som ar en kand och framgangsrik IT-investerare (VA,
2014). Den har typen av rérelser inom branschen kan tyda pa att férandringar kommer att
behdva ske och att foretag behdver positionera sig for att kunna hantera utmaningar

relaterade till 6kad konkurrens och krav pa hallbara féretag.

1.2. Problemanalys

“Il en sammankopplad vérld har vi fbrlorat privilegiet att kunna definiera vad som
ingér och som inte ingar i var omvérld. Samhéllsansvar kan inte ldngre ses som
négot separat. Det dr en del av verksamheten och dessutom nagot som &r
nédvéndigt for foretagets 6verlevnad. Nér allt kommer omkring - vilka problem ska
féretag I6sa om inte dem som paverkar deras kunder?”

Per Grankvist (2012)

Vad ar det som har skapat den har situationen vi nu befinner oss i, dar vi allt oftare
diskuterar vad som kommer att vara hallbart i framtiden och vad som samhallet behdver
sluta med? Fodretag anses ha haft ett stort ansvar for hur den historiska utvecklingen har
skett. Men de har aven en viktig roll i det paradigmskifte som nu behdver ske for att hantera
de hallbarhetsutmaningar vi nu star infér (Scherer & Palazzo, 2007). Lovins (2008)
diskuterar hur forstaelse for dessa férandringar och dess drivkrafter kan generera nya
foretagsidéer, reducera kostnader for redan existerande organisationer och fanga
mdjligheter att gdra férbattringar som kommer att gynna féretag i framtiden. Organisationer
behover réra sig bortom det klassiska forhallningssattet gentemot foretagande for att
effektivt kunna forandra och anpassa verksamheten. Saledes har de stdrre chans att mota

de krav som inte bara stalls idag, utan vad som kan komma att férvantas imorgon (Benn,



Dunphy, Griffiths, 2006). Genom integration av bade sociala och miljomassiga aspekter i

det ekonomiska styrandet kan organisationer réra sig mot att bli hallbara féretag.

Samtidigt rader det delade meningar i diskursen om foretags skyldighet och intresse att
engagera sig i aktiviteter som skapar varde for fler an bara aktieagarna. Med utgangspunkt
i forutsattningen att managers och foretagsledare maste agera lojalt, med valvilja,
nagorlunda forsiktigt och med féretagets basta i atanke (Veasey och Di Guglielmo, 2008)
gar det ta ett antal olika forhallningssatt till huruvida hallbarhet ar en del i dessa
forutsattningar. Smith (1997) tolkar féretagets bédsta som att géra det som ar i aktiedgarnas
langsiktiga intressen. Vidare gar det att havda att det 6ver huvud taget inte finns nagon
vasentlig skillnad mellan féretagets och aktiedgarnas basta ur ett l&angsiktigt perspektiv
(Sneirson, 2009). For foretag kan det vara svart att se vilken roll hallbarhet ska spela for
dem och hur det kan paverka deras langsiktiga vardeskapande. Kommer hallbarhet skapa
ekonomiskt varde? Ar hallbarhet filantropi som kan forbattra féretagets image? Eller ska

foretaget overhuvudtaget engagera sig i hallbarhet?

Idag rader det inte konsensus kring huruvida héllbarhet och ekonomisk I6nsamhet gar
hand i hand (Sneirson, 2009). Detta gor managers osakra pa hur implementering av
hallbarhetsstrategier korrelerar med faktiska resultat (Da Rosa et. al., 2013). Investeringar
i projekt som ska 6ka hallbarheten i ett foretag har tidigare setts som en filantropisk utgift
och inte som ett strategiskt beslut mot en mer I6nsam verksamhet (Sneirson, 2009). Om
investeringar inte tar hansyn till ekonomisk avkastning sa fangar det inte den ekonomiska
aspekten i hallbarhet. Vissa tidigare forskningsresultat har visat negativa ekonomiska
resultat av hallbarhetsstrategier i form av bland annat sjunkande aktiepriser (Kriiger,
2015). Denna typ av resultat kan skapa osakerhet i vilket resultat investeringar i hallbarhet
kan ha for foretag som stravar efter att gora ett sadant skifte. Vi har dock aven kunnat se
positiva resultat av hallbarhetsinitiativ, bland annat korrelation mellan trivsel pa
arbetsplatsen och bérsvarde pa bolag. Hogre trivsel gav hogre ekonomiskt varde i form av
framtida aktieavkastning (Edmans, 2012). Somliga menar att det inte finns nagot
motsatsforhallande mellan I6nsamhet och hallbarhet éver huvud taget (Lovins, 2008;
Granqvist, 2012; Sneirson, 2009). Vidare kan féretag moéta interna hinder vid
implementering av hallbarhetsstrategier. Foretag behdver hantera dessa pa olika nivaer
inom verksamheten for att nd ett framgangsrikt hallbarhetsarbete (Lozano, 2012). Nar
faktorer som dessa tas i atagande ar det forstaeligt att foretag kan bava infér att anamma
nya hallbarhetsstrategier. Det blir saledes svart for foretag att forutspa vilket resultat

investeringar kan ha, sett till tidigare forskning.



Lubin och Esty (2010) ger ett potentiellt svar for varfér foretag kan ha en osaker installning
till hallbarhetsutmaningar. De menar att foretagsledare har bdérjat inse att hur de valjer att
svara pa hallbarhetsutmaningar kommer att ha betydande, om inte avgoérande,
konsekvenser for foretagets konkurrensformaga. Idag saknar dock féretag mycket av
kunskapen for att hantera dessa strategiska utmaningar. Istéllet sprids resurser dver en
fragmenterad mangd projekt utan en tydlig réd trad. Lubin och Esty (2010) menar att det
for foretagen kommer att handla om hur de hanterar omstallningen mot hallbarhet pa ett
framgangsrikt och ekonomiskt I6nsamt satt, snarare an om de ska goéra det eller inte. Det
finns saledes en vaxande forstaelse bland féretagsledare om vikten av dessa fragor,
kanske rentav incitament till att pabdrja hallbarhetsarbete. Det som saknas ar kunskapen
om hur och var féretag ska bérja med att behandla problemen. Genom att i denna uppsats
belysa faktorer som visat sig vasentliga for att implementera hallbarhet hos ett foretag,

kan vi skapa en bild av vad som fungerat i praktiken.

Det finns manga satt att hantera en omstallning av detta slag, men ett av de allra viktigaste
ar enligt Porter (1996) organisationens strategi. Strategin blir d& grunden i foretagets
hallbarhetsinitiativ och visar vagen for hur ett framgangsrikt hallbarhetsarbete ska fortlopa.
Det finns manga olika perspektiv p& hur man ska se pa och definiera begreppet strategi;
Kirkland och Chandlear (1962) samt Porter (1996) menar bada att strategi ar en medveten
plan for att na langsiktiga mal och differentiera sig fran konkurrenter, for att kunna allokera
resurser for effektiv tillvaxt. P4 andra sidan spektrat hittar vi Mintzberg och Waters (1985),
som menar att strategi ar ett mer passivt resultat av en organisations operativa beslut éver
tid. Strategin definieras saledes retroaktivt och utgors av de ménster som trader fram. En
sadan approach till strategi lamnar mer utrymme at féretagsledare att aktivt anpassa sig
till vad som sker runt omkring. | en konstant féranderlig omvarld, i vilken foretagen befinner
sig i, stalls hoga krav pa flexibilitet och férmagan att hela tiden anpassa sig till férandringen
(Porter, 1996). Nya patryckningar och krav fran intressenter gor att foretag standigt maste
anpassa sig till de rddande normerna for att uppratthalla legitimitet (DiMaggio & Powell,
1983). For foretagen och ledarna inom dem skapas darmed patryckningar som standigt
kraver att de har en kansla fér och ar medvetna om vad som hander runt omkring dem.

Det ar en potentiellt problematisk, men inte omagjlig uppagift.

Det ar dock viktigt att det finns en sammanhangande tanke bakom de beslut som tas, en
roéd trdd som genomsyrar organisationens alla delar (Epstein & Rejc Buhovac, 2014). |
dagens naringslivsklimat finns en vaxande norm for att denna strategiska réda trad ska
praglas av  héllbarhet och intressentfokus. En hallbarhetsstrateqgi [

organisationssammanhang innebar proaktiva atgarder pa ekonomiska, miljomassiga och



sociala plan som bade ar representativa for och integrerade i den dagliga verksamheten
saval som 6vergripande prestationen (ibid). Genom integration av hallbarhetsaspekter i
foretagsstrategin kan organisationen skapa effektivare satt att allokera resurser, bade
internt och externt (Porter & van der Linde, 1995; Hart, 1995). Hogre resurseffektivitet ger
stérre chans till hogre l|6nsamhet, vilket i sin tur ger mer utrymme for vidare
hallbarhetssatsningar (Strannegard, 2000). Det ar dock svart att bevisa en tydlig
korrelation mellan implementering av hallbarhetsstrategier och organisatorisk prestation
(Rosa et. al., 2013). Vissa menar att det inte alls ligger i foretagens uppgift att engagera
sig i hallbarhet, utan att foretag ska fokusera pa att maximera varde for aktiedgarna
(Friedman, 1962). Vidare kan foretag mota hinder internt vid implementering av
hallbarhetsstrategier dar foretag behéver hantera dem pa olika nivaer inom verksamheten

for att na ett framgangsrikt hallbarhetsarbete (Lozano, 2012).

Litteraturen har en viss bild av hur implementering av hallbarhetsstrategier kan ske och se
ut for att det ska vara I16nsamt. Det ar dock inte séllan det finns en viss diskrepans mellan
teori och praktik, vilket kan skapa problem i formulering av nya hallbarhetsstrategier. Det
blir séledes av intresse att studera de effekter implementering av hallbarhetsstrategi har
pa foretaget, dels for att kunna starka argument till att initiera arbetet och for att kunna

peka pa vilka faktorer som kan skapa framgang.

1.3. Syfte och fragestallningar

Syftet med detta arbete ar att se hur Max Hamburgerrestauranger AB har anpassat sig
till nya interna och externa krav pa hallbarhet som tar hansyn till ekonomiska, miljomassiga
och sociala aspekter. Vi vill identifiera och belysa de faktorer som har varit betydande for
Max utformning och implementering av en hallbarhetsfokuserad strategi och lyfta fram

effekterna det fatt pa foretaget.

For att uppfylla detta syfte och bringa klarhet till problemet kommer féljande
fragestallningar att pragla rapporten:
a. Vilka faktorer har varit vasentliga for implementering av hallbarhetstrategier hos
Max?
b. Vad ar de interna effekterna i Max verksamhet till foljd av ett utvecklat

hallbarhetsarbete?



1.4 Avgransningar

| denna uppsats har fokus lagts vid ett foretag och dess agerande for att verka fér dkad
hallbarhet i verksamheten. Det leder till att den &ar avgransad till det specifika
studieobjektet, men vi utgar fran studieobjektet for att géra mer generella slutsatser for
foretag som agerar inom liknande branscher eller féretag. Studieobjektet ar verksamt i
restaurangbranschen och det bor tas i beaktande vid generella slutsatser. Ett val har aven
gjorts att fokusera pa kvalitativa aspekter i studieobjektets agerande snarare an
kvantitativa data. Detta da vi anser det pa ett batire satt spegla uppkomsten av

hallbarhetsarbete inom organisationer.



2. TEORI

Avsnittet ar indelat i tre delar, dar faktorer och interna effekter, ar hamtade fran Epstein
och Rejc Buhovacs Corporate Sustainability Model (2014) (se figur 1). Under faktorer
forklaras vilka faktorer som enligt teorin ar viktiga for implementering av hallbarhetsarbete
inom foretag. Fokus l&dggs vid implementering och formulering. Under interna effekter
belyses de kortsiktiga och ladngsiktiga effekter hallbarhetsarbetet kan fa pa verksamheten
och hur det kan paverka foretaget. Teoretiska verktyg utvecklar ytterligare koncept som

anvands i analysen.

