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FORORD

Examensarbetet ‘Branding Agenda 2030 - En fallstudie i hur hdllbarhet kan integreras i
varumdrket for att undvika social- och greenwashing’ utgér den avslutande delen 1
forfattarnas kandidatexamen i ekonomi fran Handelshogskolan vid Gdéteborgs Universitet.
Studien har genomforts under varen 2020 1 samarbete med Solberg Kommunikation. Dirav
riktas ett stort tack till Solberg Kommunikation, Rikard Ledin da Rosa och Torbjorn Briggert,
som mojliggjort for studiens genomforande och bidragit med kloka rad.

Vi vill ocksé tacka de foretag som upplatit sin tid for att lata sig intervjuas och pa sa vis bidra
med okad kunskap och insyn i1 deras arbete. Deras intressanta perspektiv och stora
engagemang har pa sa vis ytterligare mojliggjort for studiens genomforande.

Vidare vill vi tacka var handledare Martin Oberg for den &terkoppling vi fatt och det
bollplank han varit under processens ging.

Sist, men inte minst, riktas ett tack till vara opponenter som utmanat oss och fatt oss att
utveckla studien ytterligare. Glad ldsning!

Ebba Aronsson Caroline Hagberg



SAMMANFATTNING

Inledning: 1 takt med att miljon férsdmras och Gverkonsumtionen eskalerar sa Okar dven
samhillets medvetenhet kring héllbar utveckling och kraven péd foretag att engagera sig i
héllbarhet. De okade hallbarhetskraven pd foretag utgdr motiv for att tillimpa fenomenen
social- tillika greenwashing. Med tanke pa de negativa effekter som tillimpningen av dessa
begrepp for med sig dr det hogst nddvandigt att undvika detta och istéllet integrera hallbarhet
1 varumarket.

Syfte: Syftet med rapporten dr att undersoka hur foretag kan integrera hallbarhet 1 sitt
varumidrke for att undvika social- och greenwashing. Om ndgra paralleller kan dras och
likheter finnas i hur organisationer med framgangsrikt hallbarhetsarbete utformat, organiserat
och kommunicerat sitt hallbarhetsarbete for att integrera det 1 varumaérket.

Metod: Studien grundar sig pd ett abduktivt f{orhéllningssidtt och en kvalitativ
forskningsstrategi. Vidare har studien designats i1 form av en flerfallstudie déar
semistrukturerade intervjuer gjorts for att samla in empiriskt material. Det insamlade
materialet har sedan kodats for att sammanstillas 1 ett resultat och for att slutligen kunna
besvara studiens syfte.

Slutsats: Studiens resultat indikerar att det &ar wvitalt att integrera hallbarhet i
varuméirkesidentiteten for att undvika social- och greenwashing. Detta gors bédst genom att
gora hallbarhet till en del av varumérkets vision, strategi och ledarskap, foretagskultur,
positionering och relationer samt presentation. Studien pavisar vidare att ledarskapet,
vertikalt och delat, den tvirfunktionella integreringen samt anpassningen till foretagets
affdrsmodell varit centralt for att lyckas integrera hallbarhet i varumérkesidentiteten. Genom
att involvera hela organisationen och arbeta med, for foretaget, visentliga héllbarhetsfragor
diar varumaérket verkligen kan bidra till att gora en skillnad upplevs hallbarhetsarbetet som
genuint och dkta.

For att ytterligare undvika social- och greenwashing krivs det att varumérken kommunicerar
varumirkesidentiteten utat sd att en samstdmmig varumdrkesimage med associationer till
hallbarhet kan erhéllas. Detta for att 6ka varumairkets varde och undvika att beskyllas for
social- respektive greenwashing pa felaktiga grunder. Hér indikerar studiens resultat att det
finns en viss diskrepans i och med att mer héllbarhetsarbete utfors &n vad som
kommuniceras. Hallbarhet dr sdledes battre integrerat i varumérkesidentiteten &n i
varumirkesimagen hos majoriteten av de studerade foretagen.

Nyckelord: Hallbarhet, Varumdrke, Varumdrkesidentitet, Varumdrkesimage, Social washing,
Greenwashing, Vertikalt ledarskap, Delat ledarskap, Tvirfunktionell integrering



ABSTRACT

Introduction: As the impact of overconsumption on the environment has escalated, so has
society’s awareness of sustainable development and the requirements they place on
companies to engage in sustainable operations. This increased pressure to act sustainably has
also strengthened the motives for companies to engage in social washing and greenwashing.
Given the negative effects that the application of these concepts entail, it is paramount to
avoid this and instead integrate sustainability work into the brand.

Purpose: The purpose of the study is to examine how companies can integrate sustainability
into their brands in order to avoid social washing as well as greenwashing. If parallels can be
drawn as well as what similarities can be found in how organisations with a highly regarded
sustainability work formulates, organises, and communicates in order to integrate
sustainability into their brands.

Methodology: To carry out this study an abductive approach of a qualitative case study has
been utilised. Further on semi structured interviews have been conducted to gather empirical
data. The collected material has been codified in order to be compiled into a result which later
on answers the study’s purpose.

Findings: The study's results indicate that it is vital to integrate sustainability into the brand
identity to avoid social washing and greenwashing. This is best done by making sustainability
a part of the brand's vision, strategy and leadership, company culture, positioning and
relationships, and presentation. The study further demonstrates that leadership, vertical and
shared, cross-functional integration and adaptation to the company's business model have
been central to successfully integrate sustainability into the brand identity. By involving the
entire organisation and working with, for the company, significant sustainability issues where
the brand can really help to make a difference, the sustainability work is perceived as
genuine.

To further avoid social washing and greenwashing, brands need to communicate their brand
identity externally so that a consistent brand image with associations to sustainability can be
obtained. This is to increase the brand value and avoid being blamed for social washing and
greenwashing on false premises. Here, the study's results indicate that there is some
discrepancy in that more sustainability work is performed than what is communicated.
Sustainability is thus better integrated into the brand identity than in the brand image of the
majority of the companies studied.

Keywords: Sustainability, Brand, Brand identity, Brand image, Social washing,
Greenwashing, Vertical leadership, Shared leadership, Cross-sectional integration
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1. INLEDNING

I det inledande kapitlet introduceras studiens dmne, bakgrunden till dess problem och varfor
dmnet kan anses relevant att studera. Detta mynnar senare ut i ett syfte och en fragestdllning
som studien dmnar att besvara. Ett avslutande stycke om avgrdinsningar forklarar vilka
prioriteringar som gjorts och vad studien fokuserar pa samt varfor.

1.1 Problembakgrund

Ar 2019 intriffade det som kallas global overshoot day, dagen da jordens fornybara resurser
for det aret anses vara forbrukade, rekordtidigt. Manniskors dverkonsumtion har medfort en
rad negativa effekter pa klimatet och enligt Viarldsnaturfondens generalsekreterare krévs
akuta atgirder. For att minska resursforbrukningen och 6verkonsumtionen krivs inte endast
livsstilsfordandringar utan dven radikala strukturella fordndringar (WWF 2019), varfor héllbar
utveckling dr viktigare dn ndgonsin for béde nationer och foretag. Begreppet héllbar
utveckling, vilket definieras som ‘“en utveckling som tillfredsstéller dagens behov utan att
dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstilla sina behov”, introducerades
redan ar 1987 i Brundtlandrapporten men har fatt mer fokus i takt med den oOkande
overkonsumtionen. Begreppet kan brytas ner i tre dimensioner; social hallbarhet, ekologisk
héllbarhet samt ekonomisk hallbarhet (Nationalencyklopedin u.a.). Dessa tre dimensioner har
fungerat som inspiration till de 17 globala mal som utgdr grunden for Agenda 2030 (Forenta
nationerna u.a.). Enligt Hartmann, Ostberg, Parment & Solér (2020, s.66) paverkas foretag
och dess marknadsforing speciellt av det tolfte globala maélet ‘hdallbar konsumtion och
produktion’, vilket uppmanar till effektiv resursanvindning och vidare framhéller vikten av
att stora foretag integrerar hallbarhet i sina metoder sdvdl som i sin rapportering och
kommunikation (Regeringen 2015a).

De o©kade héllbarhetskraven pa foretag medfér motiv for att tillimpa ‘greenwashing’.
Greenwashing innebdr att foretags kommunikation kring héllbarhet forskonar verkligheten
och skapar en diskrepans till deras faktiska hallbarhetsarbete. Vidare kan det forklaras som
vilseledande kommunikation formedlad av en organisation med syfte att ge en
ansvarstagande image géllande ekologisk héllbarhet (Oxford English Dictionary u.a.). Da
begreppet greenwashing har kommit att bli allmént ként har ocksa konsumenternas tilltro till
gron kommunikation minskat (Delmas och Burbano 2011). Ett nirliggande begrepp som inte
debatterats lika flitigt dr ‘social washing’ vilket dr detsamma som greenwashing men som
istdllet kommunicerar en forskonande bild av av foretagets arbete med den sociala
hallbarheten (Mistra Urban Futures 2019). Braga, Martinez, Correa, Moura-Leite och Da
Silva (2019) menar att foretag vars varumérke upplevs ha vilseledande kommunikation kan
skada imagen samt forsdmra forséljningen, minska varumarkets marknadsandelar och ge ett
samre finansiellt resultat. Utover detta hdvdar de att greenwashing resulterar i en lagre
kundlojalitet tillika -ndjdhet. Braga et al. (2019) framfor att konsumenter virdesitter



miljovénliga produkter i allt hogre utstrickning men om de upptécker greenwashing undviker
de snarare att konsumera varumarket.

1.2 Problemformulering

Hur ska foretag gora for att undvika risken att anklagas for greenwashing och social washing?
Med tanke pa de negativa effekter som tillimpningen av dessa begrepp for med sig forefaller
det av storsta vikt att inte utsitta sitt varumérke for detta. Dessa tvé begrepp kdnnetecknas av
en diskrepans mellan det som faktiskt sker i foretaget och foretagets kommunikation av vad
som sker (Oxford English Dictionary u.d.), vilket kan liknas med ett glapp mellan
varumdrkets identitet och dess image. For att undvika detta och minimera risken att bli
anklagad for greenwashing alternativt social washing krivs det saledes att identiteten och
imagen synkroniseras och integreras satillvida att en sddan upplevd diskrepans elimineras.
Om hallbarhet integreras i varumérket kan foretaget erhalla legitimitet, goodwill och 6kade
investeringar fran banker och andra parter pa den finansiella marknaden (Hartmann et al.
2020, s.67). LRF Medias (2020) héllbarhetsstudie visar att nirmare 80% av de medverkande
foretagen betraktar héllbarhet som afféarskritiskt och ndgot som kan ge oOkat virde for
varuméirket. Arbetet med héllbarhet har kommit att bli ett strategisk forhéllningssatt
(Hartmann et al. 2020, s.67) och foretag som verkar i den moderna samtiden maste engagera
sig for att integrera héllbarhet 1 sitt varumirke.

Tidigare forskning inom héllbarhetsomradet har fokuserat mycket pa de negativa effekterna
av greenwashing, vilka presenterats av Braga et al. (2019) ovan. Helmersson hévdar, vid
medverkandet 1 podcasten ‘Vart dr vi pavdg?’, att nyckeln till ett framgangsrikt
héllbarhetsarbete dr att gora det till en central del i verksamheten och engagera ledningen 1
arbetet (Vart dr vi padviag? med Jon och Jonathan 2019). Egels-Zandén (2016) menar dock att
hallbara strategier snarare véxer fram an avsiktligt planeras av ledningen for att sedan
implementeras i verksamheten. Studien grundar sig dock enbart pa ett medelstort foretag
vilket kan vara en paverkande faktor till dess resultat. I studien understryks dven behovet av
mer empirisk forskning kring hur foretag faktiskt gatt tillviga for att integrera héllbarhet i
strategin, istdllet for att endast undersdka hur det bor goras enligt teorin (Egels-Zandén 2016).
Siva, Gremyr och Halldorsson (2018) undersoker huruvida eventuella skillnader mellan att
organisera héllbarhetsarbete genom att integrera det eller genom att specialisera det kan
urskiljas. Med integrering avses att ansvaret for héllbarhet fordelas Over organisationens
nuvarande struktur genom att andra funktioner fir utdka sin kompetens i hallbarhet.
Specialisering innebdr att en ny separat funktion med specialister inom hallbarhet
introduceras som sedan interagerar med andra funktioner for att uppna 6nskat resultat. Siva et
al. (2018) studie pavisar att vilket val av organisering, integrering eller specialisering, ett
foretag bor vilja beror pa vilken typ av utvecklingsskede organisationen befinner sig i.
Vidare hivdar de att en studie med fler fall kravs for att kunna faststilla vilken metod som é&r
bést. Detta eftersom Siva et al. (2018) studie endast grundar sig pa tva fall, ett foretag som
tillimpat integrering respektive ett foretag som tillimpat specialisering.
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Medan det finns mycket forskning kring varumairkesidentitet, varumérkesimage och hur man
kan arbeta med att minimera ett eventuellt glapp daremellan finns det desto mindre forskning
kring hallbarhet och hur man kan arbeta, ddribland organisera men ocksd kommunicera, for
att gora det till en naturlig del av varumirket. Bade Egels-Zandén (2016) och Siva et al.
(2018) framhaéller att mer forskning behovs kring detta. Néar det kommer till att undvika de
negativa effekterna som social- och greenwashing medfér och arbeta for att integrera
héllbarhet i varumédrkesidentiteten har vi identifierat ett forskningsgap.

1.3 Syfte och fragestéllning

Syftet med rapporten dr siledes att undersoka hur foretag kan integrera hallbarhet i sitt
varumérke for att undvika social- och greenwashing. Om nagra paralleller kan dras och
likheter finnas i hur organisationer med framgangsrikt héllbarhetsarbete utformat, organiserat
och kommunicerat sitt hiallbarhetsarbete for att integrera det i varumérket.

For att kunna besvara studiens syfte har foljande fragestillning formulerats:
e Hur organiseras och integreras hallbarhetsarbetet 1 stora foretags varumirke for att
undvika social- och greenwashing?

For att besvara studiens huvudsakliga fragestdllning kommer foljande forskningsfragor att
vara behjdlpliga:
e Hur organiseras och kommuniceras hallbarhetsarbetet internt for att integrera det 1
varumarkesidentiteten?
e Hur utformas och kommuniceras hallbarhetsarbetet externt for att integrera det i
varumérkesimagen?
e Finns det ett glapp mellan varumérkesidentiteten och varuméarkesimagen?
e Vilka framgéngsfaktorer kan identifieras nér hallbarhet integreras 1 varumarket?

1.4 Avgransningar

Studien avgrénsar sig till svenska borsnoterade producerande foretag som ar hogt rankade
inom hallbarhet. Fokuseringen pa svenska foretag gors da Sverige anses vara ett av de bést
ansedda lidnderna gillande miljé och moral (SI 2018), varfor foretag som agerar pd den
svenska marknaden med storsta sannolikhet bdde maste anpassa sig till den rddande
utvecklingen men dven finner det viktigt att anpassa sig. Vidare gors avgransningen till
borsnoterade foretag da dessa i regel ar storre och dérfor kan antas ha en mer komplex
organisationsstruktur. En komplex organisationsstruktur moter storre utmaningar for att
kunna samspela och integrera hallbarhetsarbetet i varumérkesstrategin och for att fi det att
genomsyra hela organisationen. Det innebdr ocksa att det finns flera mgjliga sitt att
organisera och strukturera organisationen pa, vilket mojliggér en jamforelse foretagen
emellan. Vikten av att stora foretag integrerar héllbarhet i sina metoder och rapportering
framhévs sdrskilt i de globala hallbarhetsmélen (Regeringen 2015a) vilket ytterligare styrker
motivet att studera dessa. Da produktionsforetag ofta har en stor direkt miljopaverkan vad
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géller utsldpp och resursforbrukning ar de utsatta for storre krav fran dess intressenter och de
granskas noggrant. Studien grundar sig pa sex foretag inom olika delar av
produktionsindustrin, ndrmare bestdmt inom branscher sdsom byggsektorn, klddindustrin,
fordonsbranschen, vitvarubranschen samt hygien- och hélsobranschen. Vidare dr detta
branscher som bidrar mycket till den negativa klimatpaverkan, hur forklaras i 3.3.3 Urval,
vilket i forlangningen kan leda till att deras hallbarhetsarbete blir foremal for granskning.
Kommunicerar de fel eller vilseledande kring sin klimatpaverkan och hur de arbetar for att
minimera den riskerar de att anklagas for greenwashing. For att kunna besvara vért syfte
kravs det att studien undersoker foretag som faktiskt arbetar med hallbarhet och lyckats med
det. De foretag som studerats applicerar sdledes varken social- eller greenwashing, vilket
avgjorts genom att vélja foretag som erhéllit utmérkelser for sitt héllbarhetsarbete, med
hénsyn till ekologisk, social liksom ekonomisk héllbarhet.

Vidare har endast foretag studerats dé studiens &ndamal &r att finna djupgaende insikter kring
hur foretag utformar, organiserar och kommunicerar sitt hallbarhetsarbete for att integrera det
i varumérket. Konsumenters tillika kunders perspektiv har darfor utelimnats, dels pa grund
av studiens omfattning och tidsbegridnsning men frimst da vi velat belysa fragestéllningen
och problemet att undvika social- respektive greenwashing ur ett foretagsperspektiv.
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2. TEORETISK REFERENSRAM

I den teoretiska referensramen presenteras den teori som anvdnts for att besvara studiens
frdgestdllning, dessa ror frimst varumdrkesidentitet, varumdrkesimage och de
kommunikations- och organisationsverktyg som kan anvdndas for att minimera en diskrepans
dem emellan. Slutligen presenteras en analysmodell dir de teorier som anvints fogats
samman till en modell vilken dmnat underldtta for studiens genomforande.

2.1 Varumarke

Enligt Keller (1993) kan ett varumérke beskrivas som ett namn, en symbol, en design eller ett
tecken alternativt en kombination av dessa fyra element. Vidare anvidnds ett varumérke
primart for att sérskilja foretagets erbjudande fran andra konkurrerande foretags erbjudande i
syfte att skapa konkurrensfordelar. Sammansdttningen av de fyra elementen skapar
reminiscens som far kunden att minnas det specifika varumaérket i storre utstrickning. Detta
har, menar Keller (1993), visat sig vara avgdrande for kundens varumirkeskunskap vilket i
sin tur har stort inflytande pd det eventuella kopbeslutet. Vidare kan ett varumérke betraktas
ur tvé olika perspektiv, varumérkesidentitet och varumirkesimage, vilka redogors for nedan.
Det ar forst ndr dessa tva perspektiv sammanfaller som ett starkt varumirke skapas (de
Chernatony 1999).

2.2 Varumarkesidentitet

Organisationer kan, liksom individer, antas ha en identitet (De Pelsmacker, Geuens & Van
Den Bergh 2017, s.21). Varumaérkesidentiteten kan beskrivas som den identitet som skapas
och formas av innehavaren till varumérket. Det &dr sdledes organisationen som formar sin
identitet (Melin 1999, s.84). De Chernatony (1999) menar att identiteten paverkas av sex
komponenter; vision, kultur, positionering, personlighet, relationer samt presentation, vilka
samtliga redogors for nedan.

VISION

De Chernatony (1999) menar att en vision kan bidra till en battre framtida vérld. Vidare
syftar foretagets och varumaérkets vision till att ge vigledning. Malet med en framtidsvision &r
dérav att bista organisationen i beslut for att 1 forlingningen kunna driva varumairket framat.
En vision guidar foljaktligen foretaget i dess handlingar och strategi varfor den kan betraktas
som en viktig del i organisationen utifrdn ett strategiskt perspektiv (ibid). Porter (1996)
hédvdar att en av de stora utmaningarna nir en vision och strategi ska implementeras ar
forknippat med hur organisationen styrs, dess ledarskap. Ledarskapet dr en central del i att
formedla foretagets vision och sédledes dven strategin. Vidare argumenterar Porter (1996) for
att den hogsta ledningen ar bdst ldmpad for att implementera vision, strategi och
positionering, da dessa pé ett mer klarsynt sétt kan vélja vilka kompromisser och avkall som
maste goras for att nd malet pa ett effektivt sitt. Wang, Waldman och Zhang (2014) héivdar
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dock att ett delat ledarskap, vilket kan beskrivas som det delade ansvaret medlemmarna i en
grupp har for att ett mal ska uppnés, har manga fordelar. En av fordelarna med det delade
ledarskapet ar att arbetet blir mer effektivt, speciellt i de fall dér det ror sig om komplexa
arbetsuppgifter. I forlingningen argumenterar Pearce (2004) for att det blir allt svarare for en
person att beméstra alla funktioner 1 ett foretag varfor det kan finnas fordelar med att tillimpa
delat ledarskap i vissa situationer. Vikten av att ha en ledare fasthélls alltjimt men i specifika
situationer dir ndgon anstdlld besitter unika kunskaper menar Pearce (2004) att
organisationen med fordel kan rotera ledare for att utnyttja organisationens erfarenheter och
kunskaper maximalt. Att vixla mellan vertikalt ledarskap och delat ledarskap kan pa sa vis
bidra med nya perspektiv och ett mer koordinerat arbete.