2.1. Faktorer

Det ar viktigt att poangtera skillnaden i implementering av férbattringssystem riktade
gentemot hallbarhet kontra de mot ekonomisk tillvaxt. Epstein och Rejc Buhovac (2014)
beskriver hur féretag, for att géra ekonomiska férandringar, oftast bérjar med att formulera
en mission som de anvander for att vidare formulera en strategi. For att implementera
strategin definieras matsystem och managers skapar incitament och beléningssystem
som gar i linje med den formulerade strategin, for de anstallda att jobba mot. | takt med att
de anstallda uppfyller sina mal implementeras strategin i féretaget. Implementering av
hallbarhetsstrategier, daremot, bygger mer pa kommunikation och utbildning av de
anstallda. Ledare amnar darigenom belysa hur sociala och miljdmassiga aspekter
paverkar saval foretaget som de anstalldas jobb och individuella valfard, samt vikten av
intressenterna och deras roll for foretaget. Pa sa vis sprids de gemensamma
varderingarna 6ver hela féretaget och forandringsarbetet kommer att mottagas battre
(Epstein & Rejc Buhovac, 2014). Det handlar om att astadkomma férandring i rétterna, i
den kultur som genomsyrar féretaget, och da behdvs mer @n bara nya tekniska eller

manageriella systemférandringar (Lozano, 2012).
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Figur 1. Forenklad version av Epstein och Rejc Buhovacs Corporate Sustainability Model
(2014)

Epstein och Rejc Buhovac (2014) forklarar som en del i deras Corporate Sustainability
Model vilka faktorer som ar av storre vikt vid implementeringsprocessen av
hallbarhetsstrategier. Allt bérjar med ledarna. Det ar ledarnas ansvar att skapa ett
foretagsklimat som framjar hallbarhet i alla led inom féretaget. Da hallbarhetsstrategier
oftast initieras uppifran ar det av stor betydelse for strategins framgang att ledarna ar
engagerade och palasta samt att de vagar binda sig till den nya hallbarhetspraglade
strategin. Med hjalp av kunskap och kommunikation sprider ledarna mission, vision och
strategi genom hela féretaget. Genom att leda med gott exempel inspirerar ledarna de

anstallda att sjalva agera i linje med hallbarhetsarbetet.

Vidare lyfter Epstein och Rejc Buhovac (2014) tre ytterligare faktorer. Den férsta ar
strategi. Féretag som ar framgangsrika pa hallbarhetsomradet har en sammanhangande
strategi som tillater dem att vara proaktiva snarare an reaktiva. Till stor del handlar det om
att prioritera vilka problem féretaget vill adressera med sin strategi och vart deras resurser
kan fa storst inverkan (Epstein och Rejc Buhovac, 2014). Nar detta ar faststallt kan man
borja formulera en strategi som integrerar foretagets varderingar, dess ataganden och
dess mal. Strategin gar sedan igenom tre steg. Steg ett ar att sakerstalla lagar och regler
och anpassa foretaget efter det. Steg tva ar processen att skapa komparativa férdelar
gentemot konkurrenter, framférallt genom att implementera effektivare system, minska
kostnader och produktutveckling. Steg tre innebar att fullborda integrationen av sociala,

miljdmassiga och ekonomiska aspekter i strategin.



Nasta faktor ar struktur och hur foretaget valjer att se pa hallbarhet som en funktion inom
foretaget. Hallbarhet bor vara strukturerat inom foretaget for att underlatta integrationen i
alla foretagets delar sé effektivt som mojligt. Strukturen underlattar saledes arbetet med
att prioritera de mest vasentliga hallbarhetsaktionerna. Sista faktorn ar system. Epstein
och Rejc Buhovac (2014) menar att managementsystem ar avgdrande for vidareutveckling
av integrerat hallbarhetsarbete. Utan dem riskerar féretag att missa manga av de férdelar

hallbarhetsarbete for med sig.

For att introducera ytterligare en dimension till teorin om implementering beaktar vi
Shimizu och Hitts (2004) teori om strategisk flexibilitet (strategic flexibility). Féretag som
opererar i en féranderlig omvarld och osdker omgivning behdver strategier som framjar
flexibla I6sningar pa de problem som kan uppsta. Detta kan I6sas med hjalp av strategisk
flexibilitet, vilket de definierar som organisationens férmaga att identifiera forandringar i
omvarlden och dess majlighet att i ratt tid allokera resurser for att bemoéta dessa. Det
kraver en standig balansgang och vaksamhet for att undvika att investera tid och pengar i
daliga projekt samtidigt som ledningen vill undvika att férkasta tillfalliga svarigheter som
strategiska misstag. Shimizu och Hitt (2004) lyfter tre férmagor foretaget bor besitta for att
Overvinna dessa svarigheter; att alltid vara uppmérksamma, att standigt utvdrdera och

vidta atgérder.

2.2. Interna effekter

| Epstein och Rejc Buhovacs Corporate Sustainability Model (2014) fortsatter de att
forklara effekterna av de faktorer som lyftes i avsnittet ovan. De skiljer pa kortsiktiga- och

langsiktiga effekter.

2.2.1. Kortsiktiga effekter

Den forsta faktorn i de kortsiktiga effekterna som de namner ar hallbarhetsprestation
(sustainability performance), vilket syftar till att belysa hur de faktorer som ar av intresse
for interna saval som externa intressenter har forandrats till foljd av hallbarhetsarbetet.
Exempel pa dessa kan vara utslapp av vaxthusgaser, paketering och produktkvalité eller
arbetsmilj6. Dessa faktorer ar ofta svardefinierade och svarmatbara men samtidigt mer
intressanta for en bredare intressentbas an konkreta, ekonomiska konsekvenser. Det ar
darfor viktigt att fokusera och prioritera pa specifika omraden och problem néar féretag

utvarderar och ser over effekterna.
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En faktor som forandrats till foljd av hallbarhetsarbetet kan vara hur féretaget skapar
varde. Kramer och Porter (2011) introducerar begreppet shared value som innebar att
foretaget skapar varde pa lang sikt, det vill saga tillfredsstallelse av kundens behov
samtidigt som ekonomiskt varde skapas fér dem sjalva och samhallet i stort. | och med
samhallets 6kade transparens och tillgang till information blir det bade lattare och viktigare
for konsumenter att valja foretag som bast matchar sina egna varderingar och skapar det
varde de sjalva kan std for (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Ett exempel pa detta ar
framvaxandet av mycket medveten konsumentgrupp som kallas LOHAS, vilket star for
Lifestyle of Health and Sustainability (Lovins, 2008). Detta ar en konsumentgrupp med stor
kopkraft som vantas 6ka i vaxande takt och staller hdgre krav pa ansvar och hallbarhet

fran foretagen de interagerar med.

Epstein och Rejc Buhovac (2014) lyfter arbetsmiljo och arbetskraft som omraden dar
hallbarhetsarbete kan ha stora effekter. Det finns flera aspekter inom dessa som kan
forandras till foljd av 6kat hallbarhetsarbete. Exempelvis kan forbattrat hallbarhetsarbete
agera som en positiv signalmekanism for att attrahera den basta arbetskraften, vilket i
slutadndan blir en konkurrensférdel. Dessutom visar det sig att manniskor som arbetar pa

mer medvetna arbetsplatser far battre sjalvbild (Kitzmuller & Shimshack, 2012).

Nasta del i de kortsiktiga aspekterna som Epstein och Rejc Buhovac (2014) lyfter i sin
modell &r intressenternas reaktion. Intressenter ar externa till féretaget men fyller en viktig
funktion aven internt. De ar en av de viktigaste komponenterna i hallbarhetsarbetet och
agerar som en katalysator som transformerar hallbarhetsaktioner fran féretaget fill
ekonomisk vinning. Freeman (1984) definierar intressenter som “de grupper som, utan
deras stdd, sé skulle organisationen upphéra att existera”. Genom att erhalla komparativ
fordel hos intressenterna har foretag en stor strategisk féordel, men for att géra det ar det

viktigt att identifiera vilka nyckelintressenterna ar (Epstein & Rejc Buhovac, 2014).

2.2.2. Langsiktiga effekter

De langsiktiga konsekvenserna som Epstein och Rejc Buhovac (2014) lyfter handlar om
langsiktig finansiell prestation. Det kan handla om framtida intdkter och kostnader i form
av Okad forsaljning till nya malgrupper, exempelvis LOHAS, och minskade kostnader for
exempelvis energi, svinn och paketering. Deephouse (1999) har en teori for att forklara
hur foretag kan astadkomma langsiktig I6nsamhet. Han diskuterar trade-off situationen
som uppstar i fragan om att vara differentierad eller konform gentemot sina konkurrenter.

A ena sidan kan féretaget vélja att vara lik sina konkurrenter och pa sa sétt atnjuta
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legitimitet frdn omvérlden, men hégre konkurrens. A andra sidan kan féretaget vélja att
differentiera sig och saledes gynnas av minskad konkurrens och hdogre marginal, men med
risk att drabbas av ifrdgasatt legitimitet. De som satsar pa en differentierad strategi
kommer standigt att driva granserna for vad som ar acceptabelt inom legitimitetens
granser, det vill sdga vedertaget godkant inom branschen och kan saledes ses som en
early adopter (DiMaggio & Powell, 1983). Nar granserna ar flyttade kommer

konkurrenterna att folja efter och branscherna ar saledes i standig rorelse.

Deephouse (1999) introducerar begreppet strategisk balans for att forklara hur féretag kan
hitta den optimala kombinationen av likformighet och differentiering. Med detta i beaktning
har organisationer stérre chans att atnjuta maximala ekonomiska foérdelar fran bada
extremer. Det foretag enligt Deephouse (1999) bér gora ar att differentiera sig till storsta
mojliga man inom legitimitetens ramar, vad Deephouse kallar “acceptansintervallet” (se
figur 1). Foretag som finner ratt strategisk balans visar sig prestera battre an saval starkt
konforma som starkt differentierade foretag. Genom forstaelse for de underliggande
forhallandena mellan konformitet, konkurrens, legitimitet och prestation kan féretag hitta
den punkt dar de kan maximera differentiering utan att trilla utanfér normernas

godkannande (Deephouse, 1999).

Vinst

Maximal
vinst

| )

T Differentiering
Acceptansintervall

Figur 2: Férhallande mellan vinst och differentiering enligt Deephouse (1999).

2.3. Teoretiska verktyg

2.3.1. Hinder mot att initiera hallbarhetsarbete
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Foretag som avser g& mot en mer hallbar verksamhet och gbra organisationella
forandringar kan stota pa hinder mot det inom organisationen, som eventuellt kommer
motverka arbetet. Lozano (2012) bryter ner férandringsarbetets hinder pa olika nivaer for
att tydliggdéra hur hindren kan se ut inom olika delar av féretaget. Foretaget delas in i tre
delar; individuell niva, gruppnivd och organisatorisk niva. Pa den individuella nivan
hanteras den enskilda personen, pa gruppnivan syftas pa officiella och inofficiella grupper
inom féretaget och pa organisatorisk niva syftas till féretag som en enhet. Darefter pavisas
hinder mot forandringsarbete pa de olika nivderna baserade pa& studier av foretag.
Exempel pa hinder som namns ar bristande information, att hallbarhet inte ses som
prioritet hos individer, brist pa tid och resurser och att det inte ses som vardeskapande
(Lozano, 2012).

2.3.2. Varderingar

Grankvist (2012) argumenterar for att det hos féretag finns en dvertro till att om de
dokumenterar varderingar och kommunicerar ut det inom organisationen sa kommer det
att efterlevas. Ofta ar varderingarna framtagna i samband med kostsamma
varumarkesbyraer och varderingskonsulter vilket ska garantera en hog kvalité pa det
framtagna materialet. Grankvist (2012) menar pa att fokus ofta hamnar pa att
dokumenteringen i sig och inte att faktiskt sakerstélla att organisationen lever dem.
Varderingar ar nagot personerna inom foretaget ska leva utifran och de féretag som pratar
mest om sina varderingar, ar enligt Grankvist (2012) oftast de som har svagast kultur da

de ser sig tvingade till att prata om varderingarna sa pass ofta.

2.3.3. Planerade och framvaxande strategier

Mintzberg och Waters (1985) forklarar hur foretag kan arbeta med strategi. De
argumenterar for att det mest framgangsrika arbetssattet ar att kombinera planerade
strategier, som utgar fran ett langsiktigt perspektiv, med framvéxande strategier, som ar
mer spontana och kortsiktiga av karaktaren. Den planerade strategin kraver struktur och
malsattningar och ser framtiden som férutsagbar, dar den egna verksamheten inte
paverkas av omvarldsfaktorer. Den framvéxande strategin skapas under tiden den
planerade strategin fortloper. Det leder till att den planerade strategin successivt far stod
av den framvaxande for att tillslut bilda den realiserade strategin, vilket ar den féretaget

anvander i praktiken.
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2.4. Sammanfattning av teori

Analysen i detta arbete kommer huvudsakligen att bygga pa Epstein och Rejc Buhovacs
(2014) Corporate Sustainability Model (se figur 1). Att implementera férbattringssystem
riktade mot hallbarhetsprestation skiljer sig nagot fran implementering av ekonomiska
forbattringssystem. Det ar séledes av intresse att lyfta fram de faktorer som bor finnas i ett
foretag som amnar initiera ett sadant arbete. Corporate Sustainability Model (Epstein &
Rejc Buhovac, 2014) lyfter fyra sadana faktorer; ledarskap, strategi, struktur och system.
Dessa faktorer bidrar till att implementera, integrera och utveckla ett lyckat
hallbarhetsarbete i hela organisationen. Utdver dessa faktorer som Epstein och Rejc
Buhovac (2014) lyfter, kommer vi att beakta strategisk flexibilitet (Shimizu & Hitt, 2004)
som en viktig faktor. Strategisk flexibilitet innebar formagan att vara lyhdrda pa

forandringar i omvarlden och allokera resurser for att svara pa dessa.

Till f6ljd av hallbarhetsarbetet kommer organisationen att uppleva vissa interna effekter.
Epstein och Rejc Buhovacs (2014) Corporate Sustainability Model forklarar vilka dessa
effekter skulle kunna vara genom att skilja pa kortsiktiga och langsiktiga effekter. Under
kortsiktiga effekter lyfter de till att bérja med organisationens hallbarhetsprestation.
Prestationen kan syfta till hur olika aspekter inom foretaget, som ar av intresse foér saval
interna som externa intressenter, forandras till foljd av hallbarhetsarbetet. Exempel pa
sadana aspekter skulle kunna vara utslappsnivaer, produktkvalité, arbetsmiljo (Epstein &
Rejc Buhovac, 2014; Kitzmuller & Shimshack, 2012) eller typen av vardeskapande
(Kramer och Porter, 2011). Vidare uppmarksammar Corporate Sustainability Model
(Epstein & Rejc Buhovac, 2014) intressenternas reaktion som en kortsiktig effekt. De
langsiktiga effekterna innebar foretagets /angsiktiga finansiella prestation och forklaras i

detta fall med hjalp av teorin om strategisk balans (Deephouse, 1999).

Ytterligare analysverktyg som kommer att anvédndas ar Lozanos (2012) teori om hur
foretag, pa olika nivaer inom organisationer, kan méta hinder mot initiering av
hallbarhetsarbete, Grankvists (2012) teorier om vérderingarnas betydelse for
organisationen samt Mintzberg och Waters (1985) teorier om planerade, framvéxande och

realiserade strategier.
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3. METOD

Med detta avsnitt amnar vi forklara och motivera hur studien har lagts upp och genomférts

for att uppfylla syftet och forklara fragestallningarna.

3.1. Forskningsmetod

Denna rapport har genomférts i form av en kvalitativ fallstudie dar Max
Hamburgerrestauranger (Max) agerar studieobjekt. Med kvalitativ menas att fokus
kommer att ligga pa ord snarare an siffror (Bryman & Bell, 2013). Fallstudien kommer att
vara av det instrumentella slaget, vilket innebar att fallet blir ett medel for att bygga
forstaelse for det generella problem vi formulerat (Bryman & Bell, 2013). Vi har i denna
studie tagit ett internt perspektiv, det vill saga fokuserat pa féretagets egna uppfattning om

deras prestation pa hallbarhetsomradet.

Vi anser kvalitativ fallstudie ur ett internt perspektiv vara mest passande for att uppfylla
syftet med detta arbete. Genom en kvalitativ metod tror vi kunna uppna djupare forstaelse
och saledes resultat pa det komplexa problem som driver denna rapport. Vi valjer vidare
att ta ett internt féretagsperspektiv for att erhalla forstahandsinformation om hur
hallbarhetsarbetet har gatt till, fran personer som ar och har varit en del i det, snarare an
att insamla externa, kvantitativa data. Féretaget har huvudsakligen analyserats utifran
Epstein och Rejc Buhovacs (2014) Corporate Sustainability Model for att belysa vilka
faktorer som ar av storre vikt vid implementering av hallbarhet i det valda foretaget. Ett
alternativ hade kunnat vara att genomféra en flerfallsstudie, dar en analys av Max hade
komplementeras med studier av samma struktur av andra féretag (Bryman & Bell, 2013).
Dock finner vi att en fristdende analys av en lyckad implementering, i detta fall Max, vara
nog for att ge ett trovardigt svar pa problemformuleringen och fragestallningarna som

driver denna undersdkning.

3.2. Val av studieobjekt

Max ar ett familjeagt foretag som huvudsakligen verkar i Sverige, men med ett fatal
restauranger aven i 6évriga Norden samt Dubai och Abu Dhabi (Max, u.a.d). | en intervju
med Max VD forklarar han att den bransch de ar verksamma inom, snabbmatsbranchen,
har relativt lagt externt fortroende vad galler halsa och hallbarhet; n6tkott, som traditionellt

har varit och till stor del fortfarande ar deras karnprodukt, kan raknas som en stor drivande
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faktor till de klimathot och férandringar som idag uppmarksammas (Hallbarhetspodden,
2015). Det Max har gjort ar att hitta nya affarsmodeller och en strategi som gar ifran detta
(ibid). Genom sjalvinsikt och transparens har de med stor framgang lyckats reformera
strategi och produktutbud mot ett signifikant hallbarhetsfokus. Detta har belonat foretaget
med flertaliga utmarkelser for deras hallbarhetsarbete, bland annat har de blivit belénade
for Business Model of the Year 2016 (Max, 2016), VD Richard Bergfors har blivit utsedd
til en av de 100 mest visiondra ledarna i varlden av Real leader (ibid) och varit
branschledande i Sustainable Brand Index fem ar i rad (2011-2015) (ibid). De utfardar
varje ar en koncis och utforlig hallbarhetsrapport, saval som ett klimatbokslut. Vidare har
de, parallellt med sitt strategiska hallbarhetsarbete, lyckats Oka Iénsamheten
(Hallbarhetspodden, 2015). Dessa ar nagra av de faktorer som vi anser talar for att Max

skulle vara ett bra studieobjekt for att underséka det problem vi formulerat.

3.1.1. Kallkritiska aspekter

Mycket av de data som rér Max som anvands i detta arbete kommer ifran Max sjalva, ett
faktum som kraver visst matt av kallkritik. Var ontologiska utgangspunkt ar att Max lyckats
hantera de problem denna rapport behandlar och amnar saledes lyfta organisationen som
ett gott exempel pa lyckad implementering av hallbarhetsstrategi, ett stallningstagande vi
baserar pa externa, tredje parters bekraftelser, i form av relevanta priser och utmarkelser
de fatt samt andra experters bedémningar. Allt material vi behandlar granskas kritiskt och
vags mot varandra, saval vid litteraturstudier som insamling av primardata, for framstalla

en objektiv bild av den verklighet vi vill beskriva genom denna fallstudie.

3.2. Datainsamling

3.2.1. Litteraturstudier

For att bygga ett teoretiskt ramverk att utga ifran genomférdes litteraturstudier av tidigare
forskning inom omradet strategi och hallbarhet. Var huvudsakliga teoretiska utgangspunkt
ar hamtad fran Epstein och Rejc Buhovac (2014). For att komplettera denna teori har vi
anvant oss av vetenskapliga artiklar, dels sadana som vi bekantat oss med under tidigare
kurs och dels artiklar som vi letat upp sjalva. Dessa litteraturstudier har i forsta hand skett
med hjalp av sdkmotorer som Google Scholar, Géteborgs Universitets databas Supersék
och GreenFILE. Viktiga s6kord vi har anvant oss av har bland annat varit sustainability

strategy, sustainable business och sustainability and profit.
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Vidare har aven sekundardata anvants for att komplettera det empiriska avsnittet. Mycket
utav de data om Max vi anvant oss av kommer fran Max sjalva; hemsida, rapporter och
arsredovisningar, men till viss del aven externa parter som exempelvis artiklar. Vid
anvandning av just artiklar har noggrann beaktning alltid tagits till kdllornas tillférlitlighet,
relevans och alder. Saledes har vi kunnat undvika att grunda pastaenden och slutsatser

pa felaktiga eller utdaterade fakta.

Utbver de primardata vi sjalva insamlat fran nyckelpersoner inom Max organisation, har vi
aven anvant oss av tva inspelade intervjuer med Max VD Richard Bergfors. Dessa
intervjuer har sants via tva olika podcasts; Beslutsfattarna och Veckans Afféarers
Hallbarhetspodd. Dessa intervjuer bedéms vara, liksom de vi sjalva genomfort (vilket vi
gar in pa i avsnittet nedan), av det semistrukturerade slaget. Intervjuerna bedémdes vara

saval aktuella som relevanta for att uppfylla denna rapports syfte.

3.2.2. Intervjuerna

Studiens empiri bygger huvudsakligen pa primardata som vi insamlat genom
semistrukturerade intervjuer med personer inom Max. Semistrukturerade intervjuer ger
saval intervjuaren som respondenten stérre utrymme att fritt associera och forma intervjun
beroende pa hur samtalet I6per pa, samtidigt som det finns en intervjuguide att utga ifran
(Bryman & Bell, 2013). En nackdel att ha i atanke vid dessa typer av intervjuer ar att det
finns risk att respondenten ar partisk i sina svar och den intervjuade saval som intervjuaren
kan gora egna tolkningar av fragor/svar da formen ar av den mer berattande typen
(Bryman & Bell, 2013), en viktig faktor att ha i atanke vid utformningen av intervjuguiden

och bearbetningen av svaren.

Vivalde att intervjua tre chefer fran olika avdelningar och olika nivaer inom Max; hallbarhet,
ekonomi och restaurang. Saledes har vi kunnat mala upp en nyanserad bild av problemet
med perspektiv fran olika avdelningar inom organisationen. Personerna i fraga anses ha
god inblick i verksamheten, vilket bidrar till 6kad validitet. En av personerna 6nskade vara
anonym och hen kommer i arbetet att betecknas som Svensson. Tva av tre intervjuer
skedde Over telefon av geografiska skal. En av intervjuerna skedde via personligt méte i
en miljé dar respondenten kunde kanna sig avslappnad. Under alla intervjuer fordes
anteckningar I6pande och de respondenter som godkande det spelades in. Detta for att vi
skulle kunna ga tillbaka och lyssna igen om det var nagra oklarheter i tolkning och darmed

minska risken for feltolkningar.
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3.2.2.1. Intervjuguiden

Intervjuguidens utformning baserades pa Bryman och Bells (2013) metodteorier.
Intervjufragorna utformades sa att de storre, bredare fragorna kom forst, for att sedan
smalna av och bli mer amnesspecifika. Den intervjuguide vi anvande oss av delades in i
fem teman; inledande fragor, strategi och héallbarhet, Ibnsamhet och héllbarhet, Max och
omvérlden och effekter pa verksamheten. Inledande fragor fokuserade pa den intervjuade;
vem personen ar och dennes roll inom organisationen. Inom strategi och hallbarhet gick
vi in pa konkreta strategiska atgarder for 6kad hallbarhet och hur dessa tva faktorer har
influerat varandra. Lénsamhet och hallbarhet utredde hur dessa tva faktorer har drivit och
paverkat varandra. Under Max och omvarlden diskuterades bland annat Max i férhallande
till sina externa intressenter. Effekter pa verksamheten gick in pa respondenternas

uppfattning om de interna forandringar som skett till foljd av det 0kade hallbarhetsarbetet.