FORETAGSKULTUR

De Chernatony (1999) pavisar att ett foretags kultur hjilper dem att implementera och
inforliva strategin for att i forldingningen nd den satta visionen. Forfattaren argumenterar
fortsatt for att det dr viktigt att identifiera vilka av véarderingarna som éar foretagskulturens
grundvérderingar och vilka som &ndras kontinuerligt, nimnda perifera vérderingar. Vidare
kan den nuvarande kulturen och en 6nskad kultur skiljas &t, for att dverbrygga skillnaden och
uppnd malbilden foreslds workshops och utbildningar dir de anstdllda far presenterat for sig
hur ett kluster av Onskvdrda vérderingar kan ge ett starkare varumérke (ibid). Ett
tvarfunktionellt arbetssitt dr en annan metod som med fordel kan anvéndas for att 6verbrygga
den hidr typen av skillnader och fungera som ett verktyg betriffande foretagskulturen. En
tvarfunktionell integrering, vilket dr en typ av det tvdrfunktionella arbetssittet, 6kar dven
forstaelsen mellan olika funktioner och bidrar sdledes till att hela organisationen fér ett téitare
samarbete funktionerna emellan (Turkulainen & Ketokivi 2012). Siva et al. (2018) redogdr
for en typ av tvarfunktionell integrering som metod for héllbarhetsarbetet. Denna metoden
innebér foljaktligen att hallbarhetsarbetet fordelas dver organisationens nuvarande struktur
genom att andra funktioner far utdka sin kompetens inom héllbarhet (ibid). Vad Siva et. al
(2018) kallar integrering &r saledes en variant av den tvirfunktionella strukturen och kan
ocksa anvindas for att overbrygga skillnader. Vissa hdvdar dock att kultur inte dr ndgot som
gar att bestdimma utan att det snarare dr nagot som bara dr samt har vital paverkan péd hur de
anstédllda utfor arbetet (De Pelsmacker et al. 2017, s.21). Vidare hdavdar Alvesson och
Kérreman (2007, s.103) att ett foretags kultur kan frambringa engagemang och mdjligheten
att arbeta tillsammans med sina medarbetare for att gemensamt uppnd meningsfulla resultat,
vilket ocksé kan fungera som en drivkraft for de anstéillda. Schein (2010, s.28) anser dven att
ledarskap ér tdtt sammanlédnkat med foretagskulturen pa sa vis att en ledare, alternativt en
ledande grupp, utgér en viktig del i implementeringen av nya, liksom bibehdllandet av de
redan existerande, virderingarna inom organisationen. For att relatera detta till de
Chernatonys (1999) argument ovan kan alltsa en ledare eller en ledningsgrupp forstirka de
grundvirderingar som innehas av organisationen medan de perifera vérderingarna kan
implementeras for att senare omvandlas till mer bestdende (ibid).
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POSITIONERING

Foretagets vision, strategi och kultur &r fortsdttningsvis avgorande vid positionering. De
Chernatony (1999) hédvdar att den avsedda positioneringen behdver Overensstimma med
foretagets vision och grundvérderingar for att vara tydlig. Dessa vérderingar kan vidare delas
upp 1 funktionella tillika emotionella och dr sdledes avgorande for vilken positionering
foretaget tar. For att erhélla en attraktiv positionering behover varumarket laddas med en unik
kombination av bade funktionella och emotionella virden. Men eftersom de funktionella
virdena, som framst utgdrs av produktattribut, uppges vara svérare att upprétthalla ldngsiktigt
behover foretag investera 1 dess emotionella virden. Detta eftersom de emotionella vardena
kan skapa konkurrensfordelar pa ett djupare plan (ibid). Vikten av detta beskrivs av Porter
(1996) som menar att ett foretag endast kan konkurrera om det upprittar fordelar som kan
bevaras Over tid, antingen genom att leverera ett hogre vérde till sina kunder alternativt
erbjuda ett ekvivalent virde men till ett ldgre pris. For att konkurrensfordelarna gentemot
konkurrenterna ska vara bestdende och varaktiga krdvs det att en strategisk passning gors
mellan foretagets samtliga aktiviteter och dess varumairke.

Nér en strategisk position bestdmts behdver den kommuniceras internt likvil som externt.
Anledningen till att visionen ska kommuniceras externt kan tyckas sjdlvklar men beror pa att
foretagets externa intressenter ska forstd skillnaderna i foretagets erbjudande jamfort med
dess konkurrenters. I forlingningen dr det ocksad viktigt att kommunicera positioneringen
internt for att i enlighet med de Chernatonys (1999) teori uppnd en enhetlig spegling av
varumirkesidentiteten. De anstdllda utgdr ocksd en viktig del i att bygga de emotionella
viardena varfor den interna biten inte fir utelimnas (ibid). Vidare &r positioneringen inte
konstant varfor ompositionering och byte av strategi kan bli nddvindigt. Ofta kan ett sddant
behov hérledas till strukturella fordndringar i1 industrin alternativt forandringar 1 omvarlden.
Vid ett sadant skifte behdver foretag gora nya avkall och hitta andra strategiskt passande
aktiviteter for att forstirka dess ompositionering (Porter 1996). Barney (1991) menar att det
foretag som fOrst implementerar en strategi och tar en viss positionering inom en viss industri
kan erhélla en varaktig konkurrensfordel, en sd kallad first mover advantage. Detta kan yttra
sig pa flera olika sdtt men bland annat genom att foretaget erhaller en viss image hos
omgivningen.

PERSONLIGHET

Organisationens grundvirderingar péverkar dven varumirkets personlighet vilket liksom
positioneringen hjdlper foretaget att gora avkall samt kénna igen dess varderingar och
strategi. Utmaningen pdvisas ddrmed genom att fa personligheten att dverensstimma mellan
presentation i media och de anstilldas upptrddande. Vidare innebdr detta att inte bara
relationen mellan varumérkets grundvirderingar och dess personlighet behdver
Overensstimma utan ocksd sambandet mellan dess positionering och personlighet (de
Chernatony 1999). De Pelsmacker et al. (2017, s.21) betraktar dock inte personligheten som
en bestdndsdel 1 varuméirkesidentiteten utan menar snarare att det kan betraktas som en
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ytterligare dimension av varumirket, pd samma sitt som varumérkesidentitet och
varumarkesimage betraktas som tva dimensioner.

RELATIONER

Varumairkets personlighet dr nidrvarande nér relationer med varumirket véixer fram. Sddana
relationer uppkommer genom flertalet interaktioner mellan varumérke och dess intressent,
vilket gor att de forstar varandra béttre och dérigenom bildar en relation. Tidigare forskning
har foreslagit en ensidig relation frdn varumérke till kund, dir den senare anses passiv. De
Chernatony (1999) menar istéllet pé att alla relationer kréver aktivt deltagande fran bada hall.
For att vidare utveckla dessa relationer krdvs att de anstdllda &r fullt medvetna om
grundvérderingarna samt varumérkets positionering och personlighet och hur dessa kan
forma relationer anstillda emellan sédvdl som mellan anstillda och Gvriga intressenter.
Varumirkets relationer tenderar att dndras Over tid varfor dessa kriver stindig
uppmaérksamhet (ibid). Kérreman och Rylander (2008) hévdar att de anstédllda inte bara bor
vara medvetna om foretagets virderingar utan ocksa dela de for att viarderingarna verkligen
ska genomsyra varumdrket. Ett varumérke som genomsyras av sina vérderingar jamstalls
enligt Kidrreman och Rylander (2008) med ett vélarbetat varumérke vilket 1 forlingningen &r
vitalt da det anses vara nyckeln till att bli ett framgangsrikt foretag. De anstéllda beskrivs som
ambassadorer for varumédrket och relationen med dessa &r sédledes viktig for att formedla
identiteten och omsitta den till en 6verensstimmande image.

PRESENTATION

Slutligen, for att formedla en enad varumirkesidentitet argumenterar de Chernatony (1999)
for att presentationen av varumérket ska faststdllas som nésta steg. Eftersom olika
intressenter har olika kontaktvégar till foretaget krévs en enhetlig presentation for att undvika
en diskrepans. De symboliska meningar som varumirket speglar hjilper 1 forlangningen
konsumenten att uttrycka sin egen personlighet. Detta gor att det inte endast ar reklamen och
den kommunicerade marknadsforingen som avgér hur varumédrket uppfattas utan ocksa
medarbetarnas beteende (ibid). Bergstrom (2009, s.266) beskriver den grafiska profileringen,
dven namnd visuell foretagsprofilering, som en ytterst viktig del av foretagets presentation.
Denna grafiska profil framstélls vidare som “en Oversittning av foretagets identitet, vision
och centrala vérden till ett visuellt sprak” och innehaller bland annat fGretagets logotyp,
fargschema, typografi och olika symboler (Bergstrom 2009, s.269). Varumérken som
kapitaliserar pa sitt ursprungsland i sin kommunikation kan med fordel anvdnda sig av
symbolism och bildsprak i sin presentation for att forstirka detta (Kjeldgaard, Askegaard &
Eckhardt 2015).
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BRAND IDENTITY

PRESENTATION:

reflecting stakeholders’
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PERSONALITY
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CULTURE
artifacts
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RELATIONSHIPS
staff to staff
staff to customers
staff to other
stakeholders

Figur 1: De Chernatonys illustration av varumarkesidentitet (de Chernatony 1999)

Dessa sex bestdndsdelar interagerar med varandra enligt figuren ovan och bildar tillsammans
varumérkesidentiteten (de Chernatony 1999). Varumirkesidentiteten dr av stor vikt i ett
fordnderligt foretagsklimat dir strukturer och strategiska riktningar fordndras kontinuerligt.
Identiteten behdver sdledes Overvakas och granskas for att kunna anpassas om sd behovs.
Dessutom kan en varumaérkesidentitet som kommuniceras vél skapa fortroende fran externa
intressenter vilka saledes antar en mer gynnsam attityd gentemot varumérket (De Pelsmacker
etal. 2017, s.24).

2.3 Varumérkesimage

Medan varumirkesidentiteten paverkas och formas inom organisationen kan
varumdrkesimagen snarare beskrivas som nagot som uppstar hos intressenten, da ofta kunden
(Melin 1999, s.84). Varumirkesimagen dr ett subjektivt och flerdimensionellt intryck av
organisationen vilket innehas av varumérkets intressenter, diribland; kunder, anstillda,
investerare, leverantdrer och communities. Pa grund av dess subjektivitet kan
varumidrkesimagen uppfattas olika av de olika intressenterna, varfor ett glapp mellan
varumdrkesidentiteten och varumairkesimagen kan uppstd for vissa av intressentgrupper
medan andra intressentergrupper har en mer réttvisande bild (De Pelsmacker et al. 2017,
s.24). Nandan (2005) menar att det som kunden associerar till varumérket och den mening
som varumérket har for kunden pdverkar imagen i mangt och mycket.
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Image bestir siledes av den utomstdende uppfattningen som finns av varumérket och &r
avhingig den kommunikation som fOretaget sdnder ut. Detta kan kopplas till
varumérkeskapital vilket enligt Keller (1993) definieras som det virde ett specifikt varumérke
asamkar en viss produkt eller tjdnst och som inte uppstatt om det inte vore for det specifika
varumdrket. Varumarkets virde, det si kallade varumirkeskapitalet, kan 6kas om varumérket
erhaller 6kad kdnnedom och forknippas med positiva associationer. Det kundbaserade
varumirkeskapitalet dr ytterligare en dimension av varumérkeskapitalet och kénnetecknas av
de associationer som en kund har gentemot ett redan ként varumirke. Vidare paverkas det
kundbaserade varumirkeskapitalet av den medvetenhet och kdnnedom som kunden har om
varumdrket samt varumaérkets profil, vilket frimst handlar om de associationer som kunden
gor med varumirket (ibid).

En positiv varumérkesimage kan ocksa ge foretaget virde. De Pelsmacker et al. (2017, s.25)
hdvdar att kunder sdllan koper produkter endast baserat pa dess produktattribut, utan dven
grundar beslutet pa det viarde och den image som varumérket associeras med. Dérav ger en
positiv bild av varumérkets image ocksa en kidnsloméssig laddning vilket kan leda till en mer
varaktig konkurrensfordel som striacker sig lingre dn konkurrensfordelar som uppkommit
med en specifik produkt (ibid). Detta gér i linje med vad Keller (1993) uttrycker om
varumérkeskapital, da specifikt varumarkesprofileringen som paverkas av associationer, samt
vad de Chernatony (1999) hdvdar vara viktigt vid positionering for att erhdlla
konkurrensfordelar fran de emotionella virdena. Vidare beskriver De Pelsmacker et al. (2017,
s.25) att varumirkesimage kan vara av stor vikt for foretag vars kunder inte &r djupt insatta i
produktkategorin. Dessa kunder baserar dérav sina kdpbeslut pa begrinsad information vilket
gor varumirkets upplevda virde och associationer vitala. Aven de kunder som ir insatta i
produktkategorin kan uppleva det problematiskt att avgora virdet av produkter vid komplexa
kop wvilket gor att varumdrkets image kan bli en avgorande faktor. En positiv
varumidrkesimage kan dessutom attrahera investerare, anstéllda och partners vilka kan vara
betydelsefulla for foretagets framgéng. Utdver att utgdra en avgorande beslutsmekanism vid
kop éar varumirkesimagen ocksd av anvdndning di4 den skapar goodwill som gor att
eventuella problem med exempelvis myndigheter eller konsumentorganisationer kan
forminskas eller 1 vissa fall helt undvikas (ibid).

2.4 Varumairkesstyrning

Melin (1999, s.86) erbjuder en variant pa den klassiska kommunikationsmodellen, men i
detta fallet kommuniceras signaler ut av foretaget vilka bestdmts av organisationen och bor
vara 1 enlighet med varumirkesidentiteten. Signalerna paverkar vidare hur varumarkesimagen
uppfattas men kan emellertid pdverkas negativt av konkurrens likvdl som andra storningar.
Till skillnad fran den klassiska kommunikationsmodellen hivdar dock Melin (1999, 5.86) att
det finns andra kéllor som orsakar storningar, i modellen benimnt som &vriga
inspirationskéllor, vilka kan skapa diskrepanser mellan varumérkesidentiteten och
varumdrkesimagen. De Ovriga inspirationskdllor hdrleds 1 sjdlva verket till foretaget och
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innefattar imitation, opportunism samt idealism. Dessa tre storningar genomsyras samtliga av
deras brist pa genuinitet och dkthet. Imitation beskrivs som att ett foretag imiterar ett annat
foretags varumirkesidentitet for att pa sd vis kunna uppnd en likvardig varumérkesimage
(ibid). Barney (1991) menar att det foretag som forst implementerar en strategi och tar en viss
positionering inom sin industri 1 somliga fall kan erhalla en varaktig konkurrensfordel, en
first mover advantage. Samma varaktiga konkurrensfordel kan inte erhallas av andra foretag
dven om dessa skulle imitera varumérket eftersom dessa inte var forst pd bollen och darfor
inte forknippas med strategin och positioneringen i samma utstrickning. Opportunism
handlar snarare om att foretag efterstravar att uppfylla omgivningens krav i1 for stor
utstrackning, satillvida att det inte dr deras egen efterstrivan utan endast priaglas av den yttre
sfaren. Resultatet blir séledes att foretaget efterstrdvar en varumdrkesimage som inte
overensstimmer med deras varumirkesidentitet. Slutligen, kan stérningar pa grund av
idealism uppstd nér ett foretag inte kommunicerar sanningsenligt, utan istdllet framfor en
hopdiktad bild som inte dverensstimmer med ovriga delar 1 foretaget. Utdver att dessa tre
storningar inte dr genuina och &dkta sd skapar de en diskrepans mellan varumérkesidentiteten
och -imagen (Melin 1999, s.86). En diskrepans mellan den mediala bilden och interna
situationen kan kopplas till social- samt greenwashing och vilseledande kommunikation kring
foretags héllbarhetsarbete. Braga et al. (2019) menar att greenwashing ger en rad negativa
effekter, sdsom skadad image, sdmre finansiellt resultat och ldgre kundlojalitet. Detta stirker
de Chernatonys (1999) teori liksom Melins (1999) tankar om vikten av en identitet som
overensstimmer med varumérkets image.

VARUMARKETS
IDENTITET \
SKICKADE N VARUMARKETS
SIGNALER T IMAGE

OVRIGA /

INSPIRATIONSKALLOR:
e IMITATION KONKURRENS &

e OPPORTUNISM STORNING

e IDEALISM

Figur 2: Sambandet mellan varumirkesidentiteten och -imagen. (Melin 1999, 5.86)

De signaler som foretaget sinder ut verkar for att kommunicera till varumairkets intressenter
for att f4 dessa att skapa en bild av varumirkesimagen som stimmer Overens med
varumirkets identitet. Det finns en utbredd Overtygelse om att massmedia blivit mindre
effektivt och sdmre pd att paverka intressenter, varfor ett behov av andra medier liksom
verktyg uppkommit. Massmedia byts allt mer ut mot kommunikationsverktyg med ett storre
inflytande pd kunders beteende, som till exempel PR och interaktiv digital
marknadskommunikation. I takt med att fler kanaler, medier och verktyg anvinds for att
paverka intressenterna Okar behovet av integrerad marknadskommunikation, vilket innebér
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att samtliga kanaler sdnder ut samma budskap for att framstilla varumirket pé ett enhetligt
sitt (De Pelsmacker et al. 2017, s. 26).

Tvavigskommunikation kan beskrivas som en interaktiv kommunikation mellan sdndare och
mottagare. Meddelandet och budskapet som ursprungligen skickas via valfri kanal fran
sdndaren, 1 detta fallet foretaget, nar mottagaren, som utgors av kunden eller annan intressent.
Intressenten kan sedan beskrivas som sidndare nédr denne ger foretaget feedback vilket bade
forbattrar kommunikationen samt skapar en dialog mellan foretaget och intressenten (Hunt &
Grunig 1994, s.201). Tvavigskommunikation kan saledes beskrivas som en interaktiv
kommunikation déir sidndare och mottagare ges chansen att interagera. Interaktiv digital
marknadskommunikation kan jadmstidllas med en tvavigskommunikation, eftersom denna
typen av kommunikation genom sin digitala kanal mojliggor for interaktion parterna emellan.
Vidare kan den interaktiva digitala ~marknadskommunikationen liksom Ovrig
tvdvagskommunikation beskrivas ha ett stort inflytande pé intressentens, da framst kundens,
beteende (De Pelsmacker et al. 2017, s. 26).

Public relations (PR) &r ytterligare ett kommunikationsverktyg som kan anvidndas for att
skicka signaler och dédrigenom pdverka varumirkets image (De Pelsmacker et al. 2017,
s.435). Det skiljer sig fran traditionell marknadsforing genom dess tidsperspektiv, dd PR
vanligen ses som mer langsiktigt. Ytterligare en dimension dér PR skiljer sig frin traditionell
marknadsforing dr vem kommunikationen dr &mnad for, darfor anpassas kommunikationen 1
stor utstrackning beroende pa vilken intressent den ar avsedd for. Framfor allt anvands det for
att frimja varumirket genom att uppritta och hantera dess relationer med foretagets
intressenter. Exempelvis kommuniceras rapporter till investerare och 6vriga finansiella organ
medan pressmeddelanden samt konferenser anvénds till media (ibid, s.446). Fortséttningsvis
beskriver De Pelsmacker et al. (2017, ss.435-436) att PR kan anvindas for att Gverbrygga
gapet mellan foretagets identitet och dess image. Vidare genererar PR i stor utstrackning mer
kostnadseffektiv kommunikation som kan na ett storre antal intressenter till en brakdel av vad
samma spridning hade kostat i form av betald marknadsforing. Den kanske allra mest
betydande fordelen vad géller denna form av kommunikation och den resulterande
exponeringen 1 media dr att den upplevs mer objektiv och ddrmed mer sanningsenlig i
malgruppens dgon. Vanligtvis upplevs den mer traditionella formen av marknadsforing som
mer partisk. En nackdel med PR till skillnad fran den egna marknadsféringen &r bristen pa
kontroll 6ver materialet som publiceras (ibid, s.437).

Utover de signaler som foretaget skickar menar Nandan (2005) att glappet mellan identitet
och image kan Overbryggas genom att involvera ett tvdrfunktionellt team, dér expertis inom
olika omraden inkluderas, i1 styrningen av varumadrket. Ett tvarfunktionellt team kan med
fordel planera och kontrollera meddelanden och signaler fran alla funktioner i foretaget och
verka for att kommunikationen standardiseras, mer konkret motverka att olika signaler sdnds
ut (ibid). Signalerna som foretaget kommunicerar i ett meddelande tas sedan emot av
varumérkets intressenter som avkodar meddelandet. Detta pdverkar hur dessa uppfattar
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varumérkesimagen (Melin 1999, s.86). Vidare menar Nandan (2005) att varuméarkesimagen
kan uttryckas som summan av alla signaler. Dédrav dr det viktigt att foretaget tillimpar
integrerad marknadskommunikation for att att sdnda ett enhetligt budskap och inte forvirra
intressenten (Nandan 2005; De Pelsmacker et al. 2017, s.26).

2.5 Analysmodell

Det finns en méngd olika tolkningar och versioner av varumirkesidentitet liksom
varumérkesimage och hur man kan 6verbrygga ett eventuellt glapp mellan dessa tva begrepp.
De Chernatony (1999) presenterar en variant och Melin (1999, s.86) presenterar en annan, De
Pelsmacker et al. (2017, s.21) erbjuder i sin tur en tredje och i den stilen fortsitter det. Aven
om de flesta har en liknande bild av varumirkesidentiteten finns det sdledes vissa skillnader.
Nér det kommer till varumirkesimagen &r versionerna mer enhetliga dven om det skiljer sig
dér med. Samtliga forskare verkar dock vara rorande dverens om ér att en diskrepans mellan
dessa tva perspektiv av varumirket dr skadlig for organisationen. Genom att viva samman
och ldnka de perspektiv som presenterats ovan och sétta de i relation till den insamlade
empirin har en analysmodell utvecklats. Analysmodellen bygger séledes frimst pa teorierna
om varumérkesidentitet och varumérkesimage som studerats av flertalet forskare och som
ovan kompletterats med teorier kring ledarskap, tviarfunktionell integrering, positionering och
visuell profilering. 1 analysmodellen inkluderas &ven Braga et al. (2019) studie kring
greenwashing och effekterna av det. Likt redogjort for tidigare kan teorierna om
greenwashing samt social washing kopplas till en diskrepans mellan varumairkets tva
perspektiv och medfora en rad negativa effekter. Analysmodellen tar avstamp i den modell
som presenterats av Melin (1999, s.86) ovan.
i Vision W

Presentation Strategi

VARUMARKETS '&

Relatione\r IDENTITET ;edarskap Kunder
S Rl MARKNADS- Y VARUMARKETS
Integrering KOMMUNIKATION

STORNINGAR: / Investerare

e IMITATION
e GREENWASHING
e SOCIAL WASHING

Anstéllda

Figur 3: Egendesignad analysmodell forankrad i studiens teoretiska ramverk
avsedd for att bringa struktur i resultat och analys liksom diskussion.

Analysmodellen har saledes skapats i1 enlighet med studiens abduktiva forhallningssitt, dar
viss teori fungerat som utgangspunkt men dir man utifrdn empirin gjort vissa dndringar
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alternativt tilldgg. Med hjélp av den empiriska insamlingen har begreppet varumérkesidentitet
sedan redigerats till att bestd av: 1) vision, strategi och ledarskap, 2) foretagskultur och
integrering, 3) positionering och relationer samt 4) presentation. De faktorer som adderats dr
saledes strategi, ledarskap och integrering eftersom dessa var frekvent aterkommande i det
empiriska materialet. Vidare har personlighet tagits bort d4 denna inte stod 1 fokus hos négot
av de studerade fallen. Relationer har dessutom sammanfogats med positionering efter dessa
tvd upplevdes hinga ihop. Vidare dr varumirkesidentitet ett komplext begrepp och de olika
faktorerna som pédverkar den gdr i viss man inte att sdrskilja. Till exempel dr ledarskap en
viktig del bade nédr visionen och strategin ska efterfoljas men dven i den man att det paverkar
foretagskulturen. Med anledning av det har denna faktorn lagts till mellan strategi och
foretagskultur med en ekvivalenspil at bada hall for att illustrera en tvavigspaverkan.
Ledarskapet diskuteras pa sd vis bdde i1 anslutning till vision och strategi samt foretagskultur.
De olika bestandsdelarna paverkar varandra cirkulért i viss mén och dérfor dr ekvivalenspilar
inritade mellan samtliga delar i modellen ovan, de Chernatony (1999) pekar pa ett liknande
samband dé& varumirkesidentiteten skildras med ekvivalenspilar dven 1 dennes modell. For att
kunna formedla en sanningsenlig varumirkesimage &dr det vésentligt att den formedlade
bilden stimmer Overens med varumérkets identitet, av den anledningen kommer tonvikten
ligga péd att forstd hur de studerade foretagen arbetat med att integrera héllbarhet i sin
varumérkesidentitet.

Vidare har modellens ursprungliga bestdndsdel ‘Ovriga inspirationskdllor’ innehallandes
imitation, opportunism och idealism bytts ut och ersatts av storningar vilket istillet bygger pa
imitation, greenwashing och social washing. Aterigen kan dessa dndringar hirledas till den
empiriska insamlingen och studiens fokus péd att kommunicera héllbarhetsarbete for att
integrera det i varumérket. Andra &ndringar som gjorts dr att analysmodellens tredje
bestandsdel ‘skickade signaler’ ersatts av marknadskommunikation vilket upplevdes som ett
mer passande begrepp utifran de termer som frekvent aterkommit i det empiriska materialet
och senare dven i1 kodningen. Dessutom har stdrningar och konkurrens, som Melins (1999,
s.86) beskriver som storningar fran utsidan, tagits bort eftersom detta inte fokuserats pa.
Analysmodellens fjdrde och sista bestdndsdel, varumirkesimage, definieras i modellen likt
redogjorts for ovan. Den enda dndring som gjorts dr att varumérkesimagen reducerats till att
skildra hur kunder, investerare och anstillda uppfattar den. Leverantérer och communities
inkluderas saledes inte i1 det hdr fallet, d& inte heller dessa inte var centrala i det empiriska
materialet. Att skapa en egendesignad analysmodell upplevdes som vitalt {for att strukturera
resultat och analys samt diskussion men den var ocksa behjilplig for att generera studiens
slutsats. Vidare upplevdes det kritiskt for studiens trovérdighet att forankra analysmodellen 1
flera forskares teorier for att skapa en nyanserad och tillforlitlig modell.
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3. METOD

Foljande kapitel redogér for studiens vetenskapliga utgangspunkt, det metodval som gjorts
och hur studiens trovirdighet sdkerstdllts. Vidare beskrivs dven studiens tillvigagangssditt,
vilka vdgval som gjorts under processen samt vilka etiska stdillningstaganden som varit
centrala under studiens gdng.

3.1 Vetenskaplig utgdngspunkt

Studien grundar sig pd ett hermeneutiskt forhallningssétt. Denna vetenskapliga riktning
lampar sig vil for vér studie eftersom den &r av tolkande karaktir och syftar till att studera,
tolka och forstd grundliggande fOrutsdttningar for ménniskans liksom organisationens
beteende (Patel & Davidson 2011, s.28). Vidare forknippas hermeneutiken ofta med
abduktion och den anses relevant for kvalitativa studier som bygger pd forstielse och
tolkning (ibid, ss.29-30). Eftersom var studie haft ett abduktivt forhdllningssitt och tagit en
kvalitativ ansats har vi utgétt ifran ett hermeneutiskt synsétt.

3.2 Metodval

Abduktion dr en hybrid mellan deduktion och induktion och har kommit att bli allt mer
vanligt forekommande inom foretagsekonomin. Abduktiva studier forlitar sig inte enbart pa
logik och hypotestestning likt det deduktiva och innehar inte heller samma svarigheter som
det induktiva forhdllningsséttet vad géller formulerandet av teori (Bryman & Bell 2017, s.46).
D& denna studien syftar till att unders6ka hur héllbarhet integreras i1 varumirket for att
undvika social- och greenwashing samt om nagra paralleller kan dras och likheter finnas i hur
organisationer med framgéangsrikt hallbarhetsarbete utformat, organiserat och kommunicerat
sitt hallbarhetsarbete wutgick vi ifrdn teorier kring varumdrke, varumérkesidentitet,
varumérkesimage samt varumadrkeskapital for att skapa en forstielse for vad som praglar
varumdrket och hur man kan arbeta med det for att skapa vérde. Dessa teorier stottade oss i
utformandet av intervjuguiden och insamlingen av empiriskt material. Efter att empiriskt
material samlats in och analyserats, uppdaterades det teoretiska ramverket och en
analysmodell utvecklades. Vilka dndringar respektive uppdateringar som gjordes beskrivs 1
den teoretiska referensramen under rubrik 2.5 Analysmodell. Det finns dock vissa nackdelar
dven med det abduktiva forhallningsséttet. Den abduktiva forskningen startar inte
forutsittningslost varfor det finns viss risk att forskaren utesluter vissa perspektiv och
tolkningar. Eftersom denna risk till viss del &ven ar forknippad med de tva andra
forhallningssitten och det finns klara fordelar med det abduktiva forhéllningsséttet i det har
fallet valde vi att bortse ifran det. En av fordelarna &r att forskningen blir mer 6ppen, det dr
storre risk for lasning vid ett strikt deduktivt alternativt strikt induktivt forhallningssatt (Patel
& Davidson 2011, s.24). D4 en viss riktning behovdes innan datainsamling skedde, men
eventuell 1asning ville undvikas, passade det abduktiva synséttet studien bra.
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Vidare har en kvalitativ ansats valts som forskningsstrategi for att kunna uppfylla uppsatsens
syfte och besvara dess fragestdllning som &r av analyserande karaktér och syftar till att forsta
hur foretag agerar och organiseras for att fOrstirka varumirket snarare &n att ta fram
kvantifierbar data. Den kvalitativa metoden passar likt ndmnt ovan vdl ithop med det
hermeneutiska synséttet, som ocksd det &r av tolkande karaktdr. Bryman och Bell (2017,
$s.451-453) menar att de klassiska metodbegreppen reliabilitet och validitet snarare ar
anpassade for kvantitativa studier och att trovirdighet och dkthet anvéinds mer frekvent vid
kvalitativa studier, varfor dessa tillimpats hér. Studiens trovidrdighet och  &dkthet har
sdkerstéllts genom att vid studiens genomférande ta hédnsyn till dess; tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet samt konfirmering. Tillforlitligheten har sédkerstillts genom att
verifiera att de deltagande respondenterna tydligt uppfattat och forstitt de teman och fragor
som tickts vid intervjutillfillet. Genom att anvinda foretagens terminologi lades grunden for
en god forstielse mellan respondenten och oss som forskare. Overforbarheten anses ofta som
begriansad vid kvalitativa studier, da forskaren har en tolkande roll och pé s vis ar delaktig 1
skapandet av materialet. Genom att noggrant beskriva hur vi gatt tillviga har 6verforbarheten
blivit ndgot hogre men den kan fortfarande anses vara begransad. For att trots den begransade
overforbarheten styrka studiens pélitlighet har metodkapitlet skrivits pa ett detaljerat sitt,
med en ingdende beskrivning av den vetenskapliga utgangspunkten, metodvalet,
forskningsstrategin och hirndst studiens forskningsdesign och dess tillvigagangssitt.
Slutligen har konfirmeringen, som i1 mangt och mycket handlar om att studien ska
genomforas objektivt trots dess kvalitativa ansats, sdkerstillts genom att inte stélla ledande
frdgor under intervjuerna for att sedan dven transkribera och slutligen koda det insamlade
materialet fOr att i storsta mojliga mén undvika att véra tankar fargade resultatet (ibid).

Efter att ha valt forskningsstrategi utformades studiens forskningsdesign. Eftersom denna
studien efterstravar djupgéende insikter har en fallstudiedesign valts. Till skillnad fran de
mest grundlidggande fallstudierna grundar sig denna studien pa flera fall, dar fall avser
foretag. Fallstudier som endast grundar sig pa kvalitativ forskning vilket denna studie gor,
kan forvisso anses grédnsa till att beskrivas som en tvérsnittsdesign men da denna studien
huvudsakligen intresserar sig for organisationen och dess kontext kan det argumenteras for att
fallstudiedesignen dndé lampar sig bast. Vidare faller denna studie inom ramen for fallstudier
som tittar pd flera fall, multipel fallstudie, med syfte att dels se vad som &r unikt for
respektive fall men framforallt for att kunna jimfora och hitta likheter dem emellan. Eftersom
vir studie syftar till att hitta just likheter och nd djupgdende insikter ldmpar sig
fallstudiedesignen vil som forskningsdesign (Bryman & Bell 2017, 5.90).

3.3 Tillvagagingssatt

Nedan redogdrs for hur studiens tillvigagangssétt sett ut och vilka vidgval som gjorts allt
eftersom processen fortlopt. Hur litteratur respektive teorier funnits, varfor semistrukturerade
intervjuer valts som forskningsmetod, hur urvalet gétt till och hur datan sedermera
analyserats beskrivs nedan.

22



3.3.1 Litteraturval

Till en borjan anvindes litteratur 1 form av vetenskapliga artiklar for att undersdka vad som
tidigare studerats och diarmed ocksa identifiera ett forskningsgap. I enlighet med studiens
abduktiva forhallningssétt utgick vi sedan ifrdn viss teori for att hitta en teoretisk
utgdngspunkt. Allt eftersom empiri samlats in kompletterades studiens utgdngspunkt med
ytterligare teori hdmtad ur vetenskapliga artiklar och ldrobdcker for att sammanvéva en
analysmodell. Studien baseras saledes frimst pa vetenskapliga artiklar, vilka funnits genom
databaser sdsom Goteborgs Universitetsbiblioteks sokmotor Supersok samt Google Scholar,
varifrdn olika teoretiska perspektiv hidmtats. Dessa artiklar kompletterades sedan av
larobocker och uppslagsverk. I kombination med de studerade fallens hemsidor utgjorde detta
studiens sekundidrdata medan studiens primirdata inhdmtats genom de semistrukturerade
intervjuerna beskrivna nedan.

3.3.2 Semistrukturerade intervjuer

Enligt Bryman och Bell (2017, s.68) ér det inte tillrackligt att studera en eller flera
organisationer utan att ha en klar malsittning over hur data ska genereras. For att skapa ett
ramverk for hur insamlingen av data ska gé till rent praktiskt dr det nddvéndigt att vélja en
forskningsmetod. Vi har valt att genomfora semistrukturerade intervjuer med sex storre
organisationer for att generera data. For att nd djupgdende insikter har flera intervjuer
genomforts med respektive organisation. Nar de semistrukturerade intervjuerna hallits har vi
utgétt ifran en intervjuguide med ett antal teman som vi velat undersdka nirmare, se avsnitt §.
1 for intervjugudie till hdllbarhetsavdelningen samt 8.2 for intervjuguide till
marknadsavdelningen. Fordelarna med att halla semistrukturerade intervjuer &r manga. Med
tanke pa var studies tydliga fokus passade semistrukturerade intervjuer battre dn andra former
av intervjuer dé det styrde in respondenten pa de teman vi ville undersoka djupare samtidigt
som utrymme ldmnades for respondenten att beritta fritt. Vidare ansdgs det nddvandigt att
tillimpa viss struktur vid en flerfallsstudie likt denna dér flera organisationer studerats.
Anledningen till varfor det kridvdes viss struktur var for att de olika intervjuerna skulle
generera nagorlunda jimforbar data som pa sa vis skulle kunna besvara studiens syfte (ibid,
$8.454-456).

Genom att utgd ifrén viss teori uppstod olika teman for intervjun. Vidare f6ljdes Bryman och
Bells (2017, ss5.460-461) samt Patel och Davidsons (2011, ss.75-78, 81-87) riktlinjer och tips
1 skapandet av intervjuguiderna. Bland annat inleddes intervjuerna med Oppna frigor om
respondenten och dennes roll for att sedan skifta till organisation dér fragorna allt eftersom
trattades ned. Fragorna foljde en ordning men &ndrades om till viss grad i de flesta intervjuer
for att passa respondentens svar. Vissa fragor togs bort da respondenten redan berdrt temat
och andra lades till allt eftersom intervjun fortlopte. Fragorna utformades sé att de inte skulle
vara ledande utan istdllet forutsattningsldosa och 6ppna upp for en diskussion. For att oka
respondentens forstaelse anvinde vi 1 storsta mdjliga mén organisationens terminologi och
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tonalitet. Vidare utformades fragorna kort och koncist for att oka deras tydlighet. Innan
intervjuerna holls stdllde vi fragorna till personer i var omgivning for att sékerstélla att de var
tydliga och dirmed reducerade risken for feltolkning. Dessutom gjordes anteckningar kring
hur intervjun fortlopt och vilka de mest utmérkande resultaten var efter respektive intervju
avslutats. Detta for att tydligt minnas studiens process och forsta reaktionen efter samtliga
intervjuer hallits. Intervjuerna genomfordes av oss bada, eftersom detta mdjliggjorde for en
intervjusession dér vi som forskare kunde anta varierande roller. Medan en av oss kunde ta en
aktiv roll under somliga partier av intervjun kunde den passiva intervjuaren anta en mer
observerande och inlyssnande roll for att sticka in med foljdfragor (Bryman & Bell 2017,
s.459).

Vidare spelades intervjuerna in for att sedan transkriberas. Detta eftersom transkriberingar
minskar tolkningar, minnesforvringningar och underlittar for den detaljerade analysen som
vi ville genomfora utav studien med hjilp av kodning. Dessutom kunde fullt fokus dgnas at
intervjun och att reagera pa det som respondenten berittade. Vidare genererade intervjuerna
primédrdata som senare analyserats for att besvara vara fragestillningar liksom uppfylla
studiens syfte (Bryman & Bell 2017, ss.455, 460). Det var av stor vikt for studiens
trovardighet att vid transkribering skriva exakt vad respondenten uttryckt och inte rétta till
ofullstindiga meningar eller grammatiska fel. Eftersom skriftspraket och det talade spriket
ofta skiljer sig var det ocksa vitalt att efter resultatet redovisats dela detta med respondenterna
for att se Over att tolkningar och slutsatser gett en réttvis bild av deras utsagor (Patel &
Davidson 2011, ss.107-108). Med anledning av detta kontrollerades alla citat med
respondenten for att sékerstélla att materialet tolkats 1 enlighet med vad respondenten menat.

3.3.3 Urval

For de semistrukturerade intervjuerna har respondenterna valts med hjilp av ett andamaélsstyrt
urval. Detta dr en typ av icke-sannolikhetsbaserat urval dér respondenter medvetet viljs ut for
att dessa anses vara mer relevanta dn andra for att kunna besvara studiens fragestéllning
(Bryman & Bell 2017, s5.406). Med anledning av studiens syfte dr det av stor vikt att vi
intervjuar och studerar foretag som arbetar med hallbarhet och lyckats bra med detta. Det
finns olika typer av d&ndamalsstyrda urval, men fOr att bist besvara denna studies syfte har
typiska fall tagits i beaktande. Denna typen av dndamaélsstyrda urval ldmpar sig nér en
sarskild dimension dr av betydelse (ibid, s.407). For att sdrskilja vilka foretag som kunde
anvindas som foregdngsexempel i den hdr frdgan utgick vi ifrdn Aktuell Hallbarhets ranking
Over borsens mest héllbara bolag. Rankingen avgrinsar sig, liksom vér studie, till
borsnoterade foretag med sidte 1 Sverige. Forutom Aktuell Hallbarhet star d&ven Dagens
Industri samt Lunds Universitet bakom rankingen. Vidare baseras rankingen pa foretagens
héllbara prestationer och hur de forhéller sig till FN:s globala mal, klimat, ménskliga
rittigheter, antikorruption samt medarbetarfrigor. Foretagen har rankats branschvis, dér
respektive industri definierats enligt Global Industry Classification Standard, GICS (Aktuell
Héllbarhet 2019a).
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Utifrdn den dndamalsstyrda urvalsstrategin har vi med hjdlp av semistrukturerade intervjuer
studerat foretagen Bonava, Bjorn Borg, Electrolux, Essity, New Wave Group samt Volvo
Trucks. Dessa sex foretag har samtliga placerat sig i toppen 1 Aktuell Hallbarhets ranking
over borsens mest hallbara bolag inom kategorin konsumtionsvaror, dagligvaror samt
kapitalvaror. Vidare valdes dessa tre kategorier i enlighet med studiens avgrinsningar.

Bonava ir ett svenskt bostadsutvecklingsforetag som verkar inom byggnadsbranschen
(Bonava u.a.). Byggsektorns negativa miljopaverkan har okat (Boverket 2020) varfor
branschen kommit att diskuteras allt mer 1 samhillet. Att minska den negativa miljépaverkan
och agera for ett mer héllbart samhille &r en utav Bonavas drivkrafter (Bonava u.4.). Ar 2019
placerade sig Bonava pd en femteplats i rankingen dver borsens mest héllbara bolag inom
kategorin konsumtionsvaror (Aktuell Héllbarhet 2019b). Vidare har de dven rankats hogt
inom social héallbarhet, specifikt med hédnsyn till det &ttonde klimatmaélet ‘anstdndiga
arbetsvillkor och ekonomisk tillvixt’ (Regeringen 2015b), dd de 2019 utsags till vinnare av
Brilliant Futures Employee Experience Award inom sin kategori. Utmérkelsen tyder pa
engagerade medarbetare som trivs pa sin arbetsplats (My News Desk 2019). Med tanke pa
branschens stora miljopaverkan och foretagets utmérkelser inom hallbarhetsomradet ansags
Bonava vara ett 1ampligt foretag att intervjua for att erhalla djupare insikter.

Ett annat foretag som ansags lampligt att intervjua var New Wave Group, en svensk koncern
med flertalet varumirken fridmst inom kldd- och heminredningsbranschen. Varav Craft,
Orrefors, Speedo och Cottover kan ndmnas som ndgra vilkdnda varumérken inom deras stora
portfolj (New Wave Group u.d.). Aven New Wave Group har erhdllit en rad utmirkelser.
Forutom att placera sig pa en elfteplats 1 rankingen 6ver borsens mest hallbara bolag inom
kategorin konsumtionsvaror (Aktuell Héllbarhet 2019b), sa var de ett utav atta borsforetag
som fick full pott for sitt arbete med Agenda 2030 (New Wave Group AB 2020). Att
verksamheten frimst bedrivs inom mode- och klddindustrin som motsvarar hela atta
procentenheter av den totala globala klimatpaverkan (Héillstrom 2019) var en bidragande
faktor till att New Wave Group valdes.

Det svenska modevarumirket Bjorn Borg verkar liksom New Wave Group inom
klddindustrin och har &ven ett prisat hallbarhetsarbete varfor de valdes som ett tredje fall att
studera. Ar 2019 placerade sig Bjérn Borg pa en fjirdeplats i rankingen ver borsens mest
hallbara bolag inom kategorin konsumtionsvaror (Aktuell Hallbarhet 2019b). Dessutom har
de tidigare vunnit Healthy Business Awards vilket syftar till att lyfta fram foretag som genom
sitt arbetsmiljoarbete verkar for att skapa hallbara anstédllningar (Euro Accident 2016).

Den fjérde organisationen som studerats dr Electrolux vilket dr ett svenskt vitvaruforetag som
framst séljer vitvaror och hushéllsapparater (Electrolux u.a.). Denna typen av produkter &r
inte sdllan aktiva dygnet runt varfor de svarar for en stor del av hemmets energi- och
vattenforbrukning (Holm 2018). Likt tidigare ndimnda foretag, erhdll de en topplacering pé
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rankingen borsens mest hallbara bolag 2019. I Electrolux fall mottogs en tredjeplats inom
kategorin konsumtionsvaror (Aktuell Hallbarhet 2019b). Vidare erholl Electrolux ar 2019 en
36:e plats pd Corporate Knights ranking over de mest hallbara organisationerna i vérlden
(Corporate Knights 2019). Utéver dessa utmarkelser har de ocksé erhéllit en forstaplacering
2019 1 Top Employer Europe utford av Top Employers Institute (Top Employers Institute
u.d.), vilket tyder pa att dven de arbetar med hansyn till det attonde klimatmalet. Baserat pa
att de agerar inom en bransch med stor klimatpdverkan och deras framgangar med sitt
héllbarhetsarbete ansags dven Electrolux vara ett lampligt fall att studera.

Ett annat foretag som studerats dr Essity, vilket dr ett svenskt foretag som verkar inom
hygien- och hélsobranschen. Deras produkter, sasom bldjor, mensskydd och
pappershanddukar, anvéinds i stor utstrickning endast en gang innan de forbrukats (Essity
u.d.) varfor de har en stor miljopéverkan. Essity placerade sig &r 2019 pd en fOrstaplats i
rankingen over borsens mest héllbara bolag inom kategorin dagligvaror (Aktuell hillbarhet
2019c). Utover det har dven de prisats som arbetsgivare da de 2019 utségs till Sveriges mest
attraktiva arbetsgivare (Essity Aktiebolag 2020).

Slutligen har Volvo Trucks, vilket dr ett svenskt foretag som verkar inom transport- och
fordonsbranschen studerats. Ar 2019 placerade sig AB Volvo, vilket &r Volvo Trucks
moderbolag, pa en sjitteplats i rankingen 6ver borsens mest héllbara bolag inom kategorin
kapitalvaror (Aktuell Hallbarhet 2019d). Volvo Trucks &ar det storsta foretaget inom
koncernen varfor detta studerats (Volvo Group 2020). Transportsektorn uppges som en av de
industrier med storst miljopdverkan, medan manga hivdar att flyget &r den storsta miljoboven
star inrikestransporterna for en tredjedel av Sveriges utslipp av vixthusgaser
(Naturvardsverket 2020). Det dessa foretag har gemensamt utover att de erhéllit
topplaceringar pa rankingen over borsens mest héllbara bolag dr att de alla séljer produkter
som har stor paverkan pa klimatet. Déarfor kan de antas att dessa foretag moter storre krav
fran sina intressenter men ocksa att de vill engagera sig for att minska sitt klimatavtryck.