3.2.2.2. Respondenter

Namn Position Intervjuform Varaktighet

Kaj Térok Hallbarhetsansvarig Telefonintervju 44 minuter

Lars Olsson | Ekonomichef och vice VD | Telefonintervju 48 minuter

Svensson Kdkschef Personlig intervju | 29 minuter

3.3. Validitet och reliabilitet

Validitet kan sagas beskriva relevansen av insamlade data fér det problem som
formulerats, alltsd huruvida forfattarna lyckas mata de som ska matas. Reliabilitet ar ett
matt pa objektivitet och trovardighet. Ett satt att kvantifiera detta kan vara den grad till
huruvida samma eller liknande resultat kan astadkommas av andra genom att upprepa

matningar. (Malardalens hégskola, 2012)

Validitet och reliabilitet har fortidpande genom hela processen praglat utformningen av
metodval, genomférande och analys for att astadkomma resultat och slutsatser med hég
trovardighet. Bland annat har det teoretiska ramverket format frageformuleringarna i

intervjuguiden for att & ena sidan fanga alla aspekter av det problem vi undersdker och for
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att & andra sidan inte fa med empiri som saknar relevans till problemet. Detta har bidragit
till hdgre grad av validitet i empirin. Generellt ar reliabiliteten i kvalitativa studier relativt lag
da det ar svart att aterskapa de externa och sociala férhallanden som ager rum under en
intervju (Bryman & Bell, 2013). Men ett exempel pa hur vi har jobbat med reliabiliteten ar
genom att jobba med intervjuguiden. Vi anvande samma upplagg, samma teman och till
stor del samma fragor i alla intervjuer for att fa ett brett spektrum och olika perspektiv pa

de fragor som utreds.
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4. RESULTAT

4.1. Max Hamburgerestauranger AB

Max Hamburgerestauranger AB grundades 1968 i Gallivare av Curt och Britta Bergfors,
da under namnet X-grillen. Det var i samband med en expansion till Lulea, ar 1971, som
de bytte till det namn vi kénner det som an idag. (Max, u.a.e) Max ar ett familjeagt féretag
med grundarnas soner i ledningen; Richard Bergfors som VD och Christoffer Bergfors som
vice VD. De har stor spridning nationellt med 107 restauranger och ca 4000 anstallda.
Max har haft en stadigt uppatgaende ekonomisk trend, dar de 2015 gick med 271 miljoner
i vinst och hade en omsattning pa 2269 miljoner SEK, en 6kning i omsattning med ca 13
% fran ar 2014 (allabolag, u.ad). Max finns aven i Norge, Danmark, Abu Dhabi och Dubai.
(Max, u.a.d)

Max befinner sig inom segmentet snabbmat enligt SCBs definition, ett segment som 2017
star for 14,2 % av alla restauranger i Sverige (SCB, 2017). Max hamburgare ar en av de
storsta aktérerna pa den svenska snabbmatsmarknaden, dar McDonalds och Burger King

ar deras storsta konkurrenter. Max marknadsandel var 23,4 % under 2014 (Delfi, 2015).

Sedan de initierade satsningen pa hallbarhet har de fortsatt utveckla verksamheten med
en tydlig hallbarhetsprofil och atnjutit utmarkelser for sitt arbete som bland annat Sveriges
néjdaste kunder inom svenska hamburgerrestauranger 15 ar i rad, topp 30 bésta bolag i
sustainable brand index och Sveriges grénaste varumérke ar 2014 (Max, u.a.e). Vidare
var féretaget under 2015 den mest ekonomiskt Idnsamma restaurangen i Sverige (DN,
2016).

4.1.1. Max hallbarhetsarbete

Hallbarhet ar for Max en varderingsfraga som drivs av agarfamiljens varderingar, forklarar
saval ekonomichef Lars Olsson som hallbarhetschef Kaj Térok. Sedan 2007 jobbar Max
tilsammans med Det Naturliga Steget for att tydligare definiera hallbarhet enligt de fyra
principer som Det Naturliga Steget anvander sig av. De ar principer for ett hallbart
samhalle dar naturen inte systematiskt utsatts for; 1) Koncentrationsdkning av amnen fran
berggrunden, 2) koncentrationsékning av amnen fran samhallets produktion, 3)
undantrdngning av fysiska metoder och 4) att det inte finns strukturella hinder for
manniskors halsa, inflytande, kompetens, opartiskhet och mening. (Det Naturliga Steget,

u.a.) Toérok menar pa att det i praktiken for Max handlar om hur de som foretag arbetar
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med halsa, rattvisa och miljé. Enligt Richard Bergfors, VD for Max, ar hallbarhet nagot som
innefattar att se foretaget ur ett langsiktigt perspektiv genom att som féretag ta ansvar och

vara en god arbetsgivare (Hallbarhetspodden, 2015).

En viktig del i Max hallbarhetsarbete utgdrs av klimatkompensering, vilket sker i form av
tradplantering i Afrika genom organisationen Plan Vivo (Max, u.a.b). Hittills har Max
planterat dver 1 miljon trad i Afrika (Max, u.a.f). Térok forklarar att Max klimatkompensering
ar unik pa sa satt att de aven mater och inkluderar utslappen for hela leverantorskedjan.
De anvander sig av Greenhouse Gas Protocols system for att kvantifiera och urskilja de
vaxthusgasutslapp som kan harledas till deras respektive verksamheter (ghgprotocol,
u.a.) Dar indelas verksamheter i s& kallade scope 1, 2 och 3. Inom scope 1 och 2 ingar
den vaxthusgas-paverkan som kommer fran den egna direkta verksamheten, dess
elférbrukning och eventuella transporter med egen fordonsflotta. | scope 3 ingar annan
indirekt vaxthusgaspaverkan av ej egendgda verksamheter (indiaghgp, u.a.), i

sammanhanget av restauranger framforallt leverantérskedjan.

En av Max huvudkonkurrenter, McDonalds, ar medlem i Hagainitiativet som ar ett
foretagsnatverk som verkar for att minska néaringslivets miljéskadliga paverkan.
McDonalds har genom Hagainitiativet en malsattning att “minska koldioxidutsléppen med
40 % i férhallande till antalet géster till 2020, utifran basar 2010. De utsldpp som ingar i
klimatmalet ar scope 1, scope 2 och tjansteresor i scope 3.” (hagainitiativet, u.a.). Max har
till skillnad frdn McDonald's valt att inkludera scope 3 i vad de anser vara deras ansvar
sett till miljopaverkan. Toérok forklarar att om Max endast hade sett till sin egen verksamhet
och bara tagit hansyn till scope 1 och 2 ar det endast 1-2% av den mangd de

klimatkompenserar for idag som skulle inkluderas i berdkningarna.

Max arbetar med social hallbarhet genom bland annat ett samarbete med Samhall. Det
bygger pa att Max anstéller personer med funktionsnedsattning for att jobba pa
restaurangerna. Over 150 personer har blivit anstéllda den vadgen hos Max och det gar i
linje med Max varderingar om att ha mangfald pa arbetsplatsen och citatet “Vi gillar olika”
som Max anvander. Det finns en uttalad malsattning att varje restaurang ska ha minst en
anstalld med nagon form av funktionsnedsattning. Max samarbete med Samhall tas upp
av Per Grankvist (2012) i boken CSR i praktiken som ett framgangsexempel pa hur féretag

kan jobba med social hallbarhet och genom det f& ekonomiska framgangar.
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4.2. Strategi och hallbarhet

Torok forklarar att strategin for Max hallbarhetsarbete har initierats uppifran, fran
agarfamilijen och ledning, vilket ocksa styrks av Svensson, kdkschef pa en av Max
restauranger. Strategin bygger pa agarfamiljens varderingar som de spridit i resten av
bolaget. Detta har vidare resulterat i initiativ underifrdn, fran bland annat
restaurangpersonal, som en konsekvens av hallbarhetsstrategin och de gemensamma

varderingarna, forklarar Toérok.

Att hallbarhet varderas hogt inom bolaget bekraftas av kokschefen Svensson. Hen menar
pa att det har tagits emot med entusiasm bland personal i restaurangerna och det ar nagot
som ses som positivt. Hen beskriver samarbetet med Samhall som framgéangsrikt och att
de som generellt har haft svarigheter att fa jobb tidigare gor ett utmarkt jobb och ar
ovarderliga for restaurangerna och foretaget. Att Max engagerar sig i hallbarhetsfragor tror
Svensson har en positiv paverkan pa foretagets image och att det ar en medveten strategi

som bolaget jobbar med.

Utifran strategin har olika aktiviteter vaxt fram dar initiativ har varit bade langsiktigt
planerade saval som mer spontana och flexibla. Olsson, ekonomichef, menar pa att de
kan vara flexibla och snabbrérliga tack vare strukturen inom bolaget dar dgarfamiljen tillika
VD och vice VD inte behdéver ta hansyn till aktiedgare likt ett bdrsnoterat bolag. Det gor att
de kan ta beslut snabbare och agera pa det som de tror fungerar pa marknaden just nu.
Max har aven projekt som har tagit lang tid och kravt mycket planering. Ett exempel pa
detta ar Max lansering av Greenfamiljen; en ny produktlinje med fem helt vegetariska
burgare som lanserades ar 2016. Vidare planerar Max att expandera verksamheten till fler
platser, nationellt och internationellt, vilket kraver att det finns en struktur av langsiktiga
planer. Samtidigt behdvs och finns flexibilitet inom projektet for att kunna anpassa det sa
resultatet blir s& framgangsrikt som mdjligt berattar Olsson. Max anvander sig saledes av
en kombination av framvaxande och planerade strategier men dar det fokuseras pa att

gora farre aktiviteter mer ordentligt.

“Vi har en strategi hos oss som heter farre men varre’ som just dr kopplad till hallbarhet. Vi
férsbker inte géra lite grann av allt, utan vi férséker séga nej till véldigt manga saker som inte
heller driver arbetet sa mycket for att kunna kraftsamla och istéllet géra nagra stérre saker.”

Kaj Torok
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Enligt Torok kan Max med denna utgangspunkt tydligare nd ut med deras
stallningstagande for miljon och genomféra aktiviteterna de valjer pa ett battre satt,
exempelvis deras klimatkompensering. Ett annat konkret hallbarhetsinitiativ som Max
jobbar med &r deras val att endast salja svensk kott. Térok forklarar att det svenska kottet
har minst andel antibiotika och basta djurhallningen i hela EU samt lagre klimatpaverkan.
Vidare har Max endast foérnybar el i deras restauranger och erbjuder laddstolpar for elbilar,
i ett samarbete med bilféretaget Tesla, vid flertalet restauranger. De jobbar ocksd med en
klimatdeklaration pa menyerna for att visa konsumenten hur stora utslapp som ar kopplade
till varje alternativ. De har aven en nyckelhalsmarkt produktserie for att erbjuda
halsosammare alternativ samt ett stort vegetariskt sortiment som har en betydligt lagre
miljopaverkan. Bergfors, Max VD, berattar i Hallbarhetspodden (2016-02-03) att
utvecklandet av ett vegetariskt sortiment lange har varit strategiskt aktuellt. Redan 2008
lanserade Max ett bredare vegetariskt sortiment, men satsningen togs inte emot som
vantat av gasterna. VD:n forklarar att han och ledningen pa Max trodde att det berodde pa
att marknaden inte var mogen foér den typen av satsning. ldag upplever Max att det ar fler
personer som ar intresserade av att ata vegetariskt da konsumenterna ar mer informerade

om den negativa paverkan pa miljén som framférallt nétkott har.

En intern hallbarhetsatgdrd som Max arbetar med &r att minska matsvinn fran
restaurangerna. De har ett uttalat mal om att det inte ska vara mer svinn an 0,8% fran
alla salda varor. Svensson, kokschef pa en av Max restauranger, forklarar att detta
fungerar bra och leder till att personalen i restaurangerna far ett tydligare perspektiv pa
hur mycket mat de serverar och hur mycket svinn som kan sparas. Misslyckas
restaurangerna med att halla sig inom 1,2% matsvinn s& hamnar de i vad som kallas
“projekt varor” vilket innebar att de behdver inventera restaurangen varje dag under en
manads tid. Svensson menar pa att detta ar for att skapa battre medvetenhet om mangden

mat och for att leda till en effekten av mindre svinn.

Olsson, ekonomichef, berattar att Max arbetar mycket med PR foér att nd ut med sitt
hallbarhetsarbete till konsumenterna. Sedan 2008 har de kommunicerat klimatrelaterade
budskap mer frekvent @n innan och har saledes skapat sig den image de har idag och den
branschmassiga ledarposition inom hallbarhet som de tagit. Detta har ocksa skapat
transparens gentemot konsumenterna. Transparens ar nagot som Epstein och Rejc
Buhovac (2014) lyfter som viktigt for att som féretag forankra sitt hallbarhetsarbete
gentemot bade interna och externa intressenter. Transparensen skapar saledes legitimitet
och bidrar till en starkare sjalvbild och image for foretaget (Epstein & Rejc Buhovac, 2014).

Max har medvetet gjort det enkelt att hamta information om deras hallbarhetsaktiviteter
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och paverkan pa miljon fran foretagets hemsida. Detta ar enligt Torok for att vara
transparenta mot intressenter. Olsson ndmner aven att den externa kommunikationen
bygger pa att synas i ratt sammanhang, vid ratt tillfalle och pa ratt plats. Max ar ar 2017,
for andra aret i rad, med pa den Goéteborgsbaserade musikfestivalen Way out West, som

ar en helt vegetarisk festival.