En nackdel med det dndamalsstyrda urvalet &ar att det inte genererar resultat som kan
generaliseras for en hel population (Bryman & Bell 2017, s.406). Men da detta inte 4r malet
med studien, vilken snarare syftar till att lyfta fram framgangsfaktorer och féregangsexempel,
valde vi att bortse ifrdn det. Dessutom &r det andamalsstyrda urvalet forenligt med fallstudier,
1 detta fallet en flerfallsdesign (ibid, s.406). For att kunna nd djupgdende insikter begrinsades
studien till sex foretag, vilka studerats pd djupet genom att genom att samla primér- och
sekunddrdata. Totalt har nio semistrukturerade intervjuer pd ungefir en timme vardera
genomforts. Intervjuerna skedde frimst med hjélp av Google Meet eller med Microsoft
Teams med undantag for tvd stycken som hdlls pa telefon. Med hjélp av digitala intervjuer
kunde vi intervjua foretag med olika geografiska sdten inom Sverige. Dar en individ frén
hallbarhetsavdelningen och en individ frdn marknadsavdelningen intervjuats i respektive
organisation. I ett av foretagen, New Wave Group, fanns inga anstéllda tillhorande marknad
pa koncernniva. Dessa var istillet utfordelade pa de olika varumérkena varfor en individ fran
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marknadsavdelningen pa deras varumérke Cottover intervjuades istéllet. Dédrav har detta
varumirket givits mer fokus @n deras resterande varumérken. I tre av fOretagen, Volvo
Trucks, Bjorn Borg och Essity, kunde en individ med stor insyn i hallbarhetsarbetet liksom
varumdrkesfragor intervjuas, varfor endast en intervju genomfordes med dessa fOretagen.
Vidare bestimdes en adekvat urvalsstorlek utifran ett maéttnadsperspektiv. Da endast en
specifik grupp var i1 fokus, svenska borsnoterade produktionsforetag som prisats for sitt
hallbarhetsarbete, kunde urvalet begrinsas till ett fatal foretag. Bryman och Bell (2017, 5.413)
menar att for kvalitativa studier ska urvalet vara tillrdckligt stort for att dataméttnad ska
kunna uppnds men inte sa stort att det forsvarar for analysen och mojligheten att dra slutsatser
ifran den djupgiende insamlingen. Hur méinga det motsvarar kan endast avgoéras av de
forskare som bedriver studien. Saledes gjordes sju stycken intervjuer initialt innan vi
upplevde en datamaittnad, vilket innebar att likvirdiga svar gavs och att inga nya upptickter
gjordes. Direfter gjordes ytterligare tva intervjuer, en med héllbarhetsavdelningen och en
med marknadsavdelningen for att sdkerstélla och bekrifta vart antagande om att dataméttnad
uppnatts. De nio intervjuerna som genomforts genererade data som senare analyserades och
utifran resultat och analys kunde syftet besvaras och en slutsats dras.

3.3.4 Analys av material

Analysen framstilldes med hjilp av kodning vilket &r en metod som bryter ned, kategoriserar
och strukturerar materialet 1 sa kallade koder, en form av grupperingar (Aspers 2011, s.165).
Denna metod anvidndes hdr for att kunna identifiera likheter och skillnader 1
transkriberingarna. Kodning ar saledes en metod som underlittar for analysen och som ar
behjalplig ndr mycket data genererats, som i detta fallet ndr djupgdende intervjuer
genomforts. Redan tidigt i processen kunde viss kodning av insamlat material ske, utefter
vissa teoretiska teman. Att borja tidigt 1 processen anses enligt Bryman och Bell (2017, s.552)
som Onskvért eftersom detta kan minska risken att datamingden upplevs som 6vervildigande.
Efter flertalet genomlyssningar och transkribering av allt intervjumaterial kunde fler monster,
teman och kategorier urskiljas ur det empiriska materialet for att sedan sorteras och bearbetas
som koder. Till en borjan placerades informationen in i 45 stycken teman och efter upprepad
genomldsning av materialet kunde sedan flera delas upp men ocksa slas samman (Patel &
Davidson 2011, ss.122-123). Det var viktigt att inte begrdnsa antalet koder till en borjan for
att varken farga eller 1asa studiens resultat i ett tidigt skede (Bryman & Bell 2017, s.552).
Enligt Aspers (2011, s.181) kan genererat material som inte anses relevant for studien
uteldmnas vid kodning vilket sdledes gjordes. I enlighet med studiens abduktiva ansats var
vissa koder genererade redan till en borjan utifrén teori, en typ av deduktiv kodning, medan
andra uppkom ur det empiriska materialet, sd kallad induktiv kodning. Da den inhdmtade
sekundédrdatan var begrinsad och framst legat till grund for att gora urvalet samt for att
komplettera kunskapen om foretagen innan intervjun liksom vissa luckor i efterhand fanns
det inget behov av att koda den informationen i ndgon storre utstrdckning. Primédrdatan som
genererades fran intervjuerna var desto mer omfattande varfor kodning kriavdes (ibid, ss. 169,
171, 179). Bade individer frdn hallbarhetsavdelningen, framst héllbarhetschefer, och
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individer fran marknadsavdelningen, frimst marknadschefer, intervjuades. Vidare kunde det
kodade materialet sedan ligga till grund for en beddmning av hur stor variationen pa svaren
var och dédrigenom dess grad av homogenitet. I de kategorier med homogena resultat fallen
emellan valdes sedan ett antal citat ut for att ge en representativ bild av temat. Nar de
slutgiltiga kategorierna var fardigkonstruerade analyserades de under fyra rubriker (Patel &
Davidson 2011, ss.122-123). De slutgiltiga koderna som sedan valdes ut av oss som forskare
var varumirkesidentitet och varumérkesimage, vilka genererades genom deduktiv kodning,
samt storningar och marknadskommunikation, vilka genererades genom induktiv kodning.
Dessa valdes ut eftersom de ansags vara mest lampliga da de var frekvent aterkommande 1
samtliga fall som studerades. Kodningsprocessen och arbetet att sélla ut och vélja ldmpliga
koder var en tolkande process (Aspers 2011, s.174) varfor denna analysmetoden kan anses
passa ithop med den hermeneutiska utgdngspunkten och den kvalitativa ansatsen. Vidare &r
det en process dir teori och empiri arbetas med om vartannat (ibid, s.169) varfor kodningen
ocksé ldmpar sig thop med det abduktiva forhallningsséttet. De fyra utvalda koderna beskrivs
1 foljande avsnitt, 4. resultat och analys. Somliga pastér att kodning som analysmetod inte
lampar sig for alla typer av data. Mycket pa grund av att kontexten riskeras att misstas och att
det fragmentiserar informationen som ursprungligen dtergivits pé ett narrativt sétt (Bryman &
Bell 2017, ss.554-555). Da vér studie fokuserar pa att finna likheter och framgangsfaktorer 1
hur foretag integrerat hallbarhet i varumirket sd kan det argumenteras for att kodning som
metod passar studiens syfte.

3.4 Etiska stillningstaganden

Under studiens ging har de forskningsetiska aspekterna varit centrala. Detta for att sékerstilla
studiens trovirdighet och kvalitet men samtidigt hilla de individer som berdrts av studien
skyddade mot obefogad insyn. Patel och Davidson (2011, s.63) framhaller att det ar av stor
vikt att folja de fyra etiska huvudkraven som vetenskapsradet formulerat. Dessa fyra krav ar
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet, varav
samtliga har tagits i beaktande vid genomforandet av vér studie. Informationskravet finns till
for att sdkerstélla att de som paverkas av forskningen informerats om syftet med forskningen.
Vi har tillgodosett det genom att informera om studiens syfte redan nir kontakt tagits med de
individer som senare intervjuats och blivit respondenter. Nér intervjuerna genomforts har vi
sedan varit noggranna med att frdga om ljudinspelning fatt goras och varfor det anses
onskvirt, 1 detta fallet for att kunna transkribera intervjuerna. Alla respondenter har samtyckt
till inspelning, men utifall ndgon skulle ha nekat har vi varit forberedda pa att ta anteckningar
istdllet. Genom att informera om inspelning, frdga om samtycke och lata respondenterna
paverka sin medverkan har dven samtyckeskravet uppfyllts. Dessutom har samtliga citat
skickats till respondenterna 1 efterhand for godkénnande. Vidare har konfidentialitetskravet,
som innebér att uppgifter om medverkande skall skyddas, sikerstéllts genom att anonymisera
de individer som medverkat. Deras namn har inte publicerats och personuppgifter har inte
samlats in. I de foretag dér tvd personer intervjuats, en fran héllbarhetsavdelningen och en
frin marknadsavdelningen, har dessa sedan bendmnts som hallbarhetsrespondent alternativt
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marknadsrespondent beroende pa individens befattning. Likt ndmnt i urvalet har det i vissa
foretag kunnat intervjuats en individ med insyn 1 héllbarhets- och marknadsfrégor. I dessa fall
har respondenten endast bendmnts som respondent. De uppgifter som har samlats in om
respondenten; som till exempel utbildning, rollbeskrivning, hur linge individen arbetat med
de aktuella frdgorna, har enbart anvints for att f& en djupare insikt och kunna uppfylla
studiens dndamaél. P4 s& vis har dven nyttjandekravet tagits 1 beaktning (ibid). I samband med
att respektive intervju avslutades informerade vi dven respondenten om publikation av
uppsatsen.

29



4. RESULTAT OCH ANALYS

Foljande kapitel utgar ifran analysmodellens fyra bestdindsdelar; varumdrkesidentitet,
storningar, marknadskommunikation och varumdrkesimage. For respektive tema kommer det
beskrivas vad de olika foretagen berdittat, vilket valts ut och bestimts med hjdilp av kodning,
for att sedan relatera det till den teori som sammanstdllts i analysmodellen.

4.1 Varumairkets identitet

Varumirkesidentiteten &dr den v Vison w_

Presentation Strategi

forsta delen 1 analysmodellen.

De rubriker SOm pPresenteras reiuiond: (Mt
X IDENTITET

Positionering

~

nedan bestimdes 1 viss maén

genom deduktiv kodning. De

Integrering

aterkommande teman  som
kunnat kopplas till detta i det
empiriska materialet framstills
nedan.
Figur 4: Analysmodellens fOrsta steg

4.1.1 Vision, strategi och ledarskap

Gemensamt for de sex studerade fallen &r att samtliga uppréttat en vision {or
héllbarhetsarbetet, antingen genom att integrera héllbarhet i foretagets vergripande vision
eller genom att addera en separat vision for hallbarhetsarbetet och vad som onskas uppnas
dar. Oavsett vilket &ar hallbarhetsarbetet och dess mél integrerat i samtliga fOretags
affairsmodell. Enligt Bonavas hallbarhetsrespondent har en av deras fordelar varit att grunda
ett foretag och saledes ett varumérke 1 modern tid. Foretaget som tidigare varit en del av
NCC, 1 regi av NCC Housing, avknoppades ar 2015 for att enbart fokusera pa
bostadsutveckling. I samband med att de blev sjdlvstindiga genomfordes en omfattande
omvirldsanalys ddr det uppdagades att effektiv resursanvéndning, sociala grannskap samt
hdlsa och sdkerhet var faktorer som behdvde mer fokus. Omvérldsanalysen lade séledes
grunden till foretagets vision och Bonavas hallbarhetsagenda dir bade ekologisk, social och
ekonomisk hallbarhet ingar (Hallbarhetsrespondent, Bonava). De Chernatony (1999) menar
att en vision verkar for att vigleda foretaget i dess handlingar och beslut. Vidare guidar
visionen foretaget i formulerandet av strategin. P4 Bonava &r det hallbarhetschefen som
utvecklar hllbarhetsstrategin vilken sedan antas av ledningen som ocksé ansvarar for att den
efterfoljs. Varje marknad har vidare en hallbarhetschef som ansvarar for det operativa arbetet
1 anslutning till visionen (Hallbarhetsrespondent, Bonava). Att visionen och strategin fungerar
som viagledning bekréftas nar Bonavas marknadsrespondenten berittar att:
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“Alla processer och verktyg som vi jobbar med ar utvecklade utifrdn Bonavas virderingar
och varumarkesstrategi. Jag skulle sdga att det verkligen &r integrerat i den dagliga
verksamheten.” - Marknadsrespondent, Bonava

I och med att New Wave Group inte dr ett nybildat foretag pd samma sitt som Bonava, har
deras vision fordndrats dver tid, for att numera ta avstamp i Agenda 2030. Aven deras
héllbarhetsvision inkluderar de tre aspekterna av héllbarhet. Deras hallbarhetsrespondent
menar att det dr betydelsefullt att kunna hinga upp verksamheten och dess mal pa storre mal,
bade da det ger struktur men ocksa for att kunna vara med och bidra till de globala malen.
Fortséttningsvis &r hallbarhetsrespondenten Overtygad om att en vision dir héllbarhet
inkluderas ar avgorande for att kunna vara lonsamma péa lang sikt. Deras vision medverkar pa
sa vis till en béttre framtida virld vilket enligt de Chernatony (1999) ér ett av visionens
syften. Precis som 1 Bonavas fall sétts héllbarhetsstrategin av  New Wave Groups
hallbarhetschef som senare ansvarar for att samordna och koordinera hallbarhetsarbetet i
deras olika varumérken. Respektive varumirke ansvarar sedan for de operativa frdgorna och
g0r vissa anpassningar, men hallbarhetschefen uppges ha ett ansvar for att sikra att en
generell ldgsta niva uppritthalls. Ett av New Wave Groups varumirken, Cottover,
relanserades ar 2015 vilket mojliggjort for ett varumérke vars affirsmodell tar avstamp i
hallbarhet for alla led (Hallbarhetsrespondent, New Wave Group).

Aven Electrolux vision verkar i enlighet med de Chernatonys (1999) definition av en vision.
Béde i termer av att paverka strategin och végleda diverse beslut och handlingar. Electrolux
héllbarhetsrespondent berittar att deras vision inte enbart bygger pé att gora skillnad genom
att 0ka energieffektiviteten 1 deras produkter utan dven fa kunder mer medvetna om hur de
kan anvdnda produkterna pa ett mer hallbart sétt. Men ocksd genom att, precis som New
Wave Groups vision, bidra till en béttre virld. Tillsammans med FN och flertalet andra
aktorer efterstrdvar Electrolux att forbdttra hallbarhet i form av den sociala aspekten, mer
specifikt genom att Oka tillgdngligheten av kylskép. Electrolux héllbarhetsrespondent
vidhéller att en Okad tillgdnglighet av kylskép kan fordndra leverantdrskedjan av mat och
bidra till en mer hygienisk matforvaring och séledes till en béttre vérld. Den strategin som
sedan uppréttas for att uppna visionen samordnas av Electrolux héllbarhetschef som stottas av
ledningen och VD:n, vars stora engagemang for dessa fragor sikerstéller strategins framging
(Héllbarhetsrespondent, Electrolux). Foljaktligen menar Volvo Trucks respondent att
héllbarhet inte &r ndgon ny fraga for dem, trots deras langa historia har det i stort sett alltid
varit integrerat 1 deras vision:

“Miljofragorna och framfor allt sdkerhet, som ocksa ér en valdigt stark hallbarhetsfraga, det
har ju vi haft sedan borjan. Det ér vara tre kirnvérden; sékerhet, miljo och kvalitet.”

- Respondent, Volvo Trucks

I deras hallbarhetsarbete inkluderas ekologisk, social och ekonomisk hallbarhet.
Respondenten for Volvo Trucks fortsatter beritta att visionen végleder dem i allt de gor, pa
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kort sikt likvél som pa lang sikt. Samtidigt framhalls vikten av att vara med och bidra till
ndgot storre och viktigare for att kunna uppleva att arbetet har ett syfte och ir engagerande.
Aven detta kan kopplas till de Chernatonys (1999) tankar om visionens uppgift. Behovet av
att vara med och bidra till en béttre framtida virld gar dven i linje med Bjorn Borgs vision.
Respondenten fran Bjorn Borg beskriver deras vision som internt kallas B. Tomorrow,
samma namn som betecknar deras héllbarhetsmérke utat, med orden:

“B. Tomorrow representerar var resa mot en mer hallbar framtid och dr samtidigt en
forhoppning om att kunna inspirera andra att f6lja oss pa vigen. Om vi kan astadkomma det
sd har vi kommit en lang bit pd viagen. Insikten inspirerar och driver oss att hela tiden bli
bittre, att aldrig ge upp.” - Respondent, Bjorn Borg

B. Tomorrow guidar sdledes ett hillbarhetsteam 1 deras formulering av strategin. Ledningen,
dir varje funktion dr representerad, dr sedan ytterst ansvarig for att se till att strategin
efterfoljs. Alla funktioner har anpassade héllbarhetsmaél vilka ska pragla deras handlingar och
beslut. Malséttningen gors arligen liksom pa ldng sikt och f6ljs upp kontinuerligt for att
sikerstilla att arbetet gar i ritt riktning. Aven hos Bjorn Borg inkluderas alla tre dimensioner
av hallbarhet i1 deras arbete tillika malsdttning (Respondent, Bjorn Borg). Essitys vision och
hallbarhetsarbete, som inkluderar hela produktlivscykeln, har nyligen borjat f6ljas upp med
hjdlp av noggrant utstakade mal. Enhetschefen for hallbarhet sitter med i ledningsgruppen
och det finns en plan for hur de olika miljomélen ska uppfyllas med hjidlp av diverse
aktiviteter och vem som ansvarar for dessa. For att sikerstilla att de olika malen uppnés ar
inte bara ledningen involverad utan dven produktutvecklare, vilka dr ndrmare produkten. Likt
de tidigare ndmnda foretagen inkluderas alla hallbarhetsaspekterna, &ven om den ekologiska
ar mest forknippad med deras produkter (Respondent, Essity).

Gemensamt for de foretag som studerats dr den roll som ledningen har i anslutning till
uppréttandet av visionen och dven i viss man hur organisationen sedan ser till att strategin for
héllbarhetsarbetet efterfoljs. I samtliga organisationer upprittas visionen och mélséttningarna
for hallbarheten av den hogsta ledningen. Att ge den hogsta ledningen ansvaret for
formulering liksom implementering av visionen kan kopplas till Porter (1996) som hévdar att
dessa &r battre 1dampade for att utfora den typen av arbetsuppgifter eftersom de dr mer insatta i
vad foretaget kan och bor gora avkall pd for att uppna sina mal. Diremot uppréttas
héllbarhetsstrategin 1 respektive foretag av deras héllbarhetschef alternativt en grupp
hallbarhetsmedarbetare for att sedan brytas ned i delmél vilka omfattar hela organisationen.
En sédan struktur pdminner snarare om delat ansvar vilket inte dverensstimmer med Porters
(1996) tankar. Istillet kan en struktur dir foretaget alternerar mellan vertikalt ledarskap och
delat ledarskap kopplas till Pearce (2004) som argumenterar for att det finns fordelar med att
tillimpa delat ledarskap 1 vissa situationer. Vikten av att ha en ledare som utstakar vigen
fasthills alltjimt av Pearce (2004) men om nagon anstilld besitter specifika kunskaper inom
ett omrdde, 1 detta fallet hallbarhetskunskaper, kan det med fordel ske en temporir
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ledarrotation. Forutom att utnyttja organisationens erfarenheter och kunskaper i storre
utstrickning kan det bidra med nya perspektiv.

4.1.2 Foretagskultur och integrering

Foretagskulturen kan anvindas som ett verktyg for att inforliva foretagets strategi (de
Chernatony 1999). Kulturen och de grundvérderingar som innebor verksamheten har
fortsdttningsvis vital paverkan pd hur de anstdllda utfor arbetet (De Pelsmacker et al. 2017,
s.21). Medan nagra av de fOretagen som studerats arbetat med och vévt in hallbarhet i
grundvérderingarna sedan start har andra integrerat det i verksamheten under resans ging.
Gemensamt for samtliga fall dr dock att de arbetat med hallbarhetsfragor i flera ar, oavsett om
det funnits med sedan foretagets start, varfor det finns en utbredd forstaelse och ett intresse
for hallbarhetsfragor i alla foretagen. Essity dr ett av de foretagen som uppger att de inte haft
héllbarhet integrerat i sina virderingar frén grundandet, dock har de arbetat med det sé& pass
lange att det idag beddms som en av deras grundvirderingar vilket ocksd préglar deras
arbetssitt 1 stor utstrickning:

“Vi har arbetat 1inge med hallbarhet. Vissa saker som andra foretag bedomer som svéra eller
omdjliga har vi en vil inarbetad rutin for vilket gor att vi kan ta oss an omfattande
hallbarhetsarbete, da det finns inarbetade rutiner.” - Respondent, Essity

Bonava, Volvo Trucks och nagra av New Wave Groups varumirken, d& specifikt Cottover,
uppger att de arbetat med héllbarhet sedan start och att det inkluderas i deras kérnvarden.
Volvo Trucks respondent menar att deras tre kdrnvirden; sdkerhet, miljo och kvalitet,
genomsyras av héllbarhet. Sdkerhet och kvalitet vilka funnits med sedan start, men ocksé
miljé som tillkommit senare, dr en stor del av allt dem gor och har séledes, 1 enlighet med De
Pelsmacker et al. (2017, s.21), vital paverkan pa det arbetet som utfors. Att vara delaktig till
att gora ett bra arbete och bidra till ndgot stérre, som man kan kdnna en stolthet over, gor
dessutom medarbetarna mer engagerade (Respondent, Volvo Trucks). Detta kan kopplas till
Alvesson och Kérreman (2007, s.103) som menar att mojligheten att arbeta tillsammans {for
att uppna meningsfulla resultat kan fungera som en drivkraft for de anstillda.

I Bonavas fall uppges det aterigen som en styrka att vara ett relativt nybildat foretag eftersom
de kunnat utforma vérderingar, déribland vikten av héllbarhet, redan vid grundandet for att
sedan vidhélla dessa i samband med varumaérkets utveckling (Marknadsrespondent, Bonava).
Deras marknadsrespondent menar att deras centrala varden genomsyrar allt de gor. Det finns
olika perspektiv pa hur foretagskulturen utvecklas. Medan De Pelsmacker et al. (2017, s.21)
menar att foretagskulturen bara dr nagot som finns déar hdvdar de Chernatony (1999) att olika
metoder och verktyg kan paverka kulturen och integrera vérderingar s till den grad att dessa
genomsyrar det utforda arbetet. I enlighet med detta perspektivet skulle Bonavas framgéng i
att 4 hallbarhet och andra virden att genomsyra allt de gor kunna hérledas till deras metoder
och verktyg for att forstirka foretagskulturen. Bonavas héllbarhetsrespondent berittar att de
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infor varje nystartat projekt haller en hallbarhetsworkshop dar forutsittningarna, arbetsséttet,
riktlinjerna och malsdttningen med projektet gas igenom. Utdver det anordnas vad de kallar
for value weeks och olika aktiviteter dir olika aspekter och dimensioner kopplade till
kdrnvardena lyfts fram och diskuteras; vad de betyder, vad de star for egentligen och hur
dessa yttrar sig (Marknadsrespondent, Bonava). Pa sa vis undviker de att virderingarna och
kiarnvirdena endast finns beskrivna i ndgot “gammalt powerpoint-dokument” utan att de
istdllet integreras och delas av de anstdllda menar Bonavas marknadsrespondent. For att
verkligen sékerstélla att virderingarna efterlevs och att de anstédllda vet hur de ska agera 1
olika situationer finns det etiska riktlinjer liksom olika utbildningar i anslutning till
uppforandekoden samt héllbarhetsagendan (Hallbarhetsrespondent, Bonava). Att hélla
workshops, men framforallt utbildningar, dr ndgot som Bonava inte &r ensamma om. New
Wave Group sékerstéller till exempel att deras vérderingar efterlevs genom att anordna
interna utbildningar inom hallbarhetsfrdgor for deras olika varumérken (Marknadsrespondent,
New Wave Group). Vidare berittar Essitys respondent att de anvénder utbildningar for att
ena foretaget som annars sitter valdigt spritt:

“Det har gjorts en hel del utbildningsinsatser och filmpresentationer kring véra
klimatatgérder. Det &r ett sitt att nd ut till medarbetare och forklara dels vad malet gar ut pa
men dven ge exempel pa hur de kan vara med och bidra till det.” - Respondent, Essity

Volvo Trucks har 1 sin tur utvecklat en internskola, Volvo Group University, som utbildar
anstéllda inom hallbarhet liksom deras vision (Respondent, Volvo Trucks). Bjorn Borg
berdttar inte sd mycket om vikten av utbildningar men precis som Bonava haller de
workshops dér héllbarhetsarbetet behandlas. Bjorn Borgs respondent forklarar att de fyra
ganger om dret anordnar globala sdljméten med inriktning mot héllbarhet ddr de har
workshops for att kommunicera hallbarhetsvisionen internt. For att dverbrygga skillnader
mellan den nuvarande fOretagskulturen och en oOnskad uppger de Chernatony (1999)
workshops och utbildningar, dir de anstdllda fir 6nskvérda virderingar presenterade for sig,
som en effektiv metod. Det kan dven vara en vélfungerande metod for att forstdrka redan
befintliga varderingar och for att bygga ett starkare varumaérke (ibid). Det faktum att samtliga
foretag arbetar med workshops och utbildningar i viss utstrickning stirker rimligtvis teorin.

Vidare foreslar Turkulainen och Ketokivi (2012) att tvérfunktionell integrering kan, inte
enkom verka for mer gemensamma vérderingar, utan dven oka samordningen mellan olika
funktioner och bidra till ett mer enhetligt arbetssitt. Av de foretag som studerats arbetar
samtliga mer eller mindre tvdrfunktionellt. New Wave Groups héllbarhetschef uppges
fungera som en lank mellan de egendgda inkOpskontoren i Asien och resterande delar av
koncernen. Ett sddant uppldgg innebér dels att hallbarhetsagendan kan sitta en tydlig pragel
pa alla inkdp men ocksa att varumérkena kan fa stottning kring héllbara inkop 1 sitt operativa
arbete (Hallbarhetsrespondent, New Wave Group). Marknadsrespondenten fran New Wave
Group menar att de ofta hjdlps &t dver titlarna och att det dr véldigt 6ppet mellan de olika
funktionerna. Dock verkar det snarare ske informellt inom koncernen likval som i respektive
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varumidrke &n uttalat pd ett organiserat vis. I Volvo Trucks, Bjorn Borg, Electrolux och
Bonava dr den tvérfunktionella organisationen mer uttalad. For Volvo Trucks del dr det
viktigt for att kunna verifiera att till exempel kommunikationen framhédver deras
hallbarhetsvéarderingar pa ett tillforlitligt sitt. Genom att foretagets kommunikationsansvariga
hela tiden arbetar tillsammans med affarsdgare, produktstrategi, produktutveckling liksom
miljochef sékerstélls det att vérderingarna forstarks av korrekt fakta nér det kommuniceras
(Respondent, Volvo Trucks). Electrolux hallbarhetsrespondent menar att det tvarfunktionella
arbetssdttet anvénds flitigt nir nya projekt ska startas for att fa in fler infallsvinklar och f4 de
gemensamma varderingarna att genomsyra hela processen. Det exemplifieras vidare genom
historien om nér de skulle borja arbeta med atervunnet material:

“Vi ser till sa att vi dr en tvarfunktionell arbetsgrupp som jobbar med de hér frdgorna. S att
inkop, produktutveckling, materialutveckling, kvalitet och affarssektorerna ingér for att
koordinera utveckling av hur vi ska fa in mer atervunnet material i vara produkter. En person
koordinerar vardera affarsomrade.” - Hallbarhetsrespondent, Electrolux

P& Bjorn Borg dr det framst héllbarhetsavdelningen och marknadsavdelningen som arbetar
tvarfunktionellt. Forutom att det dr vél integrerat 1 deras arbete samt bidrar till mer delade
viarderingar och arbetssdtt sa dr det sa pass uttalat att det till och med &r inritat pa deras
organisationsschema. En av de anstillda sitter foljaktligen pa tva stolar, med ett ben i
marknad och ett ben i héllbarhet. Genom att erhilla bada perspektiv kan denne sédkerstélla att
Bjorn Borgs héllbarhetsvarderingar kommuniceras riktigt. Volvo Trucks och Bonavas sitt att
organisera sig gir i linje med det. Dock framhéller de vikten av att arbeta tvirfunktionellt
med alla funktioner, om &n specifikt hallbarhetsfrdgorna. Forutom att integrera viarderingarna
i hela organisationen kan det tvarfunktionella arbetet bidra med olika perspektiv och att man
utmanar varandra for att komma léngre i diskussionen (Marknadsrespondent, Bonava). Detta
forstarks ytterligare:

“Nér jag jobbar med héllbarhetsfragor med en ekonom, en inkdpare och en projektutvecklare
s kan vi utmana varandra och vi kan ifragasitta. D tvingas man ta stdllning, tinka nytt och
komma till nya l6sningar och dé borjar det ocksa hinda ndgonting. Man forstar ocksé
varandras perspektiv.” - Marknadsrespondent, Bonava

Att forstd varandras perspektiv dr vitalt for att virderingarna ska genomsyra organisationen
och for att foretagskulturen ska kunna inforliva strategin (Marknadsrespondent, Bonava).
Essity har nyligen gjort en omorganisering dir héllbarhetsarbetet integrerats mer i
verksamheten. Deras respondent menar att en av de stora fordelarna med detta dr att man
integrerar det mycket béttre med speciellt produktutvecklingen. Att komma nirmare de som
faktiskt utfor héllbarhetsarbetet och att de blivit fler som bidrar uppges som avgorande for att
héllbarhetsarbetet inte ska bli en verkstad vid sidan av verksamheten. Trots att
héllbarhetsarbetet nyligen blivit mer integrerat och decentraliserat framstills
foretagsledningen och deras engagemang som det absolut viktigaste. Essitys respondent
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menar att det dr en grundbult som foretaget inte klarar sig utan nir ett bra hallbarhetsarbete
ska genomforas. Detta gar i linje med Scheins (2010, s.28) argument om att en ledare,
alternativt en ledande grupp, dr en viktig del i implementeringen av nya liksom bibehéllandet
av de redan existerande viarderingarna inom organisationen. I Essitys fall, hallbarhetsarbetet.
Men édven Bjorn Borg, Bonava, New Wave Group och Electrolux framhéller ledningens vikt 1
att lyfta betydelsen av och vikten av hallbarhetsviarderingarna. I Electrolux exemplifierar
VD:n det oerhort tydligt:

“Var VD tycker att de hir frdgorna &r supercentrala och han gar nu ett program hos
Stockholm Resilience Center som handlar om hur en VD i moderna bolag ska agera for att
agera hallbart.” - Marknadsrespondent, Electrolux

Sammanfattningsvis kan ett tydligt monster urskiljas. Samtliga varumérken har integrerat
hallbarhet 1 sin foretagskultur. Bland annat genom att arbeta med workshops alternativt
utbildningar for att forstdrka dessa virderingar, vilket fem av sex foretag arbetar med. Men
framst genom tvérfunktionell integrering av hallbarhet, vilket sex av sex foretag gor, som
medfOr att hdllbarhet genomsyrar vérderingar liksom beslut inom alla funktioner.

4.1.3 Positionering och relationer

Gemensamt for Bonava, Bjorn Borg och till viss del d&ven New Wave Group ér att deras
positionering antingen uppkom eller fordndrades 1 samband med att de globala
héllbarhetsmélen lanserades &r 2015. Porter (1996) menar att nya strategiska positioner ofta
uppkommer nédr virlden fordndras. Det skulle kunna forklara uppkomsten liksom
ompositioneringen av de tre ndmnda foretagen. Bonavas héllbarhetsrespondent menar att de
sag ett skifte i samhéllet och en efterfraigan pd mer héllbara bostadsomraden i sin
omvirldsanalys som utfordes strax innan deras grundande 2015. Simultant med grundandet
integrerades sdledes héllbarhet i deras grundvérderingar vilket gav en strategisk riktning for
foretaget. Trots det gedigna hallbarhetsarbetet som funnits i foretaget sedan grundandet, har
hallbarhet snarare blivit ett funktionellt varde som finns nédrvarande i grunden dn en central
del 1 positioneringen. De emotionella virdena som Bonava framhéver 1 sin positionering och
som deras konkurrensfordelar skapas av dr framst deras kundfokus. Till skillnad frén méinga
av deras konkurrenter vill de differentiera sig genom att skapa ett kundnira varumérke. De
flesta bostadsutvecklare har tidigare framtréitt som relativt homogena ur ett kundperspektiv
och Bonavas marknadsrespondent menar:

“Det har framst varit associationer till byggarbetsplatser, stora smutsiga verktyg, mén 1
hjalmar och overlag vildigt mycket bygg och konstruktion. Sddant som ligger 1dngt ifrén det
faktiska kundbehovet.” - Marknadsrespondent, Bonava

Istéllet framhdvs de emotionella kénslorna som finns kring ett hem, dir kunden ska bo med
sina ndrmaste, vilket enligt Bonava &r s konsumentnidra man kan komma och en oerhort
intim produkt (Marknadsrespondent, Bonava). New Wave Group, kan antas ha sett samma
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monster i marknaden, eftersom de ar 2015 bestimde sig for att relansera Cottover, ett
varumidrke vars strategiska positionering bygger pa deras héllbart certifierade klddutbud.
Utover Cottover positionerar sig deras varumirken dock inte som héllbara. Tanken 4r snarare
att deras varumaérken ska hélla en hog ldgsta niva vad géller héllbarhet, gérna vara 1 framkant
inom sin bransch, men bygga varumirket med hjdlp av andra vérderingar. Siledes kan
hallbarhet betraktas som ett funktionellt virde i New Wave Groups samtliga positioneringar
utover Cottovers (Hallbarhetsrespondent, New Wave Group).

Bjorn Borg gjorde i viss mén en ompositionering ar 2015. Deras respondent beréttar att de
paborjade sitt hallbarhetsarbete fran sd gott som noll &r 2015 och att de sedan gjort en
omvélvande resa. Foljaktligen hdvdar denne respondenten att det dr vitalt for varumérkets
Overlevnad att arbeta med hallbarhet, om 4n som ett funktionellt virde:

“Konsumenter véljer alltmer varumérken efter de varderingar de star for. Ett hallbart
erbjudande ar affarskritiskt inte bara for oss, utan for alla som vill vara ett alternativ for
morgondagens konsument. Men dven om man véljer ett varumaérke rent sjilsligt si &r det
ménga ganger planboken som styr, i synnerhet for var unga malgrupp.” - Respondent, Bjorn
Borg

Med anledning av ovanstdende, forsoker Bjorn Borg hélla prisliget pa deras
hallbarhetsmérkta kldder pd samma nivd som pa deras dvriga kollektioner. P4 sé vis kan de
tillhandahélla ett for kunden upplevt hogre virde men till samma pris (Respondent, Bjorn
Borg). Ett sddant strategiskt initiativ menar Porter (1996) ger upphov till varaktiga
konkurrensfordelar. Respondenten fran Bjorn Borg framhaller dock vikten av att inte forlita
sig till fullo pd det virde som hallbarhetsarbetet ger. Anledningen till det beror pa att de
forutspar en framtid dér alla kldder kommer tillverkas héllbart. Dérav &r det viktigt med en
hallbar profil samtidigt som de arbetar for att forstirka andra aspekter, dir vikten att bygga en
relation med kunden uppges som en. Aven om respondenten frin Bjorn Borg inte nimner det
1 termer av emotionella vdrden kan kopplingar dras till de Chernatonys (1999) argument att
emotionella virden skapar djupare konkurrensfordelar.

Electrolux &ar inne pé ett liknande spar, déar hallbarhet ska erbjuda ett ytterligare virde, men
inte vara det centrala i erbjudandet. I nulidget menar Electrolux marknadsrespondent att de har
en allt for otydlig varumérkespositionering vad géller hdllbarhet. Trots att uppemot 90% av
den svenska befolkningen kénner till dem, &r det fa som kan sidga vad de star for och ar
medvetna om deras gedigna héllbarhetsarbete. Enligt respondenten ar detta ett generellt
problem for foretag med hog kédnnedom, sd kallad hemmamarknadsproblematik. Electrolux
arbetar utifrdn en beslutsmall bestdende av tre kriterier ndr de arbetar med positionering och
strategi kring sina produkter. Det handlar enligt marknadsrespondenten om att forsté pé vilket
satt det ar héllbart, f4 det att kédnnas tilltalande och slutligen gora ett exceptionellt arbete. I
anslutning till beslutsmallen framhalls Tesla som ett foregdngsexempel som inte bara lyckats
med héllbarheten utan ocksa skapat ett tilltalande erbjudande. Electrolux marknadsrespondent
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menar att man maste erbjuda nagot mer én héllbarhet, likt de Chernatonys (1999) teori dr det
ett funktionellt virde som dr svart att wuppritthalla langsiktigt. Foretagets
héllbarhetsrespondent &r inne pa samma spar och hivdar att funktion ska sta i centrum medan
hallbarhet ska vara en naturlig del av allt de gor. Inom Essity har héllbarhet gétt fran att vara
lagkravsfyllnad till att std mer 1 fokus och vara tydligt integrerat i hela affirsmodellen.
Eftersom de liksom New Wave Group har flera varumirken anviander de inte det som nagon
framstdende del i1 respektive varumdrkes positionering. Istéllet dr det snarare en del av
koncernens dvergripande positionering.

Volvo Trucks positionering och hallbarhetsresa skiljer sig ndgot fran de andra foretagens.
Deras respondent beréttar aterigen att det hér inte &r nigra nya fragor for dem, utan snarare en
del av deras kérna och saledes starkt kopplat till varumérket. Vidare har sidkerhet och kvalitet
alltid varit framtrddande 1 fOretagets positionering. Omvérldens fordndringar och det 6kade
engagemanget kring dessa fragor har alltjamt givit dem en fordel. Volvo Trucks har saledes
framhdvt dessa véirden sedan start och de kan se att konkurrenter tar efter (Respondent, Volvo
Trucks). For de foretag som ar forst om att ta en viss positionering inom en viss industri kan
varaktiga konkurrensfordelar erhéllas, en first mover advantage. Detta kan bland annat yttra
sig genom att foretaget erhdller en viss image hos omgivningen (Barney 1991).

Varumairkets relationer kan betraktas som ett verktyg nir den strategiska positioneringen ska
formedlas. Varumaérket har relationer till kunder, andra externa intressenter och anstillda. De
anstillda har vidare relationer till utomstaende parter varfor dven dessa kan betraktas som ett
verktyg. For att inte skada foretagets positionering méste de anstillda darfor vara medvetna
om den, liksom foretagets vérderingar (de Chernatony 1999). Kérreman och Rylander (2008)
hdvdar dock att de anstdllda inte bara bor vara medvetna om foretagets vérderingar utan
ocksa dela dem for att virderingarna verkligen ska genomsyra varumirket vilket i
forlingningen leder till ett vilarbetat varumdrke. Fyra av de studerade fOretagen
kommunicerade med hjélp av relationen till sina anstdllda. Bonavas marknadsrespondent
berdttar att alla som borjar pa foretaget fir en ordentlig introduktion vilken bestdr av ett
program for nya medarbetare. Programmet syftar till att utbilda de anstédllda 1 Bonavas vision,
varumdirke, strategi och hur de arbetar kring det. Detta &r viktigt menar respondenten
eftersom:

“Alla dr faktiskt varuméirkesambassadorer. Alla representerar vi ndgonstans vart varuméirke
oavsett vad man gor och oavsett om man har kontakt med kunder eller inte sa representerar
man ju ndgonstans Bonava och da behdver man veta vad Bonava stdr for”.

- Marknadsrespondent, Bonava

Detta har vidare medfort att det &r léttare att skapa en sammanhallning och fa alla att springa i
samma riktning oavsett vilket perspektiv man jobbar ifran (Marknadsrespondent, Bonava).
Kérreman och Rylanders (2008) tankar kring de anstélldas roll i varumirkesbyggandet gar att
applicera pd detta. De menar att de anstillda ska fungera som ambassadorer for varumarket
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varfor relationen med dessa dr en viktig del i inte minst formedlandet av positionering utan
framforallt av identiteten (ibid). Aven Volvo Trucks framhaller vikten av att forstirka
varumirkets relation med de anstillda for att i1 forlingningen formedla en enhetlig bild
externt, kommunicerad av foretaget liksom de anstillda. En viktig faktor de arbetar med ar att
fa de anstéllda att kdnna sig stolta dver sitt arbete:

“Internt dr superviktigt, bland annat for att vdra medarbetare dr som ambassadorer for
varumérket. S4 nir vi blir stolta d& gor vi mer for vart foretag och for vér kultur, vi pratar gott
om vart foretag, vi kdnner oss stolta” - Respondent, Volvo Trucks

Det interna nétverk och deras interna informationsskdrmar uppges som viktiga kanaler for att
kommunicera internt och bygga stolta relationer. P4 informationsskdrmarna, som finns 1
receptioner liksom kontorslandskap, lyfter de fram arbete som personalen kan kinna sig stolt
over. Mycket handlar om hallbarhet men dven andra teman lyfts (Respondent, Volvo Trucks).
Bjorn Borg instimmer till viss del, enligt dem dr engagemanget hos medarbetarna det mest
centrala. For att kunna utfora ett bra arbete och ha produkter att sélja ar deras trivsel och
engagemang avgorande (Respondent, Bjorn Borg). Att ha anstillda som formedlar en
sanningsenlig bild av foretagets positionering och arbete ar viktigt for varumérket, bade for
att forstarka varumarkesidentiteten men ocksa vid nyanstillning och rekrytering. Relationen
mellan varumirket och de anstdllda kan attrahera nya talanger vilket ar kritiskt for att sdkra
en framtida framgang (Kdrreman & Rylander 2008). Bonavas, Bjorn Borgs, Essitys samt
Electrolux relationsbyggande insatser riktade mot de anstdllda kan styrkas i det att de
samtliga prisats som arbetsgivare (My News Desk 2019; Euro Accident 2016; Essity
Aktiebolag 2020; Top Employers Institute u.a.). Electrolux respondent understryker
Kérreman och Rylanders (2008) teori ndr denne séger:

“Det har jattestor betydelse hur bra employer branding vi har nér det géller att rekrytera och
sdkerstélla att vi far in yngre generationen medarbetare dven i1 framtiden. Sa det hér priset har
frimst relevans for oss som arbetsgivare.” - Marknadsrespondent, Electrolux

Sammanfattningsvis kan ett monster urskiljas 1 det att samtliga foretag integrerat hallbarhet 1
sina virden. Dock menar fem av sex foretag att de inte forlitar sig pa héllbarhet som en
konkurrensfordel utan att de snarare integrerats i deras funktionella viarden. Vidare uttrycker
fyra av de studerade foretagen att de kommunicerar sin positionering med hjélp av relationen
till sina anstdllda. Det dr dock endast tva av foretagen som benidmner sina anstidllda som
ambassadorer.

4.1.4 Presentation

Hur foretagen viljer att presentera sina varumirken bygger pa tidigare nimnda delar; vision,
strategi, ledarskap, foretagskultur, positionering och relationer. Att varumérkets presentation
faktiskt grundar sig pa dessa komponenter ar kritiskt for att varumérkesidentiteten tydligt ska
framhévas (de Chernatony 1999). Samtliga varumirken, med undantag for Essity och till viss
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del dven New Wave Group, pédkallar ndgon typ av svenskhet i sin presentation. Saledes
anvinder fyra av sex foretag svenskhet i sin presentation. Anledningen till att New Wave
Group endast gor det till viss del beror pa att de har ett flertal olika varumérken vilka
samtliga presenteras pa olika sdtt och vicker associationer till varierande element. Deras
varumérke Cottover har nyligen fordndrat sin grafiska profil och deras kommunikation och
marknadsforing anspelar numer i stor utstrdckning pa den svenska naturen med hav, land och
klippor i fokus. Aven deras foretagsnamn gér vissa associationer till hallbarhet och naturen
(Marknadsrespondent, New Wave Group). Marknadsrespondenten pd New Wave Group
forklarar varumarkets konnotationer:

“Cotto star for bomull, cotto - cotton, och ver star for gront. Den bla och den grona férgen
kan hérledas till Jorden och de fargerna ar tinkta som hav och land”
- Marknadsrespondent, New Wave Group

Cottovers integrering av héllbarhet i affirsmodellen forstirks sdledes av deras presentation
dér naturen &r ett frekvent aterkommande element, bade 1 varumérkets reklam, grafiska profil
samt 1 varumérkets konnotationer (Marknadsrespondent, New Wave Group). Eftersom olika
intressenter kommer 1 kontakt med varumarket via olika kanaler dr det viktigt att varumarkets
presentation formedlar samma kénsla och associationer 1 samtliga kanaler. Detta eftersom
risken att olika intressenter uppfattar varumirket pé varierande sétt minimeras (de
Chernatony 1999; Nandan 2005). Cottover anvinder sig dessutom av vissa semiotiska inslag
i sin reklam, i form av certifieringar som till exempel Svanen, Fairtrade och GOTS vilka
forstiarker associationerna ytterligare. Dessa certifieringar anvinds siledes inte bara som
riktlinjer 1 arbetet och de dagliga processerna utan symbolerna visas dven i1 reklammaterial
(Marknadsrespondent, New Wave Group). Bergstrom (2009, s.269) menar att logotyper och
symboler kan forstirka det visuella och det &r darfor en ytterst viktig del av foretagets
presentation. Aven Bonava arbetar efter Svanens riktlinjer och anviinder sig i vissa
sammanhang av mirkningen rent semiotiskt. Deras héllbarhetsrespondent berdttar att
Svanenmairkningen, som tillimpas pa den nordiska marknaden, har en kénd innebdrd varfor
vissa associationer gors med symbolen. Utdver att arbeta semiotiskt bygger 4ven Bonava pé
vissa konnotationer, namnet star nimligen for hemmet, “Bo”, och den levande plats som
uppstéar runt omkring det, i och med “Nav” (Bonava, u.d.). Med dessa konnotationer vécks
associationer till de sociala och glada grannskap som Bonava gjort sig kinda for att bygga. I
forlangningen till det vill Bonava forstiarka deras kdrnvarden och ursprung med hjilp av sin
grafiska profil (Marknadsrespondent, Bonava). Bergstrom (2009, s.269) menar att foretags
grafiska profilering fungerar som en forlangning av foretagets identitet, vision och deras
centrala virden. Vidare dversitts dessa i ett visuellt sprak med hjilp av logotyp, symboler och
fargschema (ibid). Bonavas kérnvirden uttrycks genom den grafiska profilen och det visuella
uttrycket. Hela fargskalan dr himtad fran naturen, olika mineraler och viaxter vilket uttrycks i
deras huvudfarger forest green, scandinavian stone, koppar och mérbacka pelargon. Dessa
fargerna ska foljaktligen ge associationer till det svenska ursprunget och naturen vilket dven
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hédnger ihop med hallbarhet, ursprung och tradition. Dessutom for det tankarna till det
naturliga, rejdla, svenska, trygga och palitliga menar Bonavas marknadsrespondent.