“Way out West ar ju en stor kostnad men vi vill vara med dér och vill vara en del av den
rérelsen. Det &r ju ett langsiktigt tdnk. Vi vill visa att vi vill vara en del av den vegetariska
vérlden.”

Lars Olsson

Att servera mat ur det vegetariska sortimentet under festivalen ses som langsiktigt positivt
ur ett image-perspektiv. PR fyller saledes en viktig strategisk roll i féretagets satsning pa

image och langsiktig l6nsamhet.

4 .3. Lonsamhet och hallbarhet

Max har haft en stark tillvaxt de senaste aren och ar idag en av varldens mest Ibnsamma
restaurangkedjor enligt ekonomichef Olsson. Enligt den senast tillgangliga ars- och
koncernredovisningen redovisade foretaget for 2015 en nettoomsattning pa over 2,2
miljarder. Saval omsattning som resultat och antal anstallda har 6kat (Max, 2016b). Enligt
Torok, hallbarhetschef, har foretaget sin stora hallbarhetssatsning att till stor del tacka for
detta:

“Vi ser att vi tar marknadsandelar fran konkurrenter. Vi lockar malgruppen ‘LOHAS’; de 40
% av svenskarna som bryr sig mest om hallbarhet och milié och &r de mest utbildade och
inflytelserika i samhéllet féredrar Max tydligt jmfért med konkurrenterna och sa var det inte
innan vi startade den héar accelerationen inom hallbarhetsarbetet 2007.”

Kaj Torok

Torok poangterar hur fokus borde flyttas fran om till hur hallbarhet driver I6nsamhet for
organisationer och forklarar vidare hur de lyckats attrahera gaster saval som medarbetare
tack vare den hallbarhetsprofil de skapat. Det blir allt svarare inom hela tjanstesektorn att
attrahera arbetskraft och darfér spelar imagen en viktig roll. Hallbarhetsarbetet attraherar
inte bara medarbetare, utan de basta medarbetarna, férklarar Térok. En annan
Ibnsamhetsfaktor som gynnas av hallbarhet ar nyetableringar, enligt hallbarhetschefen.

Max har sedan 2007 nastan férdubblat antalet restauranger (Max, 2016a) och i den

24



bransch som Max agerar ar det geografiska laget av restauranger av stor vikt. Vem far
bésta hérnan i stan? Torok forklarar att det ofta &r kommuner och andra intressenter som
har stor beslutskraft i vem som far tillgang till de basta lokalerna. De basta lokalerna ar de
Ibnsamma lokalerna och den restaurangkedja som ar popularast far den. Torok lyfter Max
Overtag av tre restauranger pa Liseberg som ett exempel pa detta; dar har de varit tydliga
med att poangtera hur restaurangens hallbarhetsarbete har varit en viktig beslutsfaktor i

bytet fran konkurrenten Burger King till just Max.

2016 lanserades den nya, vegetariska produktlinjen Greenfamiljen. Férutom att vara ett
alternativ for vegetarianer och veganer var det ett viktigt statement i hur de valjer att
hantera utmaningarna som branschen star infér. Max VD Richard Bergfors forklarar i
podcasten Beslutsfattarna (2016) hur noétkottet, som ar deras karnvara, star for 80 % av
foretagets klimatpaverkan. “Vi dr en del av problemet och vill darfér vara en del av
I6sningen” berattar saval Bergfors som Térok och Olsson. Lanseringen av en helt
vegetarisk produktserie visar, bade internt och externt, att de tar budskapet om
klimatansvar pa allvar. Bergfors berattar att det inte var en sjalvklarhet hur det skulle tas
emot av gasterna (Beslutsfattarna, 2016). Men det skulle visa sig att Greenfamiljen blev
Max mest ekonomiskt Ibnsamma produktlansering nadgonsin och 2016 blev Max basta ar,

berattar ekonomichef Olsson.

Pa Max har de ett relativt passivt forhallningssatt till Ilnsamhet som isolerad faktor. Olsson
berattar att de arbetar enligt en retorik dar de “optimerar snarare an maximerar”
Ibnsamheten. | och med att de ar ett agarlett foretag slass de inte med kvartalsrapportering
pa samma satt som ett borsbolag goér. Darfér kan de fatta beslut som i det korta
perspektivet inte ar sa Idbnsamt men som gynnar foretaget pa langre sikt. Ofta &r dessa
typer av beslut starkt kopplade till de varderingar som praglar féretaget. Dessa varderingar

ar ofta nagot som tas upp som en viktig faktor i foretagets framgang och Idnsamhet.

“...ndr man jobbar med den hér typen av héllbarhetsfragor har man stérre méjlighet att vara
Ibnsamma. Jag tror att det hdnger ihop. Vi jobbar med nyckeltal och féljer verksamheten
véldigt bra, vi har jérnkoll pa siffror och konkurrenter, men férst kommer vérderingar.”

Lars Olsson

Varderingarnas forhallande till Ibnsamheten far stort utrymme i den egna analysen av vad
som drivit foretagets framgang for hallbarhetsarbetet. Hela verksamheten drivs
huvudsakligen av foretagets varderingar och langsiktiga mal. Olsson forklarar att anda

sedan starten 1968 har dessa varderingar praglat Max; att driva foretag pa ett schysst satt
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som tar hansyn till gaster, anstallda, samhallet de verkar i och planeten de bor pa. En vilja
att vara akta, riktig, rak och omtanksam. Det var ar 2008 som Max bdrjade i allt hégre grad
kommunicera detta externt och tillvaxten har sedan dess varit stark; exempelvis har Max
expanderat i antal restauranger, fran 56 stycken ar 2007 till totalt 107 stycken 2016 (Max,
2016a, Max 2017a) och planerar att 6ppna ytterligare 50 nya restauranger de narmaste
5-7 aren (Max, u.a.c). Olsson resonerar aven kring hur varderingar paverkar arbetsmoral
- hur manniskor som arbetar i bolag som drivs av starka varderingar och hallbarhet trivs
battre och brinner mer for sitt arbete. Bara en liten skillnad i engagemang och stolthet

skapar valdigt stora produktivitetsskillnader.

Aven om karnvarderingar far stort utrymme i forklaringen till framgéangen betonar Térok

aven att de lagger stor vikt vid Idnsamhetsberakning.

“..vi maste tro pé& det Ibnsamhetsmaéssigt, ddremot maste vi inte géra som méanga av de
andra féretagen, med treménadersbokslut, utan vi kan se det pa en langre investering, dar
vi kanske inte &r helt sékra pa att vi kommer fa tillbaka pengarna, men vi tror det.”

Kaj Torok

Saledes kan beslut tas med hansyn till barn och barnbarn snarare an till aktieagare. Beslut
som kanske inte ger direkt avkastning, men som gynnar foretaget och planeten i langden.
Valet att anvanda 100 % svenskt kott ar ett sadant exempel; Bergfors berattar att Max
lagger 40 miljoner kronor mer pa den ravaran an vad konkurrenterna gor, just for att det
ska vara svenskt, vilket har saval sociala som miljomassiga fordelar (Beslutsfattarna,
2016-05-12). Torok forklarar att det ar svart att harleda exakt hur sddana specifika typer
av hallbarhetsaktioner I6nar sig, men generellt kan de se en tydlig korrelation mellan

hallbarhet och I6nsamhet.

“Allting I6nar sig inte hela tiden och ibland vet vi inte hur lang tid det kommer att ta innan det
I6nar sig, men generellt sétt s& ser vi att héllbarhetsarbetet ar ruskigt lbnsamt.”
Kaj Torok

4 4. Max och omvarlden

Konkurrensen inom snabbmatsbranschen ar dynamisk och féranderlig. P& senare tid har

exempelvis ett nytt segment vaxt fram; fast casual, istallet for fast food, med lite “finare”
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snabbmat, forklarar Térok. | en sadan typ av omvarld galler det att vara flexibla, for att

kunna fanga de majligheter som dyker upp.

“Man har varit véldigt flexibla pa olika satt. Mycket kring timing, vad kan funka nu? Vad &r
det vi ser som &r viktigast just nu?”
Kaj Torok

Max har, enligt den egna analysen, varit valdigt bra pa just timing och omvérldsanalys. De
har lyckats att kombinera modernitet, flexibilitet och framsynthet férklarar Olsson. Med
hjalp av innovativa I6sningar, medvetenhet och inte minst de starka karnvarderingarna,
har de lyckats skapa en unik position pa marknaden, framférallt gentemot konkurrenterna.
Laddstolpar for elbilar och ett varldsunikt, app-baserat expresskassesystem ar nagra
exempel pa hur Max hittat egna vagar for att skapa unikt varde for saval gast som for

samhalle och klimat.

Sedan starten har Max haft en tradition av att vara forst; de var forsta svenska
hamburgerkedjan (Max, u.a.d), de var forst i Sverige med drive-in, de éppnade varldens
forst bike-in, de var forst med saval nyckelhalsmarkt som helt vegetarisk produktlinje (Max,
u.a.b). Olsson forklarar att en viktig faktor i vad som skapar Max unika varde ar deras
benagenhet att testa nya saker, att de ar lite otraditionella i det avseendet. De hamtar daven
mycket inspiration utifran, reser runt och testar koncept for att hamta inspiration och gora
benchmarking. Aven Svensson forklarar hur det innovativa nytdnkandet skapar Max unika
varde, hur de experimenterar med saval nya burgare som nya satt att bestélla
(expresstolpar, app, hemleverans osv.). Hen berattar att ett viktigt budord pa féretaget ar

stdndig utveckling, att alltid vaga testa nagot nytt.

Torok papekar att en annan aspekt som gor Max unik ar kulturen och hur det ar viktigt att
se den som en intern faktor. Svensson forklarar att kulturen pa arbetsplatsen ar mycket
pataglig fér dem som jobbar dar; alla ar valkomna och alla ar i samma bat. Det finns inga
tydliga hierarkier utéver de strukturellt nédvandiga, utan kanslan praglas snarare av den
familjara stdmning som genomsyrar féretaget. Svensson forklarar att det kdnns som att

de alltid bara ar hégst tva steg fran Vd:n.

Respondenterna lyfter olika faktorer som skiljer Max fran sina konkurrenter. Det ar en
bransch med hdg rivalitet och standig kamp om marknadsandelar. | detta spelar hallbarhet

en viktig roll for Max. Toérok forklarar hur deras hallbarhetsarbete har inneburit en tydlig
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strategisk fordel kontra deras konkurrenter. Olsson berattar dock att han ser det som en

branschmassigt positiv aspekt om fler skulle jobba med hallbarhet.

“Jag tror att det ar vart gemensamma jobb att branschen uppfattas béttre an tidigare.”

Lars Olsson

Max och deras konkurrenter arbetar idag ihop i olika branschfragor dar de olika parterna
vill samma saker, men Torok berattar att det inte finns nagot stérre strategiskt intresse i
ett vidare utvecklat samarbete med konkurrenter. Snarare lagger de fokus pa samarbeten

inom leverantdrskedjan.

4.5. Extern rapportering

Utdver den externa kommunikationen i form av PR och marknadsféring, rapporterar Max
sitt hallbarhetsarbete i form av en hallbarhetsbroschyr, ett klimatbokslut och en

hallbarhetsredovisning.

Klimatbokslutet deklarerar for Max utslapp i siffror pa ett dverskadligt satt. Dar berattas
bland annat att Max klimatpaverkan per omsatt krona har 6kat med 3 % fran 2007 fram till
2015. Detta beror enligt Max klimatbokslut till stor del pa nya produkter och férandrade
preferenser hos restauranggasterna (Klimatbokslut, 2015). Enligt Térék har de nya
produkter som tagits fram innehallit mer n6tkoétt vilket foljer trenden inom branschen med
storre mangd kott per burgare. Tidigare ar har det varit standard inom branschen att en
hamburgare har 90 gram kétt medan det idag generellt ligger runt 160 gram. Dock tror
Torok att det i samband med den stora utdkningen av vegetariska alternativ under 2016
och den stora forsaljning av de produkterna, att klimatpaverkan fran maten kommer ha

gatt ner runt 10%, vilket blir ett trendbrott mot tidigare ar.

Hallbarhetsbroschyren innehaller Matfilosofi a la Max. Dar kan lasaren hitta malsattningar,
pastaenden om och férklaringar till hur Max har byggt upp sitt hallbarhetsarbete. Max har
strukturerat sitt utbud av maltider genom att fargkoda dem med fyra olika farger beroende
vilket slag burgaren ar av, vilket presenteras tydligt i broschyren. De har blatt (fisk), vitt
(fagel), gront (vegetariskt) och rott (n6tkott) koétt. Max malsattning ar att var tredje maltid
inte ska vara rott kott. Initialt var malet att det skulle galla var femte maltid men malet

naddes snabbt vid lanseringen av Greenfamiljen och de hdjde ambitionsnivan. (Max, u.a.f)
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Det agnas en sida i hallbarhetsbroschyren at att férklara sambandet mellan den mat som
serveras pa Max och halsoaspekten. Max restauranger ar nyckelhalsmarkta vilket for
konsumenten ar en garant for att det ska finnas halsosamma alternativ pa restaurangerna.
Uttalat mal for maten som serveras ar att du som konsument ska kunna ata halsosammare
pa Max an vad du gér hemma. De har ocksa en uttalad malsattning att de ska “noll svinn”,
vilket innebar att de vill atervinna allt material som anvands och att det ska vara producerat
att helt hallbara material. De har minskat deras avfall med 70% pa 10 ar och siktar saledes
pa att na 100%. (Max, u.a.f)

4.6. Sammanfattning resultat

Max Hamburgerestauranger AB ar en svensk, familjedgd restaurangkedja som grundades
i Gallivare 1968 (Max, u.a.e.). Sedan 2008 arbetar Max med organisationen Det Naturliga
Steget for att tydligare formulera mal och aktioner for hallbarhet inom féretaget och har
sedan dess tydligare kommunicerat dessa anstrangningar, som bland annat innefattar
klimatkompensering genom tradplantering i Afrika, anvandandet av 100 % svenskt kott
och samarbetet med Samhall. Genom detta har de lyckats skapa en god image utat och
saledes erhdllit en rad utmarkelser for sitt arbete (Max, 2016b). Det som gér Max

hallbarhetsarbete speciellt ar att de mater och kompenserar for utslapp fran bonde till gast.

Max hallbarhetsstrategi har initierats uppifrdn och bygger pa agarfamiljens varderingar,
som de har spridit inom hela bolaget och idag engagerar alla medarbetare inom
organisationen. En kombination av langsiktiga och planerade strategier gynnas av
agarstrukturen som tillater dem att ta langsiktiga beslut samtidigt som de snabbt kan agera
pa marknadens signaler. De arbetar med farre men stérre hallbarhetsaktiviteter for att
tydligare nd ut med sitt budskap, ett exempel pa detta ar lanseringen av Greenfamiljen
2016. Den externa kommunikationen, PR och transparensen gentemot intressenter ar
ocksa en viktig del i det strategiska arbetet. Som exempel pa detta slapper de varje ar en

hallbarhetsbroschyr, ett klimatbokslut och hallbarhetsredovisning.

Till folid av hallbarhetssatsningarna har Max haft stark tillvaxt de senaste éren.
Hallbarhetsarbetet har drivit I6nsamheten pa flera olika satt, exempelvis genom att
attrahera och effektivisera anstallda, nyetableringar, férsaljning, arbete med minskat
svinn. P& Max ser man Iénsamhet som en konsekvens av deras arbetssatt, dar
varderingar har en central roll. Detta har bidragit till deras position som en av varldens

mest Idnsamma restaurangkedja.
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Den dynamiska omvarld som Max verkar i kréver viss grad av flexibilitet, timing och
omvarldsanalys. Med hjalp av dels de starka karnvarderingarna och dels deras innovativa
arbetssatt har de lyckats skapa forutsattningar for deras unika varde, image och

foretagskultur.
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5. ANALYS
5.1. Framgangsfaktorer

For att svara pa fragan om vilka faktorer som har varit vasentliga vid implementering av
hallbarhetstrategier hos Max, har vi utifran teori och insamlade data identifierat fem
framgangsfaktorer som vi anser har gjort dem till ett gott exempel for hur féretag kan ga
tillvaga. Dessa kan ge indikationer pa hur andra foretag kan genomga liknande processer
och uppna liknande effekter pa verksamheten. Vara fem faktorer ar ledarskap,
védrderingar, kommunikation, strategi och langsiktighet. Dessa korrelerar nagorlunda med
Epstein och Rejc Buhovacs (2014) teorier om vilka faktorer som har stor paverkan fér hur
hallbarhet framgangsrikt implementeras i foretaget. Vi vill dock framhalla specifika

egenskaper i Max organisation och betona vissa omraden, vilka vi férdjupar oss i nedan.

5.1.1. Ledarskap

Max har byggt sitt hallbarhetsarbete pa ett fundament av starkt och brett ledarskap. Var
uppfattning utifran empirin ar att alla ledare inom organisationen ar insatta i
hallbarhetsarbetet och varderingarna. Dessa gar saledes att finna Overallt inom
organisationen, hos saval kokschef som hallbarhetschef. Genom ledarskap och
engagemang blir hallbarhetsfrdgan konstant narvarande i den dagliga driften och
genomsyrar saledes beslutsfattandet i alla led. Hallbarhetsfrdgan beskrevs av samtliga
respondenter som initierad uppifran. Detta gar i linje med vad Epstein och Rejc Buhovac
(2014) beskriver ar framgangsrikt ledarskap for hallbarhetsarbete. De poangterar att de
mest effektiva hallbarhetsstrategier ar de dar hégsta ledningen inom ett foretag ar tydligt
engagerade i hallbarhetsstrategin. De poangterar ocksa vikten av att ledarskapet har
kunskap inom omradet, att det stddjer organisationen och effektivt kommunicerar mission,
vision och strategi till den évriga verksamheten. Foérfattarna menar att om ledarskapet
misslyckas med att uppfylla dessa krav s& kommer strategin sannolikt inte att vara
framgangsrik. Vi ser att Max uppfyller dessa kriterier och har lyckats med att bedriva ett
tydligt och kompetent ledarskap inom hallbarhet. Vi vill poangtera att ledarskapet aven
innefattar de aktiviteter Max arbetar med for att ta ansvar fér sin verksamhet, sdsom
klimatkompensering och samarbeten med Samhall, for att skapa social hallbarhet. Det

visar pa ledarskap gentemot branschen.
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5.1.2. Varderingar

Epstein och Rejc Buhovac (2014) poangterar vikten av enhetlighet gallande féretags
kultur, mission, vision, strategi, struktur och system i den interna kontexten. De diskuterar
hur foretag behdver en kultur som framjar hallbarhet for att en framgangsrik strategi ska
kunna implementeras. Det ser vi att Max arbetar med och uppnar i stor utstrackning. Dock
ser vi, utifrdn Max fall, att en av de viktigaste grundstenarna i den interna kontexten, for

att kunna framja framgangsrikt hallbarhetsarbete, ar gemensamma varderingar.

Som Grankvist (2012) argumenterar for finns det en 6vertro hos foretag till att om de
dokumenterar varderingar och kommunicerar ut det inom organisationen sa kommer det
att efterlevas. Det ar viktigt att som organisation inse att varderingar ar nagot personerna
inom féretaget ska leva efter och vara ambassadoérer for. Vi ser att Max tar ansvar for vilka
varderingar som ska styra inom foéretaget och saledes blir de starka ambassadorer for

hallbarhet inom naringslivet.

Varderingar ar det som kommer att genomsyra hela organisationen och skapa den starka
foretagskultur foretag efterstravar och ar enligt var mening helt nédvandigt for vara
framgangsrika inom hallbarhet. Utifrdn var datainsamling ar det ocksa nagot som ofta
aterkommer fran respondenterna och oOvrig information som Max presenterar. Deras
gemensamma varderingar tillsammans med ett gediget ledarskap skapar det fundament
som hela verksamheten bygger pa. En majlig forklaring till varderingarnas framgang kan
vara att Max sedan starten har varit familjeagt. Féretaget och agarfamiljens varderingar
har saledes alltid fatt vaxa och utvecklas jamsides och deras perspektiv pa hur
verksamheten och omvarlden bdér se ut har standigt praglat denna gemensamma

utveckling.

Epstein och Rejc Buhovac (2014) diskuterar struktur som en viktig faktor i
hallbarhetsarbetet dar hallbarhet kan ses som en funktion i féretaget. | Max fall upplever
vi att hallbarhet snarare genomsyrar hela foretaget som en folid av dessa starka
varderingar. Det blir sdledes en del av hela féretagsstrukturen och inte bara en funktion
eller avdelning i féretaget. Det gor att Max i sin tur har kunnat optimera och integrera

hallbarhetsarbetet pa ett innovativt satt, vilket har bidragit till deras manga utmarkelser.
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5.1.3. Kommunikation

Den tredje faktorn som vi identifierat for Max framgang inom hallbarhet ar deras satt att
arbeta med kommunikation, bade internt och externt. Respondenterna poangterade att
Max har valt att jobba mycket med PR och samarbeten for att na ut med sitt budskap och
vardeerbjudande till en extern publik av konsumenter och évriga intressenter. Max externa
kommunikation som &r relaterad till hallbarhet har fatt flera utmarkelser. Ar 2009 fick de
The Green Award som ar ett globalt kommunikationspris inriktat mot hallbarhet (Max,
u.d.a). Max har vidare mottagit flera andra utmarkelser som bevisar att deras
hallbarhetsarbete har natt ut utanfor den interna verksamheten. Den externa
kommunikationen visar ocksa pa en transparens dar intressenter och kanske framférallt
konsumenter kan se vilken paverkan Max produkter har, genom bland annat
koldioxidmarkning pa maltider. Transparensen blir viktig for Max da den skapar fértroende
och ger legitimitet for Max gentemot intressenter, vilket troligtvis genererar 6kad
férsaljning. Transparensen minskar dven risken for skandaler och legitimitetsproblem,

vilket blir en form av riskhantering.

Kommunikationen har som sagt aven stor betydelse internt. Genom god kommunikation
kring varderingar och hallbarhetsarbete har Max skapat den efterstravade integrationen
av hallbarhet genom hela organisationen, vilket lett till stort engagemang, god stamning

och stolthet bland personalen.

Epstein och Rejc Buhovac (2014) lyfter kommunikation som en viktig kugge i féretags
hallbarhetsarbete. De poangterar framforallt intern kommunikation som potentiell aktion
for foretag, dar fokus laggs pa aterkopplingssystem, intranat och utbildning. Genom att
arbeta med de verktygen skapas en intern medvetenhet om vad foretaget gér och varderar
inom hallbarhetsomradet. De lyfter aven vikten av extern kommunikation men syftar da
framforallt till hallbarhetsredovisning, som blir ett medel for att visa intressenter vilket
hallbarhetsarbete foretaget arbetar med (ibid.). Vi ser intern kommunikation som viktigt for
ett framgangsrikt hallbarhetsarbete, dock vill vi lyfta fram PR och extern kommunikation i
hogre grad da det visat sig fungera for Max och gjort deras hallbarhetsarbete synligt for
en storre publik. Hallbarhetsredovisning ar endast en liten del av den externa

kommunikationen. Saledes skiljer sig var och forfattarnas analys sig nagot at.

5.1.4. Strategi
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For att framgangsrikt implementera hallbarhet i foretag behévs en tydlig strategi for hur
implementeringen ska ga tillvaga. Vi anser att Max gor ett gediget arbete med att formulera
och sjésatta strategier och en intressant aspekt ar att de jobbar med en kombination av
planerade och framvaxande strategier, likt Mintzberg och Waters (1985) teori.
Respondenterna beskriver det som att Max jobbar med langsiktiga strategier dar
riktningen for foretaget tas ut, samtidigt som det finns en flexibilitet i de enskilda projekten.
De beskriver organisationen som snabbrdrlig och med korta beslutsled. Shimizu och Hitt
(2004) menar pa att framgangsrika strategier praglas av formagan att snabbt kunna
avsatta resurser till projekt, detta som en foljd av att foéretaget identifierat stora férandringar
i den yttre miljon och agerar pa det. Precis sa kan Max vegetariska satsning beskrivas da
de sag férandringar i konsumentbeteende och preferenser vilket gjorde att de satsade pa
ett storre vegetariskt sortiment. Vid den férsta satsningen 2008 var det mdjligtvis sa att de
var fér snabba nar marknaden uppvisade tendenser, men att den inte var mogen. Nar de
2016 lanserade Greenfamiljen och aterigen satsade pa ett bredare vegetariskt sortiment,

var timingen battre och det blev en stor succé for foretaget.