Aven Volvo Trucks gor associationer till svenskhet, frimst genom sikerhetsaspekten som
ofta associeras med svenskhet vilken dr en central del 1 deras kommunikation, exempelvis 1
deras reklamfilmer ‘The Epic Split’ och ‘The Tower’ (Respondent, Volvo Trucks; Resumé
u.d.). Deras respondent menar att detta dels beror pd deras kommunikation och hur de
presenterar varumirket men ocksé for att de delar varuméirke med Volvo Cars. Aven Volvo
Cars har gjort mycket reklamfilmer, liksom annan extern kommunikation, dér de anspelar pa
svenskhet. Dels 1 form av svensk natur men ocksd genom att anvinda nationalsdngen och
kénda svenska profiler sasom Zlatan Ibrahimovic och Swedish House Mafia (Régsjo Thorell
2015). Eftersom Volvo Cars och Volvo Trucks delar varuméirke tippar dessa associationer
saledes over pad Volvo Trucks (Respondent, Volvo Trucks). Aven Electrolux skapar
associationer till svenskhet, eller rittare sagt Skandinavien. De vill med sina produkter fora
tankarna till skandinavisk design dar funktion star i centrum. Pa sa vis integrerar de dven
héllbarhet i sin presentation menar Electrolux marknadsrespondent:

“Héllbarhet &r en naturlig del utav det skandinaviska arvet om man fragar konsumenter
runt om i vérlden.” - Marknadsrespondent, Electrolux

Bjorn Borg anspelar pa sitt svenska arv i viss utstrdckning, ndmligen med hjélp av
varumdrkets namn som associeras med den svenska tennisspelaren Bjorn Borg (Respondent,
Bjorn Borg). Dessa associationer fOrstirks ytterligare semiotiskt i och med tennisbollen som
syns till hoger om foretagsnamnet i deras logotyp (Bjorn Borg u.a.). Bjorn Borgs respondent
menar att tennisspelaren Bjorn Borgs anda och omtalade vinnarinstinkt genomsyrar hela
foretaget. Bjorn Borg anvinder ocksd symboler for att forstirka vissa associationer till
hallbarhet. Alla hallbara produkter mirks ndmligen med B Tomorrow-symbolen samt tva
symboler som fortydligar att materialet &r héllbart sourcat samt hur plaggets
tillverkningsprocess, vatprocesser, vattenforbrukning samt kemikalieforbrukning, sett ut
(Respondent, Bjorn Borg). Likt nimnt ovan anspelar Essity inte pa svenskhet pa samma sétt
som de Ovriga aktorerna. Ddremot arbetar de, liksom Cottover och Bonava, med
konnotationer. Deras varumérke dr en sammanséttning av orden essentials samt necessities,
vilket betyder ndodvéndigheter i vardagen och syftar till att beskriva deras produktsortiment
(Essity Aktiebolag 2020).

Genom att integrera héllbarhet i vision, strategi, foretagskultur och att ha ledare som
vérdesétter hallbarhet har de sex studerade fallen lyckats gora hallbarhetsaspekten till en
naturlig del av varumérkesidentiteten. Med hjéilp av deras positionering, olika relationer och
varumirkets presentation kan de integrera den ytterligare. For de foretag som gjort héllbarhet
till en naturlig del 1 varumérkesidentiteten, dr analysmodellens forsta steg uppfyllt, och det ar
dérav lattare att kommunicera detta for att dven integrera det i varumérkesimagen.
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4.2 Storningar

Storningar dr den andra delen i
analysmodellen. Genom induktiv
kodning har é&kthet, transparens
och vikten av att anpassa sitt
héllbarhetsarbete till verksamheten

STORNINGAR:
e IMITATION

e GREENWASHING
e SOCIAL WASHING

framkommit som &terkommande
teman for de studerade foretagen.
Dessa har sedan sammanfattats
under rubrikerna social- och
greenwashing, imitation och Figur 5: Analysmodellens andra steg
affarsmassighet. Detta eftersom de

tre induktivt kodade temana &r néstintill motsatser till imitation, opportunism samt idealism
som Melin (1999, s.86) bendmner som Ovriga inspirationskillor och som 1 analysmodellen
kommit att uppdateras till storningar.

4.2.1 Social- och greenwashing

Social- tillika greenwashing dr storningar som hérleds till foretaget och som kan forklaras av
opportunism; att foretag kommunicerar att de arbetar med héllbarhet 1 storre utstrackning dn
de faktiskt gor eftersom de efterstravar att uppfylla omgivningens krav, och idealism; att
foretag kommunicerar en hopdiktad bild av sitt hillbarhetsarbete som inte gar i linje med
resten av varumairket. Likt tidigare konstaterat av Braga et al. (2019), dr ocksa samtliga sex
foretag som studien fokuserar pa overens om att det &r vitalt att kommunicera korrekt om det
hallbarhetsarbete som utfors eftersom vilseledande och missvisande kommunikation &r
skadligt. Genom att ge sanningsenlig information om foretagets hallbarhetsarbete undviker
foretagen att anklagas for social- samt greenwashing. Respondenten pd Volvo Trucks
upplever att sann kommunikation av hallbarhetsarbetet dr avgorande. Fortsdttningsvis har
denne uppgett att det inte langre finns tolerans for otydlig eller felaktig kommunikation:

“Daér ser vi ocksa ett skifte, det finns inte en tolerans for greenwashing eller social washing
utan det dr hogre krav, man granskas mycket, mycket mer idag nér det géller dem hér
fragorna.” - Respondent, Volvo Trucks

Fortséttningsvis uttrycker Volvo Trucks respondent att det blir allt viktigare att aldrig lova
saker som man inte kan halla utan att istéllet fokusera pa de omraden dar man faktiskt kan
gora skillnad. Betoningen ska snarare ligga vid foretagets kdrnverksamhet, det finns ingen
anledning att ta, vad respondenten bendmner, kommunikationspodng dir man inte har
mojlighet att paverka. Detta forklaras 1 att transportbranschen fir ta ansvar for
hallbarhetsarbetet inom sin bransch istdllet for att forsoka losa hela planetens
miljoutmaningar:
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“Det som forvéntas av oss ér inte att vi ska rddda haven. Det som forvéntas av oss ér att vi
levererar transporter och att vi gor allt vi kan for att det ska ga till pa ett hallbart satt.
- Respondent, Volvo Trucks

Att verka dir man kan gora skillnad och anpassa héllbarhetsagendan till varumérket medfor
att man undviker att anklagas for idealism vilket enligt Melin (1999, s.86) forklaras som ett
pahittat arbete som inte gér i linje med resterande arbete. Aven Electrolux, likt Volvo Trucks,
undviker idealism genom att hallbarhetsarbetet fokuseras runt kdrnverksamheten och
anpassas till affarsmodellen. Att identifiera de omraden dar man kan gora skillnad och sedan
hélla sig till dessa i sin kommunikation och pa sa vis undvika savél social- som greenwashing
(Marknadsrespondent, Electrolux). Essity dr pa samma spéar vad géller problematiken kring
greenwashing och kommunikation som 0verensstimmer med det faktiska héllbarhetsarbetet.
Respondenten fran foretaget nimner formulerandet av texten pa forpackningar och produkter
som tidskrdvande da varje ord kan utséttas for detaljerad analys. Det ér viktigt att vara korrekt
och undvika att kommunicera nigot utan substans bakom. Detta motverkar saledes att
betraktas som opportunistisk da foretaget inte enbart gér det for omgivningens skull (Melin
1999, s.86) utan for att de bedomer det som viktigt. Vidare beskrivs en utmaning inom
hallbarhetskommunikationen som datan det baseras pé, i stora foretag dr det saledes viktigt
att sammanstdllningen av information gillande hallbarhetsarbetet sker enligt samma
standards. Detta ger i sin tur en mer transparent och drlig kommunikation vilket gor att
greenwashing sdvil som social washing kan undvikas:

“En sak som vi jobbar mycket med att sékerstélla ar att vi kommunicerar korrekt, sa att vi
inte lovar guld och grona skogar och att det inte finns substans bakom. Hir foljer vi
tillgdngliga standards och riktlinjer. - Respondent, Essity

En fOrutsdttning for att kunna kommunicera transparent menar d@ven Bonava ér att halla
ordentlig koll pd sina produktionsfaktorer. Det gor ocksé i forlangningen att verksamheten
kan optimeras och bli mer effektiv ver tid. Marknadsrespondenten pd Bonava uppger ocksa
genuin kommunikation och ett holistiskt héllbarhetsarbete som omger hela organisationen
som framgangsfaktorer for att integrera hallbarhet i varumirket. En gedigen och é#kta
kommunikation ses som central for att vara relevant och attrahera kunder
(Marknadsrespondent, Bonava). En ytterligare faktor for ett transparent hallbarhetsarbete
menar  héllbarhetsrespondenten  frdin  New  Wave  Group ar  att  gora
hallbarhetskommunikationen léttférstaelig och tydlig for att undvika missforstand, vilket gar i
linje med Braga et al. (2019). Fortséttningsvis bendmns det som allra viktigast att inte bara
prata héllbarhet utan att ocksé visa pa det hallbarhetsarbete man utfor:

“Det gar inte att prata och inte gora. Att prata och gora och sedan visa pé att man gor saker
kommer ju verkligen vara det som tar oss framédt.”- Héllbarhetsrespondent, New Wave Group
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Respondenten fran Bjorn Borg framlidgger utdver vikten av att vara sann i sin kommunikation
likt 6vriga respondenter ocksé tidens roll 1 det hela. I modebranschen, dir foretaget befinner
sig, tar det ungefdr tvd ar frdn konceptstadie till fardig produkt ute pd marknaden vilket
medfor att kommunikationen kring det hallbarhetsarbete som sker ofta far vanta tills den
faktiska produkten dr lanserad. Dérav har respondenten vidare redogjort for hur de till en
borjan nir de antog ett mer omfattande héllbarhetsarbete fick kommunicera med forsiktighet
for att undvika att beskyllas for greenwashing (Respondent, Bjorn Borg).

4.2.2 Imitation

Imitation beskrivs som en storning for foretagets identitet och bidrar, om det forekommer, till
att paverka varumirkets image negativt. Av de studerade foretagen ndmner Bonavas
hallbarhetsrespondent att de vid lansering av varumairket var ensamma pd marknaden om att
arbeta med social héllbarhet i sina bostadsomraden. Vilket inte ldngre &r fallet. Foretaget kan
istéllet urskilja hur andra aktorer forsoker imitera deras identitet kopplad till hallbarhet:

“V1 ser att andra utvecklare 1 olika ldnder sneglar pa vad vi gor, de ser att vi kommer med en
annan framtoning, en annan tonalitet, de finns de som hakat pa och forsoker kopiera.”
- Marknadsrespondent, Bonava

Vidare forklarar marknadsrespondenten pa Bonava hur framgéngen bland de foretag som
forsokt kopiera delar av deras verksamhet har haft varierande framgéng. Att kopiera annonser
och produkter fungerar inte enligt denne respondenten om inte héallbarhet ar integrerat i hela
foretaget. Det giller att ge en holistiskt hallbar profil for att lyckas langsiktigt
(Marknadsrespondent, Bonava). Aven Volvo Trucks respondent berittar att det forekommer
vissa forsok till imitation av deras kommunikation kring sdkerhet samt hallbarhet inom
branschen. Det dr med andra ord fler aktdrer som ror sig inom vad respondenten bendmner
som de klassiska Volvo-frigorna. Det hela ses didremot inte endast som negativt, det ger
istdllet storre plats for forbittring och mdjliggor att tillsammans utveckla branschen till det
bittre 1 framtiden (Respondent, Volvo Trucks). Bdde Bonava och Volvo Trucks tycks saledes
ha varit forst med sin strategi samt positionering i sina respektive industrier vilket enligt
Barney (1991) kan ge upphov till varaktiga konkurrensfordelar. De som imiterar dem kan inte
erhdlla samma konkurrensfordelar eftersom denna positioneringen redan innehas och
associeras med ndgon annan, ndrmare bestimt Bonava och Volvo Trucks.

4.2.3 Affarsmaéssighet

Vad giller I6nsamheten i att integrera hallbarhet 1 sitt erbjudande dr de studerade foretagen
eniga. Samtliga fOretag nadmner vikten av hallbarhetsarbetet for att driva ekonomisk
lonsamhet. Da efterfragan pd hallbara produkter och 16sningar okar &r det viktigt att simultant
kunna tillgodose dessa behov och gora det pa ett framgangsrikt sétt. Detta bekréftas av bade
Volvo Trucks savil som New Wave Group, vars hallbarhetsrespondent berdttar om deras mal
med héllbarhetsarbetet:
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“Det langsiktiga mélet dr att driva en verksamhet pd ett ansvarsfullt sétt. Vi dr dvertygande
om att det dr det som &r avgorande for 1dngsiktig lonsamhet.” - Hallbarhetsrespondent, New
Wave Group

Aven respondenten fran Bjorn Borg #r dvertygad om att hallbarhetsarbetet ir en friga om
foretagets Overlevnad. Vidare krivs dven ett gediget hallbarhetsarbete for att nd 1dngsiktig
lonsambhet, vilket motiveras pa foljande vis:

“Déaremot sa dr vi ganska sikra pa att har man en hallbar profil s tror vi att vi tjénar pa det
ocksa ekonomiskt i och med att man viljer varumirket.” - Respondent, Bjorn Borg

Respondenten for Essity framfor att héllbarhetsaspekten kommer bli @n viktigare framover
for att fortsatt driva ett 1onsamt bolag. Att integrera social eller ekologisk héllbarhet i affdren
ses som en stor fordel och dr dirfor ndgot som foretaget kommer arbeta med i storre
utstrickning  framét  (Respondent,  Essity).  Likt  Essity  framhdver  &ven
héllbarhetsrespondenten fran Electrolux att affdrsméssigheten i hallbarhetsarbetet blir allt mer
betydelsefull samt att det identifierats som en framgangsfaktor for hallbart foretagande.
Vidare beskriver dven hillbarhetsrespondenten fran Bonava att implementering av lonsamt
héllbarhetsarbete ér ett av deras definierade mél framdver:

“Vart mal med héllbarhetsarbetet dr att vi ska kunna fortsétta att verka som ett framgéangsrikt
foretag, men att klara av att gora det inom planetens granser och pa ett sddant sitt att vi ocksé
kan bidra till en social samhéllsutveckling som ar positiv.” - Hallbarhetsrespondent, Bonava

Genom att arbeta med hallbarhet pé ett affarsmassigt sétt och bade anpassa och integrera det i
affairsmodellen menar alltsa samtliga foretag att de kan bli mer 16nsamma pé lng sikt. Detta
stirker motiven for kommersiella aktorer att engagera sig i hdllbarhet och medfor ocksa att
det blir ett mer trovirdigt arbete. P4 sd vis kan foretag genom att integrera hallbarhet 1
affarsmodellen alltsa medfora gott bade for planeten men dven for affdaren, vilket ytterligare
minimerar eventuella misstankar om opportunism och idealism. Melin (1999, s.86) menar
ndmligen att dessa innebdir att foretag gor ndgot enbart for omgivningens skull liksom att det
dem gor inte gér i linje med resten av varumérket.

Sammanfattningsvis kan ett monster urskiljas 1 det att samtliga foretag skraddarsytt sitt
hallbarhetsarbete for att passa varumirkets befintliga affirsmodell. Dock uppger endast tva
av sex foretag att de noterat att andra imiterat dem, vilket i sig inte ar ett monster, men i och
med att de fyra andra foretagen inte ndmner nagot om att de blivit imiterade kan studien inte
styrka att dessa fyra inte imiterar andra. Slutligen trycker sex av sex foretag pd att ett
affarsmissigt hillbarhetsarbete ytterligare minimerar risken for social- och greenwashing.
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4.3 Marknadskommunikation

Marknadskommunikation ar

analysmodellens tredje bestdnds-

del och fungerar enligt Melin

(1999, 5.86) som ett verktyg for att

overbrygga diskrepansen mellan
foretagets identitet och image.

Genom induktiv kodning har PR

och tvaviagskommunikation i form

av fysiska triffar, interaktiv,

digital marknadskommunikation, Figur 6: Analysmodellens tredje steg
utbildningar och event framkommit

som aterkommande teman.

Flertalet av de studerade foretagen vérderar dess hallbarhetsrapportering hogt vad giller
extern marknadskommunikation. Hallbarhetsrespondenten pa New Wave Group motiverar
for att det dr ett viktigt verktyg i arbetet, framfOr allt for att kunna summera arets arbete och
f4 en sammanstéllning over dotterbolagens héllbarhetsarbete under &ret och dérigenom
mojliggéra  for  uppfoljning och  utveckling. Utdver dessa fordelar —menar
hallbarhetsrespondenten pé att den ocksa é&r central for kommunikationen utat
(Hallbarhetsrespondent, New Wave Group). Vidare beskriver Hallbarhetsrespondenten pa
Bonava att héllbarhetsrapporten &r av stor betydelse for kommunikationen. For att
standardisera uppfoljningen f6ljs GRI-ramverket, ett ramverk for hallbarhetsrapportering,
men de har dven gjort en del verksamhetsanpassningar. Hillbarhetsrapporten uppréttas framst
riktad till investerare, borsmarknaden, banker och till viss del d&ven kommunerna, da
foretagen upptéckt att det dr dessa aktorer, snarare 4n kunderna, som ar mest intresserade av
ingdende héllbarhetsdata. Marknadsrespondenten pa Bonava beréttar att investerare dr mer
intresserade av att se interna processer, verktyg for en trovérdig implementering av hallbarhet
samt att de har gedigna arbetssitt. Kunderna & andra sidan &r mindre intresserade av det
interna arbetet och mer vikt 1dggs hir pa den faktiska produkten och dess framtoning. Darfor
kommuniceras héllbarhetsarbetet lite olika till olika parter:

“Det dr ju samma kdrna men man skéar kakan pd olika sitt. Men det hinger ju ihop. Och det ér
ju viktigt, det d&r samma grund och samma kirnvérden hela tiden. Det dr bara att det anvinds
pa olika sitt beroende pa malgrupp eller mottagare.” - Marknadsrespondent, Bonava

Aven pa Electrolux uppges héllbarhetsredovisningen som ett anviindbart medel for
kommunikation. Héllbarhetsrespondenten anger ocksa att dessa hallbarhetsrapporter forfattats
arligen sedan mitten pa 90-talet. Den intressentgrupp som identifierats som mest intresserad
av rapporteringen dr finansmarknaden. Utover héllbarhetsrapporter har dven ett annat medel
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for kommunikation av klimatpaverkan och hallbarhetsarbete uppforts, kallat ‘better living
program’ dér ytterligare information publiceras gillande utsldpp fran fabriker och
energiforbrukning av produkterna (Héallbarhetsrespondent, Electrolux). Pa Essity beskrivs
ars- och hallbarhetsrapporten som flaggskeppet i kommunikationen. Héar redovisas bade
utfort arbete och utmaningar framover inom omradet. Respondenten beréttar vidare att det
skett en stor omstillning av intresset for hallbarhetsrapporten, frimst fran investerare, fran att
knappt frdga alls till att nu stélla ndstan uteslutande hallbarhetsrelaterade fragor. Efter
héllbarhetsrapporten dr publicerad, bjuder Essity in deras viktigaste investerare till ett mote,
bendmnt som Grand Assembly, med foretagsledningen dir é&rets héllbarhetsrapporten
presenteras dn mer detaljerat och héllbarhetsagendan diskuteras. I samband med att stora
foretag slépper sina héllbarhetsrapporter genereras ofta PR pa sa vis att branschtidningar, TV
och andra medier skriver om dessa. Den PR som genereras av just rapporter riktar sig framst
till investerare och andra finansiella organ (De Pelsmacker et al. 2017, 5.446). Vidare uppges
den kommunikationseffekt som PR genererar som mer trovérdig och objektiv (ibid, s.437)
vilket dr fordelaktigt nir hallbarhet kommuniceras. I och med att de flesta studerade foretagen
dessutom foljer GRI-ramverk sdkerstélls trovdrdigheten &n mer. Vissa foretag anordnar
dessutom i anslutning till publikationen av hallbarhetsrapporten en presskonferens for att
generera ytterligare PR. Essitys Grand Assembly som beskrivs ovan ér ett snarlikt initiativ. I
och med att Essity dir dven interagerar med investerare sker en tvavigskommunikation dér
dialog kan foras och feedback kan tas emot (Hunt & Grunig 1994, s.201).