Max har aven valt att arbeta med relativt fa aktiviteter inom hallbarhet och istallet satsat
mer pa varje aktivitet. Hallbarhetschef Tordk beskriver det som ovanligt for foretag som
arbetar med hallbarhet, da de enligt hans erfarenhet generellt arbetar med manga sma
forbattringar. Max arbetssatt gor det majligt att utféra de valda aktiviteterna framgangsrikt
och géra dem mer betydelsefulla. Det har lett till positiv marknadsféring och starkt image
for Max. Samtidigt som det kan ha skapat en tydlighet och kompassriktning, bade internt
inom féretaget men ocksa for dvriga intressenter. Detta arbetssatt gar i linje med Epstein
och Rejc Buhovacs (2014) syn pa att aktiviteter kopplade till hallbarhet ska vara ett resultat

av prioriteringar for att fa maximal paverkan.

Ytterligare framgangsrikt innehall i Max hallbarhetsstrategi har varit deras arbete med
innovation, samarbeten, ataganden och malsattningar. Genom att arbeta med
produktutveckling och innovation, exempelvis satsningen pa digitala matbestallningar och
nya produkter p& menyn, skapas en kultur av att vilja utvecklas och férbattras. Strategiska
samarbeten som det med Way Out West, Tesla och Det Naturliga Steget indikerar vilket
typ av féretag Max stravar efter att vara och skapar en distinktion mellan Max och andra
aktoérer inom snabbmatsbranschen. Max kan saledes ses som en early adopter enligt
DiMaggio och Powells (1983) teorier, dar de med innovativa metoder fdérbattrar

prestationen och ar pionjarer inom sitt falt.
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Som en konsekvens av samarbetet med Det Naturliga Steget kan vi ocksa se att det for
Max skapades tydliga ataganden. De skapar en konkret bas av matbara resultat som kan
foljas upp och 6vervakas for att se att foretaget ar pa ratt vag. Att sedan komplettera dessa
ataganden med egna malsattningar, som att var tredje maltid inte ska vara av rott kott,
skapas vytterligare riktning och malmedvetenhet. Detta gar att koppla till faktorn system,
som Epstein och Rejc Buhovac (2014) namner i sin modell. Genom langsiktiga ataganden
och Kkortsiktiga malsattningar skapas system for matning, aterkoppling och

vidareutveckling inom Max.

Epstein och Rejc Buhovac (2014) diskuterar att det ar ovanligt for féretag att implementera
hallbarhet i verksamheten, om deras affarsmodell kan lida skada av det. Det Max har gjort
ar att istallet utmana sin egen affarsmodell, dar nétkétt ar den framsta inkomstkallan,
genom att exempelvis satsa pa vegetariska produkter. Det visar pa att det gar att ga mot

strdbmmen och samtidigt vara framgangsrik.

Hallbarhetsstrategin behdver vara férankrad hos ledning och beslutsfattare inom
foretaget. Sedan bestadms vilka problem som ska prioriteras och vilken riktning som ska
tas ut. Strategin gar sedan igenom de tre stegen; folja lagar och regler, skapa komparativa
fordelar och till sist full integration. (Epstein & Rejc Buhovac, 2014) Foérfattarnas bild av
hur féretag skapar hallbarhetsstrategier gar i stor utstrackning hand i hand med vart
perspektiv av hur det har sett ut fér Max nar de utvecklat sina strategier. Framforallt vikten
av att forankra varderingar hos ledning och beslutsfattare. Utifran sett verkar det ha varit
friktionsfritt inom Max att cementera hallbarhet som en viktig del av strategin for foretaget.
Det finns dock viss diskrepans mellan forfattarnas bild och resultatet av var fallstudie. Max,
som ar sa pass progressiva sett till hallbarhet inom sin bransch, gar snabbt forbi steg ett i
processen da de inte befinner sig i det laget dar de anpassar sig mot hallbarhet som en
folid av patryckningar fran regleringar. Det ar eventuellt stérre sannolikhet att
hallbarhetsinitiativ ar sa pass innovativa att regleringar blir irrelevanta, som vid
installationen av laddstolpar till elbilar vid Max restauranger eller liknande initiativ. Max gar
snarare direkt till att skapa komparativa foérdelar och stravar efter att na full integration i sitt

hallbarhetsarbete.

5.1.5. Langsiktighet

En viktig aspekt respondenterna lyfter som en nyckel till att vara ett framgangsrikt foretag
inom hallbarhet ar att se det langa perspektivet och se hallbarhet som en process, dar

implementering och resultat kan ta tid att uppna till fullo. Max ar, som namnts tidigare, ett
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familjeagt bolag och det menar respondenterna ar en fordel sett till hallbarhetsarbete.
Detta da flertalet av de satsningar Max gor inom hallbarhet har relativt langa tidsperspektiv
och inte alltid ar kortsiktigt ekonomiskt Ibnsamma. Exempel pa det ar att de endast har
svenskt kétt och klimatkompenseringen de gor, som sett rent ekonomiskt inte ar I6nsamt
i det korta perspektivet, men nagot de ser som lonsamt i ett langre perspektiv. Den
nuvarande agarstrukturen i Max mojliggor saledes projekt med langre tidshorisont. De
uppskattar att deras konkurrenter som ofta ar publika aktiebolag troligtvis har stérre krav
pa kortsiktiga ekonomiska resultat i samband med kvartalsrapportering. Det ar saledes av
stor vikt att som foéretag ha en utgangspunkt i att vissa hallbarhetsprojekt ar langsiktiga
och att det ekonomiska resultatet likasa, for att vara framgangsrika i implementeringen av
hallbarhet i verksamheten. Langsiktighet ar en aspekt som Epstein och Rejc Buhovac
(2014) inte gar in pa specifikt i sin modell utdéver langsiktig ekonomisk prestation.
Langsiktighet som en grund i det strategiska arbetet ar dock, som vi ser det, en del av

svaret till varfér Max har varit sa pass framgangsrika i sitt hallbarhetsarbete.

Max visar pa en stark uthallighet i sitt hallbarhetsarbete dar de testar nya koncept
kontinuerligt. Uthalligheten kan ses som en reaktion pa den langsiktighet som Max har
uttalat gentemot sitt hallbarhetsarbete. Langsiktigheten skapar en miljo dar Max kan se
forbi kortsiktiga motgangar och fokusera pa langsiktig framgang, vilket skapar ett uthalligt

arbetssatt.

5.2. Interna effekter

Vi vill peka pa de interna effekter hallbarhetsarbetet har haft p4 Max verksamhet. Utifran
insamlade data har vi kunnat utlasa omraden som har paverkats i stérre utstrackning. Till
att bérja med har hallbarhetsarbetet haft en nastan uteslutande positiv effekt fér Max, vilket

vi utvecklar argumentationen kring nedan.

Epstein och Rejc Buhovac (2014) skiljer pa kortsiktiga och langsiktiga effekter till foljd av
hallbarhetsarbetet, vilkka kan vara svara att kvantifiera da de tenderar att vara at det
kvalitativa hallet. Vara respondenter antyder genomgéende samma dilemma, att de ibland
har svart att harleda hur specifika hallbarhetsaktioner genererar ekonomiska férdelar, men

de papekar att de ser stora positiva effekter pa verksamheten, sett ur dess helhet.

Inom restaurangerna har hallbarhetsarbetet skapat stolthet och gemenskap, dels for det

overgripande hallbarhetsarbetet och dels for det sociala arbetet pa restaurangniva. De
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manga utmarkelser Max har fatt bidrar aven de till kdnslan av stolthet och skapar
momentum i hallbarhetsarbetet. Precis som Kitzmuller och Shimshack (2012) poangterar,
lyfter aven respondenterna den positiva effekten det har fatt pa arbetarna, just i form av
stolthet och gladje och hur detta tydligt paverkar deras arbetseffektivitet. Ledningen hos
Max beskriver hallbarhetsarbetet som mycket positivt for foretagets image och nagot som
har satt Max i en férdelaktig position nar det kommer till rekrytering av personal. D& fokus
pa hallbarhet inom Max upplevs skapa ett mervarde hos personalen bidrar det saledes till
stdrre motivation for personal att sbka arbete hos Max snarare an konkurrenter. Enligt
ekonomichef Olsson har det enligt hans vetskap inte heller skett nagon
arbetskraftsdverféring fran Max till branschkonkurrenter, vilket han menar tyder pa lojalitet

for Max som foretag.

Respondenterna namner &ven stora kostnadseffektiviseringar till féljld av
hallbarhetsarbetet, likt det Epstein och Rejc Buhovac (2014) papekar. Fokus p& minskat
matsvinn och férsaljning av det vegetariska sortimentet har lett till en stérre medvetenhet
for miljorelaterade problem som Max verksamhet &samkar. Initiativen leder saledes ocksa
till effektivare personal da mindre mat slangs och fokus pa forbattringsomraden ar tydligt
fran ledningen inom bolaget. Hogre effektivitet och samarbetet med Samhall har aven
positiva ekonomiska effekter da kostnader sanks. Utdéver mindre kostnader relaterat till
matsvinn och 6kad effektivitet hos personalen namndes aven energisnalare restauranger,
lagre utslapp i leverantdrskedjorna och expansion till nya attraktiva lokaler som viktiga,
matbara effekter till foljd av deras héallbarhetsprofil. Epstein och Rejc Buhovac (2014)
fokuserar mycket pa dessa harda varden och aven om Max, som namnts ovan, ocksa
mater sadant, sa lyfter respondenterna framférallt férandringen i de mjuka vardena;
medarbetarnas trivsel, kulturen i féretaget, kreativitet och den genomgaende kanslan av

att gora nagot bra, skapandet av shared value, som den viktigaste effekten.

Kramer och Porters (2011) teori om shared value korrelerar mycket val med férklaringen
av Max framgang pa héallbarhetsfronten. Langsiktigheten i allt de gér pa Max ar nagot som
respondenterna pratar mycket om; hur de vill att saval foretaget som planeten ska finnas
kvar till ndsta, nastnasta och alla kommande generationer. Samtidigt lyckas de med att
skapa varde idag. Samarbeten leder till synergieffekter som starker Max varumarke och
skapar i sin tur positiva interna effekter som stérre varde pa bolaget, stérre omsattning och
konkurrensférdelar. Max har aven lyckats attrahera malgruppen LOHAS (Lovins, 2008),
vilka har stor paverkan i samhallet och stor kdpkraft. Detta har lett till 0kade intékter och
positiv spridning av kdnnedom kring varumarket. Vidare ar samarbetet med Samhall ett

utmarkt exempel pa shared value (Kramer & Porter, 2011), dar Max lyckats skapa varde
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for det egna bolaget i form av lagre kostnader, starkta varderingar och lojal personal.
Samtidigt skapar de varde for samhallet genom att erbjuda arbete till personer som tidigare
befunnit sig langt ifran arbetsmarknaden. Med det erbjuder de en mdjlighet till personlig

utveckling och 6kad social hallbarhet.

Vidare lyfter Epstein och Rejc Buhovac (2014) intressenternas reaktioner, om
intressenterna reagerar val pa hallbarhetsarbetet kommer aktionerna att omvandias till
positiva konsekvenser. Som tidigare diskuterats har medarbetarnas reaktion varit mycket
positiv, vilket lett till god kultur, 6kad stolthet och battre effektivitet. Vidare har Max kunnat
ta del av samarbeten med andra hallbarhetsprofilerade foretag, som exempelvis Way Out
West och Tesla, for att tilsammans bygga vidare pa legitimiteten och de gemensamma
intressenternas godkadnnande. Gasternas reaktioner har ocksa varit mycket positiv, dar
rekordaret till foljd av deras vegetariska satsning ar ett konkret exempel pa detta. De har
dessutom, genom detta, lyckats attrahera nya segment pa marknaden. Alla dessa faktorer
har lett till stora konkurrensférdelar for Max gentemot sina konkurrenter och en “ekonomisk
Ibnsamhet i varldsklass”, som Olsson uttryckte det. Precis som litteraturen papekar ar det
genom intressenternas respons pa hallbarhetsarbetet som specifika och generella
handlingar, men aven varderingar och visioner, omvandlas till strategisk framgang och

|dnsamhet.