Utover den traditionella hallbarhetsredovisningen kommuniceras Essitys hallbarhetsarbete
dven pa andra vis. Nandan (2015) menar att det viktigt att sénda ett enhetligt budskap vilket
gér 1 linje med det Essitys respondent berittar, ndmligen att det som kommuniceras baseras
pa samma grundinformation men skriddarsys beroende pa typ av mottagare, pa sa vis kan de
sanda ett enhetligt budskap men anpassa det i viss mén beroende pa vilken typ av intressent
mottagaren dr. Foretaget kommunicerar dven via sociala medier sdsom Facebook och
LinkedIn vilket m6jliggdr en mer léttforstaelig och koncentrerad kommunikation av deras
hallbarhetsarbete. Kommunikationen som sker dir kan liknas vid det som De Pelsmacker et
al. (2017, s.26) bendmner som interaktiv digital marknadskommunikation, vilket dr en digital
variant av tvavigskommunikation. Vidare kommunicerar de pd ett mer kundanpassat vis i
den ndgot mer kortfattade och berittande versionen av héllbarhetsrapporten, Sustainability in
Brief, som frin borjan var tankt for intern kommunikation men som sedan har kommit att bli
publik (Respondent, Essity).

P& Volvo Trucks ndmns event och utbildningar som ett verktyg for kommunikation. Under
event samlas malgruppen som dé bade far se produkterna pa nira hall {for att inspireras samt
triffa andra intressenter. Utbildningarna som Volvo Trucks tillhandahéller for allménheten
handlar framfor allt om trafiksdkerhet och har utformats bland annat for barn och ungdomar.
Vidare utfors dven forarutbildningar. Bada dessa former av utbildningar dmnar att
kommunicera Volvo Trucks kdrnvarden; hallbarhet, milj6é och sékerhet, med sékerhet i fokus.
Respondenten berittar vidare att de inte bara far mgjlighet att visa upp sina produkter i dessa
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sammanhang utan ocksd far en chans att prata om hur vi ska vistas sdkrare tillsammans i
trafiken (Respondent, Volvo Trucks). De event och utbildningar som Volvo Trucks anordnar
ar ytterligare ett exempel pa tvavidgskommunikation, men snarare i fysisk form, och
mojliggdr sdledes for foretaget att sprida och kommunicera sin identitet genom dialog (De
Pelsmacker et al. 2017, s.26).

Aven pd Bjorn Borg utfors event for att kommunicera och sprida varumirkets identitet.
Respondenten berdttar om tidigare initiativ ddr man anordnat event for trdning pd deras
huvudmarknader for att interagera med konsumenterna. Dessa event har varit vildigt
uppskattade av deltagarna och fOretaget har sdledes &dven introducerat onlinetrdning
tillsammans med personliga trdnare for att vidare utveckla det lyckade initiativet. Detta &r
ocksd 1 linje med vad respondenten pa Bjorn Borg ndmner som deras strategi for
kundrelationer, hér beskrivs skapandet och bibehdllandet av en community genom néra och
intim kommunikation med kunderna som centralt. Detta gors framfor allt genom ndmnda
event samt sociala medier, hemsidan och nyhetsbrev. Eventen, 1 form av fysiska traningspass
liksom onlinetrdning, samt den kommunikation som sker med kunderna genom sociala
medier kan vidare relateras till vad De Pelsmacker et al. (2017, s.26) nimner som fordelar
med tvavdgskommunikation och interaktiv digital marknadskommunikation, ndmligen att
fordndra betenden. Detta stirks av Bjorn Borgs representant som menar det inte bara ér ett
trevligt och budgetvénligt sitt att kommunicera utan ocksa effektivt 1 det att f4 med sig
kunderna.

Pa Bjorn Borg, men dven pa Electrolux och New Wave Group kommuniceras vikten av att
tvétta réitt och mer hallbart for att forlinga livsldngden pé klddesplagg. P4 New Wave Group,
och specifikt i dotterbolaget Cottover diskuteras problematiken med att kommunicera direkt
till slutkunden och lagger déarfor kraft vid att utbilda aterforsdljaren i hur den i sin tur kan
utbilda konsumenten for att kunna forlanga livslingden pd produkten genom att tvétta
gronare. Vidare kommuniceras dven genom nyhetsbrev och tvaviga genom sociala medier.
Nérheten mellan medarbetarna och att de hjélps at Over titlarna, pé ett tvarfunktionellt sétt,
framhalls vidare som ett sitt att interagera med kunden. Marknadsrespondenten menar att det
ar en tat kontakt mellan marknad, innesélj och kundtjénst vilket mojliggor for en interaktion
med kunden for samtliga funktioner (Marknadsrespondent, New Wave Group).
Hallbarhetsrespondenten pa New Wave Group papekar ocksd att PR-effekten av erhéllna
topplaceringar inom hallbarhet har varit positivt. New Wave Group har, liksom samtliga
studerade foretag, fatt en positiv PR-effekt i anslutning till att de utmérktes for sitt
hallbarhetsarbete vilket bevisar att hart arbete 1 somliga fall 16nar sig.

“Sen har ju sjdlva PR:et som kom ut efter den rankingen varit enormt. Sa dér ser man ju inte
minst PR-kraften i att ladda varumérket med hallbarhetsfrdgor.” - Hallbarhetsrespondenten,
New Wave Group



Hur kunden kan utbildas i att anvdnda produkterna pa ett mer héllbart och energieffektivt sitt
och dérigenom ocksd uppnd en lidngre livslangd av kldderna &r ndgot som kommuniceras av
Electrolux, som ndmnt ovan. Marknadsrespondenten menar pd att detta dr en fordel, inte bara
for konsumenten, dess kldder och planeten i sig utan ocksé for att fa Electrolux produkter att
halla langre. Att kommunicera hur konsumenterna kan leva mer héllbart och gora hallbara val
i vardagen &r en central del av héllbarhetsarbetet. Att kommunicera genom att utbilda kunden
1 hur de kan forldnga produktens livslingd liksom sjdlva vara med och bidra till ett mer
hallbart leverne gors saledes av Electrolux, New Wave Group och Bjoérn Borg. Detta
exemplifierar hur foretag genom att fora en dialog och utbilda kunden kan kommunicera sin
hallbarhetsidentitet (Hunt & Grunig 1994, s.201). Vidare forklarar marknadsrespondenten pa
Electrolux att allt hallbarhetsarbete borde inte kommuniceras:

“Jag forvéantar mig att vi har en zero waste policy i alla vara fabriker. Jag skulle inte bli
superimponerad om vi slog oss for brostet och pratade om det, skulle snarare tycka att det var
ndstan pinsamt 2020.” - Marknadsrespondent, Electrolux

Aven héllbarhetsrespondenten pa Bonava motiverar for att det mesta hallbarhetsarbetet inte
kommuniceras aktivt, det far inte sa stor plats i deras marknadsforing. Det ska istéllet ligga i
grunden.

Sammanfattningsvis kan ett monster urskiljas 1 det att olika kommunikationskanaler anvénds
beroende pa vilken intressent signalerna riktas emot, medan de studerade foretagen riktar mer
detaljerad information till investerare uppger fyra av sex foretag att de mot kunden snarare
fokuserar pé interaktion for att kunna utbilda dem.

4.4 Varumarkets image

Den fjirde och sista komponenten
i analysmodellen representeras av

varumérkesimage. Varumérkes- e
imagen formas av hur

. . . VARUMARKETS
intressenterna; kunder, investerare T

och anstillda, tar emot marknads-

Investerare Anstillda

kommunikationen och uppfattar
varumaérket.

Figur 7: Analysmodellens fjérde steg

4.4.1 Kunder

Volvo Trucks, Bonava och Bjorn Borg gor kontinuerliga mitningar pd hur kunderna
uppfattar dem. New Wave Groups varumédrke Cottover gor inte kontinuerliga métningar pa
samma sitt som dessa men i och med sitt tvirfunktionella arbetssétt dir marknad jobbar som
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en lank mellan koncernens héllbarhetschef och kundtjédnst samt innesdlj i den operativa
verksamheten kan de ha 6rat mot kunden. Det mdjliggor dels for varumérket att ta in hur de
uppfattas men ocksa att snabbt reagera om deras varuméirkesimage skulle uppfattas som
felaktig. I anslutning till det fungerar de olika certifieringarna som de arbetar emot som en
viagvisare for kunden, vilket stirker kundens uppfattning om Cottover som ett hallbart
varumérke menar New Wave Groups marknadsrespondent, som upplever att de uppfattas i
enlighet med varumérkesidentiteten. Detta gar i linje med Nandan (2005) som menar att
certifieringar kan forstirka kundens associationer till varumérkets profil, i det hdr fallet
hallbarhetprofil. Keller (1993) hdvdar att varumérket kan skapa virde i de fall positiva
associationer gors till det av kunden. I anslutning till det padverkas ocksd varumirkesimagen
av de associationer som gors till varumérket och i1 de fall dédr dessa stimmer Gverens med
varumérkesidentiteten kan ett eventuellt glapp elimineras (Nandan 2005). Bonava upplever
att de uppfattas pa det sittet som de sidnder ut; som ett kundnéra foretag med vénliga, varma
och positiva associationer, snarare dn att vara distanserade som ménga av deras konkurrenter
tycks vara. Denna uppfattningen har de erhallit med de kontinuerliga varumarkesmatningar
som ndmns ovan. Dessutom jobbar de mycket med att sékerstilla att de erbjuder det kunderna
véarderar med hjélp av sitt datadrivna verktyg Happy Neighbourhood Tool.

“Happy Neighbourhood Tool dr verktyget som vi har for att integrera eller implementera
kundinsikter 1 projekten. Det handlar om att utifradn det vi vet och har anledning att tro bidrar
till social hdllbarhet och kundvérde i grannskapen, sékra att vi implementerar det i vira
projekt. Jag jobbar dven med utvecklingen av tillvalserbjudandet och dér &r miljomaéssig
hallbarhet en viktig aspekt.” - Marknadsrespondent, Bonava

Genom att stindigt vara lyhorda, ta in det kunden efterfrigar och gora kontinuerliga
varumérkesméitningar forsoker de hélla stenhért 1 varumérket (Marknadsrespondent, Bonava).
Nandan (2005) beskriver att imagen paverkas av den mening som kunden upplever att
varumdrket ger, genom att undersdka vad kunden efterfragar och sedan implementera det kan
Bonavas kunder antas uppleva en mening med varumairket. Vidare menar De Pelsmacker et
al. (2017, s.25) att varumirkesimagen dr av stor betydelse vid komplexa kop, varfor den
saledes spelar stor roll for Bonava som séljer bostdder och Volvo Trucks som séljer lastbilar.
Volvo Trucks forsoker ocksd sdkerstilla att de har en réttvisande image genom att gdra
kontinuerliga undersdkningar. Volvo Trucks respondent menar att de identifierat ett skifte dar
hela samhdllet och inte minst kunden bade stéller krav och visar mer intresse for hallbarhet. |
och med att de tydligt associeras med denna typen av virderingar dr det positivt for deras
image med en sddant skifte. Att héllbarhet, eller nirmare bestdmt sidkerhet, forknippas med
Volvo Trucks visar inte enbart deras undersokningar. Det dr en utbredd och vilkénd
association som inte enbart kunderna gor, d&ven Nandan (2005) ndmner att Volvo associeras
med sékerhet 1 sin studie om varumirkesimage. En sddan hog kdnnedom om ett varumérke,
menar Keller (1993), kan vidare bidra med viarde 1 form av varumérkeskapital.
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“Man forknippar varumérket med, som jag ser i olika typer av undersokningar, att frigar man
ndgon didr ute vad de forknippar varumérket med sa sdger de flesta sidkerhet.” - Respondent,
Volvo Trucks

Ett sddant har tryck fran kunder menar respondenten ar avgorande for att f4 hela branschen att
stdlla om. For att kunna sélja och vara relevant idag méste foretagen, Volvo Trucks och dess
konkurrenter inrdknade, uppfylla vissa hallbarhetsmal. I forlangningen har de insett att det
kravs att vissa miljomal dr uppfyllda for att de ska fa uppdrag, det kan till exempel handla om
olika typer av miljokrav 1 inkGpskriterierna for uppdraget. Undersokningarna som de
genomfor, bade riktade mot sina kunder men dven rent generellt mot hela branschen, visar att
de ligger bra till jamfort med deras konkurrenter enligt de utomstdendes uppfattning
(Respondent, Volvo Trucks). Bjorn Borgs respondent menar att de hittills inte hunnit
kommunicera sitt héllbarhetsarbete sérskilt mycket eftersom det dr forst nu som bitarna borjar
falla pd plats. Trots det mérker de 1 sina undersokningar att de till viss del associeras med
hallbarhet. Respondenten tror att det kan vara en friga om att deras engagemang syns utat
och uppfattas av kunderna. Det skulle dock ocksa kunna bero pd de mérkningar och symboler
som visas pa deras hallbara klader, vilket kan forstirka varumérkets associationer till
hallbarhet (Bergstrom 2009, s.269; Nandan 2005). Dock hoppas Bjorn Borg att kunderna i
framtiden kommer médrka av deras hallbarhetsarbete &nnu tydligare eftersom
kommunikationen ska skirpas. I dagsldaget satsar de mycket pa tvadviagskommunikation vilket
mojliggér en interaktion med deras kunder. Det dr dels ett trevligt och effektivt sitt att
kommunicera menar respondenten men en klar fordel dr ocksé att de erhdller mycket
feedback och fér en tydlig bild av hur kunderna uppfattar dem.

“Genom de veckovisa undersokningar vi gor bland var mélgrupp vet vi att hallbarhet 4r en
viktig fraga. Man viljer hellre ett varumirke som man sympatiserar med &n ett med ett mer
kommersiellt fokus. For oss handlar det om att tillsammans med konsumenterna skapa en
plattform for en béttre morgondag.” - Respondent, Bjorn Borg

Att forstirka de element som gor att man sympatiserar &n mer med dem som varumaérke &r
saledes nagot de vill forbittra, till exempel genom att kommunicera sitt héllbarhetsarbete mer
(Respondent, Bjorn Borg). Electrolux marknadsrespondent menar att de borjar komma dit att
kunderna uppfattar de likt de vill uppfattas. Men precis som Bjorn Borgs respondent s& menar
Electrolux marknadsrespondent att detta ska forstirkas ytterligare framover. Hittills har de
inte gjort nagra stora investeringar rent kommunikativt eller rullat ut nagra stérre kampanjer i
linje med deras hallbarhetsagenda. Framéver har de dock stora planer pd hur de genom att
agera mer med kunderna ska instruera dessa till att leva mer héllbart, géra mer héllbara val
och skapa héllbara vanor i vardagslivet, till exempel nér de tvittar (Marknadsrespondenten,
Electrolux). Detta menar marknadsrespondenten ska fa kunden att uppfatta dem &nnu mer i
linje med hur de vill uppfattas. Att kunderna associerar dem med héllbarhet i viss mén trots
att inga storre insatser gjorts for att formedla detta kan kopplas till deras skandinaviska design
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och de kopplingar méinga gor mellan héllbarhet och det skandinaviska arvet
(Marknadsrespondent, Electrolux)

Essity gor inga kontinuerliga undersokningar i linje med de ovan ndmnda. Men deras
respondent berdttar att de tidigare gatt 1 strid mot kommunallagen betrdffande
avfallshanteringen for att f4 samla in anvénda pappersservetter for att pa ett cirkuldrt vis gora
dessa till nytt mjukpapper igen. Genom att kringgd lagen kan de idag erbjuda sina
foretagskunder i Europa en cirkulér resa for deras produkter. Respondenten menar att de salt
in det genom att séga till foretagen att de kan vara med och minska sitt avfall samtidigt som
de inte okar sina kostnader for avfallshantering (Respondent, Essity). Att gé 1 strid mot lagen
kan generera en PR-effekt som i sin tur bidrar med 6kad kdnnedom om héllbarhetsarbetet
liksom generera associationer till detta (Keller 1993) vilket 1 sin tur paverkar
varumérkesimagen (Nandan 2005). Detta kan fOrstirka Essitys varumédrkesimage som
ansvarstagande och hallbara.

4.4.2 Investerare

Majoriteten av de studerade foretagen menar att investerare har en mer sanningsenlig bild av
varumidrkesimagen dn vad andra intressenter har. Investerarna har genom sitt intresse for
hallbarhetsfrdgorna de facto varit en av de drivande parterna i utvecklingen mot ett mer
hallbart foretagande. Bonavas héllbarhetsrespondent menar att vad de gor 1 sitt
hallbarhetsarbete, vilka klimatmal de foljer och vilka scope de arbetar emot snarare ar for att
tillgodose investerares, bankers och borsmarknadens efterfrigan 4n pa grund av kundernas
krav. Anledningen till investerares intresse tror Bonavas hallbarhetsrespondent beror pa:

“Hittar man héllbara bolag sé ar det ockséd bolag som har ordentlig koll pa alla sina
produktionsfaktorer. En forutséttning for att man ska kunna rapportera vildigt transparent ar
att man som foretag har koll. Da kan du ocksa borja optimera och bli mer effektiv dver tid.”

- Hallbarhetsrespondent, Bonava

Bonavas marknadsrespondent delar den bilden, fortsatt hdvdar denne respondenten att
investerare intresserar sig for processer, verktyg, en troviardig implementering och att det &r
ett gediget arbetssitt. For de investerare som alltsd intresserar sig for dessa fragor finns det en
méngd information kopplat till detta dels p4 Bonavas hemsida men ocksa via detaljerade
hallbarhetsrapporter (Marknadsrespondent, Bonava). Ett bevis pa héllbarhetsrapporternas
kvalitet 4r de utmérkelser som Bonava erhallit {or sitt hallbarhetsarbete (Aktuell Héllbarhet
2019b). Electrolux marknadsrespondent instimmer nir denne berdttar att de hittills varit
mycket duktigare rent kommunikativt mot investerare &n mot konsumenter:

“Jag skulle tro att det inte finns en enda investerare som inte vet att vi har fatt Dow Jones
Sustainability Index de senaste dryga 10 &ren.” - Marknadsrespondent, Electrolux
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Respondenten menar saledes att utmérkelser forknippade med héllbarhetsarbetet dr avgorande
for den image de forknippas med. I forlingningen menar respondenten att investerare och
andra intressenter pa finansmarknaden vill ha véldigt specifik information varfor det kravs
specifik ~ kommunikation  kring  hallbarhetsfragor  till den intressentgruppen.
Haéllbarhetsrapporteringen &r ett sétt att kommunicera specifikt kring hur de arbetar med detta
och dr ett anvéndbart verktyg for att formedla detta till investerare (De Pelsmacker et al.
2017, s.446). Essity sédkerstiller ocksé att deras investerare far en detaljerad inblick i deras
héllbarhetsarbete med hjdlp av hallbarhetsrapporten. Likt tidigare ndmnt har de dven en
Grand Assembly dér ytterligare information formedlas strax efter det att hallbarhetsrapporten
slappts (Respondent, Essity). Att mota intressenterna under sddana omstidndigheter hjalper
Essity sdkerstélla att investerarna far en ordentlig inblick 1 deras arbete, vilket i sin tur kan
minimera ett eventuellt glapp mellan identiteten och investerarnas syn pa deras
varumérkesimage 1 och med att det skapar associationer (Nandan 2005) till att de tar
hallbarhet pa allvar. Vidare upplever Essitys respondent ett skifte dir investerare numer
ndstan enbart stdller hillbarhetsrelaterade fragor. De utmérkelser som Essity erhallit {or sitt
hallbarhetsarbete (Aktuell Hallbarhet 2019¢) kan ocksd antas vara en viktig del for att
sdkerstdlla en rattvisande image vilket 1 sin tur kan attrahera investerare och vara
betydelsefullt for foretagets framgéng (De Pelsmacker et al. 2017, s.25). Liknande skifte
uppméirksammas av Bjorn Borgs respondent:

“Det finns ett valdigt stort intresse for hallbarhetsfonder och direktinvesteringar 1 hallbara
bolag. Vi fér ofta forfrdgningar bade fran fondkommissiondrer, media, placerare och
finansbranschen om vért héllbarhetsarbete.” - Respondent, Bjorn Borg

Den typen av forfragningar tyder pa att investerare forknippar dem med héllbarhet 1 viss
utstrackning. De utmérkelser som Bjorn Borg erhallit de senaste aren (Aktuell Héllbarhet
2019; Euro Accident 2016) kan ocksa vara en bidragande faktor till att investerare associerar
Bjorn Borgs image med hallbarhet. Volvo Trucks och New Wave Groups respondenter tycks
inte ha mérkt ndgon distinkt skillnad Gver investerares fokus kring hallbarhetsfragor men
precis som Ovriga tidigare nidmnda foretag tillgdngliggors deras hallbarhetsarbete for
investerare med hjilp av deras héllbarhetsrapporter. Att de bada erhallit utmarkelser for sitt
héllbarhetsarbete (Aktuell Hallbarhet 2019b; Aktuell Hallbarhet 2019d) stérker investerarnas
associationer, och pé sa vis imagen, till hallbarhet.

4.4.3 Anstallda

De anstiéllda tréffas bade av den interna men ocksa av den externa kommunikationen. For att
varumaérket inte ska upplevas tvetydigt och kommunikationen vilseledande kréavs det att den
interna liksom externa kommunikationen integreras och sinder samma signaler &ven om den
interna kommunikationen dr mer omfattande och inte allt kommuniceras utit. Detta ar vidare
viktigt for att relationen mellan varumirket och de anstillda ska forstirkas. Eftersom de
anstéllda har fler kontaktvégar till foretaget dr det viktigt att dessa Gverensstimmer for att
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undvika forvirring. Dédrav ar de interna utbildningar och workshops med medarbetarna av stor
vikt for att minska eventuell diskrepans, detta stimmer dverens med vad De Pelsmacker et al.
(2017, s.446) understryker som en viktig del 1 att dverbrygga eventuella skillnader mellan
identitet och image, i form av intern PR. Detta gor bade att identiteten och imagen
sammanfaller bittre genom att den kommuniceras korrekt till anstillda men ocksd i
forlangningen fordndrar hur foretaget uppfattas da de anstillda ofta dr kontaktpunkten for
méinga intressenter, och déirigenom ambassadorer for varumidrket. Detta bekriftar
respondenten pd Volvo Trucks som klargor att de ser de anstdllda som ambassadorer for
varumdrket och darféor ar noggranna med att hélla bade den interna och externa
kommunikationen 1 samma linje vilket vidare Overensstimmer med vad Nandan (2005)
understryker som vitalt for att minska glappet mellan identitet och image, att sinda ett
enhetligt budskap. Aven Bonava uttrycker den interna kommunikationen som central for att
gora de anstillda till varuméirkesambassadorer.