Respondenterna lyfter nastan uteslutande positiva interna effekter som resultat av
hallbarhetsarbetet; goda mottaganden internt saval som externt. Lozano (2012) lyfter ett
antal potentiella hinder som organisationer skulle kunna mdta under och efter
implementering av hallbarhetsstrategier, men ingen av respondenterna kunde papeka
nagra betydande svarigheter nagonstans i den processen. Tydligt ledarskap, starka
varderingar och en flexibel strategi skulle kunna forklara detta. Dock staller vi oss fragan
om det finns vissa paradoxer i deras framgang. Just flexibiliteten har lyfts som en viktig
faktor, men i takt med att foretaget vaxer finns risken att denna flexibilitet gar férlorad och
saledes aven deras viktiga formaga att vara snabbrorliga i forhallande till
marknadstrender. Vidare finns risken att allt for stor tillvaxtdkning leder till stérre behov av
effektiviseringar som riskerar att kompromissa pa vissa hallbarhetsaspekter. Exempelvis
forklarade deras klimatbokslut att Max relativa utslapp, i forhallande till omsatt krona, okat
med 3% fran 2007 fram till 2015. Aven om det idag finns férklarliga anledningar till hur det
kan vara sa, framst deras unika satt att mata sin paverkan som inkluderar utslapp fran
bonde till bord (scope 3), kan det symbolisera tillvaxtens inverkan pa hallbarhet. Det ar

viktigt att som foretag vara medveten om eventuella hinder av denna karaktar, da

38



kommunikationen fran foretag behdver spegla reella resultat av hallbarhetsarbetet. Om

sa inte ar fallet finns risker for legitimitetsproblem och minskat fértroende fran intressenter.

En effekt av den hallbarhetsfokuserade strategin Max utdvar ar att de har hamnat i en
gynnsam ekonomisk situation med hog Iénsamhet. Det gar i linje med Epstein och Rejc
Buhovacs (2014) Corporate Sustainability Model dar den slutliga effekten av ett
framgangsrikt hallbarhetsarbete innebar en langsiktig finansiell prestation. Forfattarna gar
inte in pa djupet kring varfor effekten blir just hdg I6nsamhet, daremot kan detta kan
forklaras djupare av Deephouse (1999) modell fér strategisk balans. Enligt modellen
befinner sig Max i en position pa marknaden av balans mellan differentiering och
likformighet, inom det sa kallade acceptansintervallet, som skulle kunna forklaras av deras
branschunika hallbarhetsarbete. Inom detta intervall kan de atnjuta en hog I6nsamhet
genom att vara differentierade mot sina konkurrenter till den grad som marknaden
accepterar. Inom intervallet ar konkurrensen for Max lagre och de kan lyckas skapa

intradesbarriarer for konkurrenter.

Det ar svart att siga om Max atnjuter maximal Ionsamhet eller om de kan differentiera sig
ytterligare. Enligt Deephouse (1999) kommer konkurrenter till framgangsrika féretag, som
hittat en I6bnsam nisch inom en bransch, férsdka narma sig marknadsledaren. | Max fall
skulle det kunna betyda att deras konkurrenter lanserar nya produkter och férsdker uppna
och kommunicera samma niva av hallbarhet som Max. Det kommer 6ka konkurrensen och
ater skapa mer likformighet inom branschen. Det staller darmed krav pa att Max behover
fortsatta innovera och utvecklas for att framledes atnjuta den hdga Iénsamhet och

ledarposition de har idag.
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6. SLUTSATS

Patryckningar fran det externa klimatet och 6kad medvetenhet bland konsumenter har lett
till 0kade krav pa foretag att stélla om mot att bli mer hallbara. Manga féretag ar medvetna
om dessa behov och vill inleda denna omstallning, men de vet inte hur de ska ga tillvaga
(Lubin & Esty, 2010). Att da framgangsrikt, ur ett miljdmassigt, socialt och ekonomiskt
perspektiv, implementera hallbarhet som en naturlig del av verksamheten kan for féretag
innebara en stor utmaning. For att visa pa hur en sadan framgangsrik implementering kan
se ut i praktiken har vi, utifran insamlade data identifierat fem vasentliga faktorer som har
bidragit till Max framgangsrika implementering av hallbarhetsstrategier i foéretaget. Vi har

aven identifierat interna effekter till foljd av hallbarhetsarbetet.

6.1. Faktorer

1. Ledarskap. Ett starkt och brett ledarskap med stor kunskap och passion for
hallbarhetsfragan har skapat engagemang som genomsyrar hela Max
organisation, och som vidare borjar sprida sig i hela branschen. Nar hallbarhet ar
forankrat hos den hdgsta ledningen inom ett féretag, ser vi att sannolikheten for

framgang ar hog, vilket aven poangteras av Epstein och Rejc Buhovac (2014).

2. Varderingar. Starka och tydliga varderingar relaterade till social och miljdmassig
hallbarhet har fatt agera grundbult i Max strategiformulering. Via ett tydligt och
engagerat ledarskap kan dessa varderingar effektivt kommuniceras och integreras
i alla foretagets funktioner och sdledes omfamnas av alla medarbetare inom
foretaget. Saledes blir varderingarna nagot som levs efter, snarare an bara pratas

om.

3. Kommunikation. For att kunna atnjuta maximala fordelar av hallbarhetsarbetet
inom ett féretag behéver man bygga bra kanaler fér att kommunicera detta, internt
saval som externt. Utdver den interna kommunikationen, dar ledarna sprider
varderingarna till de anstallda, bor det finnas en plan for hur kommunikation utat
ska ga till. | Max fall har god PR och marknadsféring lett till externt erkdnnande pa
hallbarhetsfronten i form av priser och utmarkelser och saledes bidragit till
ytterligare momentum i hallbarhetsarbetet. Genom kommunikation har Max aven

lyckats skapa transparens och saledes trovardighet gentemot intressenter.
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4. Strategi. Att det finns en strategi for hur hallbarhetsarbetet i stora drag ska
genomforas ar vasentligt for dess framgang. Strategin behéver aven vara tydligt
formulerad och kommunicerad till samtliga delar av verksamheten. Misslyckas
kommunikationen med att na ut eller med att bli forstadd ser vi det som lag
sannolikhet att strategin kommer att bli framgangsrik. Utifran Max fall kan vi dven
se att genom att arbeta med en variation av planerade strategier (som ar mer
langsiktiga) och framvaxande (som &r mer Kortsiktiga) kan féretaget vara
snabbroérligt och anpassa sig mot férandringar i omvarlden samtidigt som de
planerade strategierna ger en tydlig riktning och malsattning fér foretaget. Max
arbetssatt, dar de gor relativt fa aktiviteter inom hallbarhet men samtliga med mer
engagemang och energi, ser dven vi som positivt fér dem. Det har starkt deras
marknadsforing och image da de kan fokusera pa vissa aktiviteter och géra dem
helhjartat. De aktiviteter som varit framgangsrika ur ett strategiskt perspektiv ser vi
ar; De val utvalda samarbeten med andra fdoretag som skapat positiva
synergieffekter och arbetet med innovation dar det finns en vilja att utmana sin

egen affarsmodell.

5. Langsiktighet. Max har ett langsiktigt perspektiv pa deras verksamhet vilket har
fatt stora positiva effekter. Att se hallbarhet som en process Over tid ser vi som
vasentligt for dess framgang da hallbarhet kan stalla krav pa fundamentala
forandringar inom féretag. Langsiktigheten skapar en miljé dar foretaget vagar
arbeta innovativt och lagga vikt vid langsiktig, snarare an kortsiktig, framgéang.
Langsiktigheten skapar en tydlig riktning for alla inom féretaget att arbeta mot,
nagot som leder till enhetlighet i beslut och en stark uthallighet mot kortsiktiga

motgangar.

6.2. Interna effekter

Utifran detta arbete har vi kunnat identifiera flertalet interna effekter pa Max organisation
och verksamhet. Vi ser att interna effekter skapar reaktioner i form av externa effekter,
som i sin tur skapar nya interna effekter. P& s& satt sker ett konstant utbyte mellan Max
och dess utomstaende aktorer. Exempelvis har forbattrad produktinnovation (intern) hos
Max genererat uppmarksamhet (extern) och 6kad férsaljning, som i sin tur bidrar till

positiva ekonomiska resultat (intern).
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Den héga ekonomiska Ionsamheten ar en framstaende intern effekt som vi identifierat. Vi
ser det som en effekt av den strategiska balans de har hittat till foljd av hallbarhetsarbetet.
Hallbarhetsarbetet har lett till mindre konkurrens fér Max, nagot som leder till den
forbattrad I6nsamhet. | relation till det ar ytterligare effekter dkat varde pa bolaget och
kostnadseffektiviseringar. Andra interna effekter ar en féretagskultur déar medarbetarna
kanner stolthet och gemenskap for hallbarhetsarbetet. Det har i sin tur skapat en 6kad
trivsel hos medarbetarna. Kulturen har aven lett till storre attraktionskraft for Max, vilket
forenklar méjligheten till rekrytering av personal. Aven Max starka image har genererat
formaner i form av lattare tillgang till attraktiva lagen for restauranger, sasom den

kommande etableringen pa Liseberg.

6.3. Implikationer

Det har arbetet ser vi vara relevant for foretag som verkar inom relativt snabbrdrliga
marknader, likt den Max opererar i; dar produkter byts ut relativt ofta och bolag kan utéva
strategier inom ett kort tidsperspektiv. Detta arbete har behandlat ett féretag som har valt
att arbeta med hallbarhet och som ser hallbarhet som en vasentlig del av framtidens
foretagande. Det ar saledes for foretag av denna karaktar som slutsatserna i detta arbete
kan ge implikationer till. For bolag som inte ser hallbarhet som kritiskt fér deras
organisation och inte avser integrera det i deras verksamhet anser vi inte detta arbete vara
av nagon storre relevans. Vi ser inga hinder for att de slutsatser vi kommit fram till skulle
kunna appliceras pa féretag som verkar pa andra marknader an den svenska marknaden,
da vi anser de slutsatser vi kommit fram till vara till stor del i linje med litteraturen inom

amnet.

6.4. Forslag for vidare forskning

Som vidare forskning ser vi det intressant att underséka hur lang tid det tar for foretag att
stalla om fran ingen grad av hallbarhet till hég grad av héllbarhet. En intressant studie
hade da varit att se hur foretag som inte anses héllbara beslutar sig for att integrera
hallbarhet och se hur lang tiden ar tills dess att integrationen anses slutférd. Det hade varit
intressant att se hur olika branscher arbetar med hallbarhetsstrategi. Det hade aven varit
intressant att se hur foretag som gatt ifran kvartalsrapportering till halvarsrapportering
presterar ur ett ekonomiskt och hallbarhetsmassigt perspektiv. Detta da vi ser langsiktighet
som positivt for hallbarhetsarbete och kvartalsrapportering skapa en kortsiktigt mindset for

foretag som hindrar hallbarhetsarbete.
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8. BILAGOR

Bilaga 1. Intervjuguide

Inledande fragor
Vem ar du och vad ar din roll i organisationen?

Hur definierar du begreppet hallbarhet i Max sammanhang?

Lonsamhet och hallbarhet

Vilka nyckeltal anvander ni er av idag?

Vi har en Di-artikel fran 2015 som sager att ni ar den mest Il6nsamma restaurangen i
Sverige, vet du hur det ser ut idag?

Hur ser Max pa relationen mellan hallbarhet och [6nsamhet

Har det korrelerat med varandra? (hallbarhet och I6nsamhet)

Hur stor vikt lagger ni i Idbnsamhet nar ni fattar beslut som ar relaterade till hallbarhet?
Och vice versa

Kostar det att vara hallbar?

Ar det mer Idnsamt att sélja vegetariska maltider jamfort med maltider med kott?
Hur paverkar Max agarstruktur verksamheten?

ndra viktiga ekonomiska faktorer som paverkat?

Strategi och hallbarhet
Varifran initieras hallbarhetsarbetet?
Ar hallbarhet en strategisk fraga for Max?
- Pavilket satt?
Har Max varit strategiskt flexibla eller jobbat med tydliga planer och féljt dem?
Vad var motiven foér Max for att ga éver mot en mer hallbar verksamhet?
- Hur har processen gatt till?
- Vilka faktorer har varit positiva/negativa?

Hur har arbetet férandrats under din tid pa Max?
Max och omvarlden

Vad gor Max unika?

Vilka externa effekter har ni kunnat se som resultat av hallbarhetsarbetet?
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Var upplever de mest tryck fran intressenter?
Hur ser Max relation till sina konkurrenter ut?
- Hur ser ni pa samarbete med konkurrenter?
Vad ar reaktionen fran konsumenter pa Max hallbarhetsarbete?
- Hur agerar ni pa de reaktionerna?
Hur definierar ni varde? Hur skapar ni det och hur ser ni pa det gentemot era

konkurrenter?

Effekter pa verksamheten
Vilka interna effekter har Max fatt till foljd av hallbarhetsarbetet?

Vad har imagen for vikt nar strategiska beslut tas?
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