I de foretag dir tva personer intervjuats har respondenternas utsagor kunnat jamforas for att
fa en bild av huruvida de tva individerna har samma bild av foretaget. En delad bild av
foretaget tyder formodligen ocksa pa en i stor utstrickning tydlig intern kommunikation som
overensstimmer med dess externa kommunikation. Om uppfattningen de anstillda emellan
istéllet skiljer sig at kan det vittna om en bristande intern kommunikation eller en diskrepans
likt den De Pelsmacker et al. (2017, s.435) framhaller dér glappet mellan identitet och image
tycks ha uppstatt pa grund av bristande kommunikation. P4 de tre foretag dir tva
intervjupersoner har medverkat i studien har liknande utsagor framforts. De tva
respondenterna frdn Bonava har i stor utstrickning sammanfallande svar om deras
uppfattning om foretaget men skiljer sig at nagot 1 huruvida de upplever Gvriga intressenters
intresse for hallbarhet. Hallbarhetsrespondenten menar pa att det dr investerare som ar den
intressentgrupp som dr mest intresserade av héllbarhet men marknadsrespondenten hivdar
istdllet att alla intressenter dr det men att de uppmérksammar olika delar av
héllbarhetsarbetet. Utsagorna fran de tva respondenterna pa Electrolux var dven de
overensstimmande till stor del. Ett omrdde dér de har olika uppfattningar ar huruvida de har
lyckats kommunicera deras héllbarhetsarbete. Hallbarhetsrespondenten upplever att detta far
for liten uppmérksamhet 1 deras marknadsforing och att de varit bristfélliga 1 sin
kommunikation for att integrera héllbarhet med varumérket. Marknadsrespondenten menar
istdllet att fOretaget borjar upplevas som mer och mer héllbart och att de inte ska
kommunicera for mycket om deras hallbarhetsarbete, d& det dr sjdlvklart numera att arbeta
med hallbarhet. New Wave Group har mellan deras tva respondenter dven de vissa skillnader
1 svar men utsagorna sammanfaller 1 de flesta frdgor. Framfor allt skiljer sig utsagorna &t vad
géller, det som héllbarhetsrespondenten bendmner, det aktiva arbetet med foretagskulturen
vilket marknadsrespondenten inte tycks kénna till.

Pé& Ovriga foretag intervjuades endast en respondent och det dr pd sd vis svarare att urskilja

olika uppfattningar om varumaérket anstidllda emellan. P4 Essity hdvdar respondenten att
ansvarsomraden for hallbarhetsarbetet begrinsas till den Oversta hierarkin i
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organisationsstrukturen varfor det kan vara nagot otydligt vad géller ansvar och delaktighet
for medarbetarna langre ner i1 organisationen. Detta indikerar i sin tur en bild som
formodligen skiljer sig at mellan de anstéllda i foretaget (Respondent, Essity).

Vad giller varumirkesimagen kan ett monster urskiljas 1 det att det skiljer sig mellan de olika
intressentgrupperna. Medan fyra av sex foretag upplever att deras kunder inte har en helt
rittvisande bild av dem, upplever fyra av sex fOretag att investerare besitter en mer
overensstimmande bild av imagen. I vissa foretag dir tva respondenter intervjuats har en
antydan av de anstélldas bild av varumérkesimagen kunnat erhallas men da inget monster
urskiljts och dé intervjuer med tva respondenter inte genomforts i alla foretag har ingen tydlig
summering kunnat goras av denna intressentgruppen.
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S. DISKUSSION

1 foljande kapitel diskuteras studiens resultat och analys. Forst sammanfattas och diskuteras
studiens overgripande resultat, innan analysmodellens respektive delar diskuteras for att
sedan avrundas i en reflektion kring vad som paverkat studiens resultat.

5.1 Diskussion av studiens 0vergripande resultat och analys

Syftet med var studie dr att undersoka hur foretag kan integrera hallbarhet i sitt varumérke for
att undvika social- och greenwashing samt om négra paralleller kan dras och likheter finnas 1
hur organisationer med framgangsrikt hallbarhetsarbete utformat, organiserat och
kommunicerat sitt hallbarhetsarbete for att integrera det i varumérket. Genom att besvara vara
tva forsta forskningsfragor, hur hallbarhetsarbetet organiseras och kommuniceras internt for
att integrera det i1 varumdrkesidentiteten samt hur héllbarhetsarbetet utformas och
kommuniceras externt for att integrera det 1 varumédrkesimagen, har vi kunnat avgéra om det
finns en diskrepans mellan de tvd olika perspektiven och péd sd vis har dven den tredje
forskningsfrdgan kunnat besvaras. Nér dessa tva perspektiv pd varumarket studerats har en
rad framgéangsfaktorer identifierats vilka presenteras under 6.2 rekommendationer till
varumdrken nedan. Genom att besvara samtliga forskningsfrdgor besvaras &dven den
huvudsakliga fragestéllningen vilken formulerats for att sdkerstélla studiens 16fte - att besvara
syftet.

Vart resultat indikerar att samtliga fOretag lyckats integrera héllbarhet i sin
varumérkesidentitet i stor utstrickning. Nar det kommer till hur vél detta kommuniceras och
tas emot av kunder, investerare och anstédllda upplevs det inte lika integrerat. P4 sa vis finns
det 1 viss man ett glapp mellan de studerande foretagens varumaérkesidentitet och -image. Hur
stort detta glappet dr och vad det beror pa kan hirledas till en rad olika faktorer, vilka
diskuteras 1 detalj nedan. Vidare indikerar vart resultat att Volvo Trucks och Bonava lyckats
bist d& dessa upplevs ha en relativt Overensstimmande varumérkesidentitet och -image. Den
utmédrkande skillnaden i hur dessa tva foretagen agerat for att integrera hallbarhetsarbetet
jamfort med de andra foretagen dr att de haft héllbarhet integrerat 1 virderingarna redan sedan
grundandet samt att de varit de forsta foretagen inom sina respektive branscher att tydligt
associeras med detta. Att vara forst 1 branschen med att tydligt integrera och kommunicera
hallbarhet forefaller ha gett de tva foretagen en varaktig konkurrensfordel, vad Barney (1991)
kallar en first mover advantage, i form av en image tydligt associerad till deras
grundvérderingar och respektive positionering. Volvo Trucks har sedan start positionerat sig
med hjdlp av sédkerhet, en av deras tolkningar av hallbarhet, vilket fatt ta betydande plats 1
deras identitetsarbete liksom kommunikation utit. Bonava har i samma anda vévt in sociala
grannskap, en av deras tolkningar av hallbarhet, i sin positionering sedan grundandet 4ven om
deras positionering frimst bygger pad deras kundnirhet. De bada foretagen har inte bara
positionerat sig med hjélp utav hallbarhet, 1 Bonavas fall till viss del, utan ocksa
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kommunicerat det sa till den grad att kunder, investerare och anstéllda identifierar varumérket
med detta. Volvo Trucks respondent redogér for ett skifte i branschen dér hallbarhet
attraherat allt mer fokus. Skiftet har lett till att flera av varumirkets konkurrenter engagerat
sig 1 de klassiska “Volvo-frigorna” och néstan imiterat deras koncept. Att andra varumérken
engagerar sig och imiterar Volvo Trucks varumaérke forefaller stirka associationerna mellan
Volvo Trucks, sikerhet och héllbarhet &n mer eftersom dessa aspekter ar sa hart forknippade
med dem och deras historia. Detta kan saledes i forlingningen indikera pd att den first mover
advantage som Volvo Trucks erhillit stirks och den varaktiga konkurrensfordelen bibehélls i
framtiden. Aven Bonava har identifierat att viss imitation av deras varumirke sker, bade i
form av att andra bostadsutvecklare arbetar med social héllbarhet numer vilket deras
varumérke var ensamma om vid grundandet men dven i termer av att konkurrenter imiterar
deras framtoning som ett kundnira foretag. Imitation betraktas som en stdrning for de foretag
som utdvar det (Melin 1999, s.86) och forefaller inte pdverka Bonavas first mover advantage
liksom association med dessa vdrden negativt, snarare tvirtom d& deras gedigna arbetssétt
tydliggors for omgivningen. Med anledning av detta urskiljs inte enbart deras first mover
advantage som nigot som skiljer dessa varuméirken fran de andra studerade foretagens
varumérken, utan dven den imitation som gors av Volvo Trucks samt Bonavas varumairke
vilket ytterligare forefaller stirka deras associationer med hallbarhet. Sett till den externa
kommunikationen har inte de tvd fOretagen gjort mer eller fler insatser dn resterande
studieobjekt. Anda har alltsd deras intressenter en mer rittvisande bild av dem, eftersom bade
Volvo Trucks och Bonava upplever att de har en dverensstimmelse mellan identitet och
image, till skillnad frdn de Ovriga fyra foretagen, vilka snarare pdstar att detta &r nagot som
borjar bli bittre 1 och med att diskrepansen tros minska framover.

Nagot som skulle kunna forklara kongruensen mellan identiteten och imagen ytterligare ar
relationen dessa tvd varumirken har med sina anstillda. Aven om samtliga varumirken
ndmner att de vdrnar om sina anstillda och vikten av att integrera samtliga medarbetare i
héllbarhetsarbetet genom verktyg sisom delat ledarskap, gemensamma malsittningar,
tvirfunktionell integrering och diverse utbildningar och workshops, dr det endast Volvo
Trucks och Bonava som bendmner sina anstéllda i termer av varumérkesambassadorer. Det
faktum att de anstillda betraktas som ambassadorer indikerar att varumédrkena arbetar
helhjartat med att fiA dessa att uppfatta och dela de virderingar som finns inom fOretaget,
eftersom dessa i1 forlingningen antas berdtta om det till omgivningen och dirav befésta
varumirkets egenutsdnda signaler. Detta dr sdledes ytterligare en mojlig anledning till
varumdrkenas framgéng i overbryggandet av glappet mellan varumarkesidentitet och -image.
Precis som Kérreman och Rylander (2008) framhéller &dr ett varumirke dir vérderingarna
delas av de anstdllda kritiskt for att nd framgang och vidare kunna fOormedla
varumirkesidentiteten. Det kan darfor argumenteras for att den integrerade
marknadskommunikationen inte endast omfattar de kommunikationskanaler som kan
hérledas till foretaget utan dven den spridning som de anstéllda kan bidra med. P4 sa vis
skulle en bristfillig integrering av de anstillda i motsats kunna riknas som ytterligare en
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intern storning varfor de anstdllda kan inkluderas i de storningar; imitation, social- och
greenwashing, som illustrerats i analysmodellen tidigare.

Nar det kommer till resterande fOretag pdvisar studiens resultat att det finns en viss
diskrepans men att denna dr pévdg att elimineras. Bidde Bjorn Borg och Electrolux har
integrerat hallbarhet i varumarkesidentiteten i stor utstrickning och upplever att de far ett allt
storre genomslag for detta i sin varumérkesimage. Dock pekar de bdda pa att de inte riktigt ar
1 hamn eftersom de inte kommunicerat det tillrackligt. Bjorn Borg pekar pd den tidskrdvande
produktionskedjan inom klddindustrin som anledningen till deras hittills knappa
kommunikation av hallbarhetsarbetet. Trots att bdde Bonava och Bjorn Borg startade sitt
héllbarhetsarbete 2015, Bonava i samband med sitt grundande, har alltsd Bjorn Borg inte
kunnat kommunicera det sa till den grad att de tydligt associeras med det av sina kunder.
Detta skulle kunna hirledas till branschen de agerar inom. Inom klddbranschen ar
greenwashing, men framforallt social washing, vanligt forekommande och inte séllan har
stora rubriker slagits upp av media kring barnarbete och daliga arbetsforhallanden 1
kladfabriker. Denna typen av rubriker leder till negativ PR vilket kan antas skapa skadligare
diskrepanser mellan varumirkesidentiteten och -imagen 4n bristfallig kommunikation av ett
héllbarhetsarbete som 1 realiteten utfors. Darfor blir det dn viktigare for foretag verksamma
inom kliddindustrin att inte bara noggrant kontrollera material och tillverkningsprocesser utan
aven hur den sociala héllbarheten ser ut hos dess leverantorer. Sadant arbete kan givetvis ta
tid, som Bjorn Borgs respondent sédger, men den forsiktiga hallbarhetskommunikationen kan
dven antas bero pa och hirledas till branschens tidigare historik av uppmérksammade social-
och greenwashingfall. Hittills gor alltsd Bjorn Borg betydligt mer &n vad som kommuniceras
vilket snarare kan liknas vid omvidnd greenwashing, dock resulterar dven detta i, vilket
tidigare indikerats, en diskrepans mellan identitet och image d&ven om den inte dr skadlig 1
samma utstrickning som en omvind diskrepans, dér foretag formedlar att de gor mer dn vad
de faktiskt gor.

Ett annat varumérke som relanserades och siledes ocksa startade sitt héllbarhetsarbete &r
2015 var New Wave Groups varumarke Cottover. Till skillnad fran Bjorn Borg upplevs detta
varumadrket, verksamma inom klddbranschen, ha lyckats formedla sin varumérkesidentitet
och omsitta den till en samstimmig varuméirkesimage. Detta talar i viss mén emot det
tidigare argument om att branschen skulle vara den enda anledningen till diskrepansen mellan
varumirkesidentiteten och -imagen 1 Bjorn Borgs fall. Dock verkar Cottover i1 en annan del
av marknaden dn Bjorn Borg, ndmligen profilbranschen, dér de sjédlva identifierat sig som ett
av de forsta foretagen att positionera sig med hjédlp av hallbarhet. Detta forefaller aterigen ha
gett ett first mover advantage. Detta indikerar att den tidigare ndmnda fOrsiktiga
kommunikationen och diskrepansen mellan identitet och image inte nddvéndigtvis maste
paverkas av bransch utan snarare om vilken strategisk positionering foretaget ockuperar.
Anledningen till att New Wave Group inte upplevs ha kommit lika 1&ngt som Volvo Trucks
och Bonava i det stora hela beror pa att koncernen bestar av flera varumérken dn Cottover
vilket medfor en komplexare varumirkesstruktur pd koncernnivd snarare d&n om endast
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dotterbolagets kommunikation undersokts, detta kan dven antas gélla for Electrolux och
Essity dér undersokningen ocksd skett pa koncernnivd. New Wave Groups
marknadsrespondent menar att samtliga varumdrken har hoga mélséttningar vad giller
hallbarhet men att det tar tid att stidlla om for de foretag som inte grundats med den
positioneringen. Detta skulle kunna lyfta diskussionen kring huruvida en eventuell
ompositionering, diar varumérkets ursprungliga affirsmodell inte innehdllit héllbarhet,
forsvérar processen att forstirka den dimensionen i sin image. I sddana situationer kan mer
marknadskommunikation antas behdvas da foretagets kunder redan byggt upp de
associationer som forklarar vilken varumarkesimage som ockuperas av dessa. Huruvida detta
ar fallet eller inte kan dock inte faststillas med hjdlp av studiens resultat utan kriaver vidare
forskning.

Likt nimnt ovan menar dven Electrolux att de inte dr helt i hamn d& de inte kommunicerat
hallbarhetsarbetet tillrdckligt, dirav en viss diskrepans mellan varumaérkesidentiteten- och
imagen. Precis som 1 Bjorn Borgs fall uppges kunderna vara de med minst rittvisande
associationer och saledes image. Till skillnad fran Bjorn Borg kan inte den bristande
kommunikationen hirledas till en réddsla att fillas for greenwashing da Electrolux engagerat
sig 1 hallbarhetsfragor under betydande tid, i motsats till Bjorn Borg har kommunikationen
alltsd inte behdvt invénta det interna arbetets resultat. Hir beror det snarare pa att foretaget
haft varierande framgang 1 att kommunicera sitt budskap till olika intressenter da investerare
och anstéllda upplevs ha en mer sanningsenlig bild. De olika intressenterna traffas i viss man
av olika kommunikationsmedel vilket skulle kunna vara en mojlig forklaring till deras
varierande associationer. Aven Essitys inte helt samstimmiga identitet och image kan
hirledas till att olika intressentgrupper innehar olika bilder av varumirkets image. Till
skillnad frén resterande foretag &r det hir foretagets anstillda som inte verkar helt invigda 1
varumarkesimagen, vilket viacker fragan om hallbarhet i det hér fallet ar helt integrerat i
varumarkesidentiteten.

5.2 Diskussion av varumaérkets identitet och storningar

Samtliga av de studerade foretagen har varit framgangsrika 1 sitt arbete att integrera
hallbarhet 1 varuméirkesidentiteten. I studiens resultat har flertalet likheter identifierats
mellan de studerade organisationerna. Det fOrefaller att dessa foretag, som alla erhallit
utmaérkelser for sitt hallbarhetsarbete dessutom delar flera likheter i hur de organiseras internt
med avseende pé hallbarhet. En av de mest framstdende likheterna som identifierats ar att
samtliga studerade foretag tillimpat en kombination av vertikalt och delat ledarskap. Det
vertikala ledarskapet kan framst urskiljas av att visionen upprittas av den hogsta ledningen
vilka sedan tar hjdlp av héllbarhetschefen alternativt den funktionen som ansvarar for
hallbarhetsarbetet nédr hallbarhetsstrategin arbetas fram och faststills, en form av roterat
ledarskap. Det delade ledarskapet utgors sedan snarare av att hela foretaget delar pd ansvaret
och séledes dven ledarskapet i viss man, till exempel genom respektive funktions olika
hallbarhetsmalsittningar. Att organisera sig likt detta skulle kunna vara en mgjlig forklaring
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till att hallbarhet lyckats integreras i si hog utstrickning i de studerade foretagen. Det
indikerar dven att en ledare och ledningsgrupp kan vara védlbehovligt 1 vissa situationer
medan ledarskapet 1 andra hidnseenden med fordel kan tilldelas andra for att utnyttja
organisationens aggregerade kunskap maximalt. Detta kan 1 forlangningen urskiljas som en
framgéingsfaktor for att integrera hallbarhet 1 varumérkets identitet.

En gemensam faktor som identifierats i studiens resultat vad giller varumérkesidentiteten ar
det tvérfunktionella arbetssittet, tvirfunktionell integrering, vilket aterfinns i samtliga
foretag, om &n i varierande grad. Likt Turkulainen och Ketokivi (2012) menar anvénder dven
foretagen sig av denna organisering for att minska barridrerna mellan funktionerna och anta
ett mer enhetligt arbetssétt, det kan saledes betraktas som en framgéngsfaktor inom foretagen
for att sprida kultur sdvdl som kunskap. En mojlig forklaring till att héllbarhet &r s& pass
integrerat i kulturen liksom varumaérkesidentiteten skulle kunna hirledas till att foretagen
arbetar Over funktionsgrianser och anskaffar mer enhetliga virderingar. Av de studerade
foretagen ar Essity det foretag som mest nyligen implementerat det tvérfunktionella
arbetssdttet vilket kan vara en bidragande faktor till vad respondenten beskriver som en
otydlig uppfattning av vérderingarna och malen betrdffande héllbarhetsarbete lingre ner i
organisationen. Detta kan ocksd tyda péd viss otydlighet tillika svérighet att internt
kommunicera varumérkets identitet och sdledes vara en bidragande faktor till varfor
varumadrkesidentiteten inte tycks dverensstimma med deras image till fullo. Medan Nandan
(2005) pekar pa att tvarfunktionell integrering kan vara en effektiv metod for att minimera
diskrepansen mellan varumirkesidentiteten och -imagen visar var studie snarare pa att detta
ar en effektiv metod for att integrera vérderingar och arbetssitt i hela organisationen och
dérigenom gora varumirkesidentiteten tydligare. Fortsdttningsvis kan organisationernas
positionering identifieras som en likhet. Fransett de tva organisationer som lyckats erhélla
first mover advantages och dirigenom vissa associationer till hallbarhet menar de studerade
foretagen att de inte primért vill positionera sig med hjdlp av hallbarhet. Deras gedigna
héllbarhetsarbete ska istdllet betraktas som en naturlig del av varumaérket &n att vara dess
huvudsakliga konkurrensfordel. Studiens resultat indikerar vidare att
hallbarhetspositionering, det vill sdga att positionera foretaget som ett hallbart alternativ,
medfor viss kortsiktighet eftersom hallbarhetsarbete delvis grundar sig i lagen, vilket medfor
att alla foretag i viss man dr tvingade att arbeta med hallbarhet idag. I takt med att lagar
rorande hallbarhet skérps och intressenters krav dkar s& kommer héillbarhetsarbete snarare bli
en gemensam ndmnare for konkurrerande varumirken &n en unik konkurrensférdel. Detta
innebdr att en positionering som bygger pa hallbarhet i forsta hand kréver att organisationen
konstant behover ligga 1 framkant 1 forhéllande till sina konkurrenter. Ytterligare en faktor
som kan ha pédverkan pd varumirkets positionering ar huruvida héllbarhet har integrerats
sedan grundandet eller inte. Likt nidmnt anses Volvo Trucks och Bonava vara de tva
organisationer som mest framgéingsrikt integrerat hillbarhet i varumérket, vad dessa tva har
gemensamt, till skillnad fran studiens dvriga organisationer, dr bland annat att bdda aktoérerna
applicerat hallbarhet som en del av identiteten frén start.
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Majoriteten av de studerade foretagen har uttalat att de anspelat pa sitt skandinaviska, framfor
allt svenska, arv i sin presentation och grafiska profil. En mdjlig forklaring till att foretag
véljer att kapitalisera pé sitt ursprung kan rora sig om att Sverige betraktas som ett hallbart
land. Detta kan 1 sin tur harledas till att Sverige flera ar i rad toppat internationella rankingar
over de mest ansedda landerna (SI 2018), avseende milj6 och moral. Dérav skulle foretagens
profilering som svenska ytterligare kunna styrka den typen av associationer, som
miljomedvetna och moraliska, eller &tminstone bidra till trovérdigheten 1 sadan
kommunikation. Vidare kan associationen mellan Sverige och héllbarhet antas forstéirkas
ytterligare ndr fler svenska fOretag anspelar pa det och lever upp till en sadan
hallbarhetsstandard som krivs for att behalla ryktet och dirigenom vidare stirka andra
organisationer med anspelning pa samma ursprung.

Genomgdende for alla de foretag som studien omfattar &r att de insett vikten av att vara
sanningsenliga och trovdrdiga i1 sin hallbarhetskommunikation for att undvika social- och
greenwashing. Detta genom att varken ge uttryck for att ha genomfort ndgot som i realiteten
inte genomforts 1 samma utstrackning eller stidlla upp l6ften om framtiden som inte gar att
uppfylla. For att undvika att beskyllas for social- respektive greenwashing ndmner flertalet
respondenter att det héllbarhetsarbete som utfors ska vara nira knutet till kirnverksamheten
och att det ar viktigt att fokusera pd de omrdden dir man faktiskt kan gora skillnad. Att
koncentrera hallbarhetsarbetet till det omrdde dir ens bransch traditionellt har storst
miljopaverkan medfor som regel dven att man har storst mojlighet att gora verklig skillnad.
Volvo Trucks exemplifierar detta genom att begrinsa sitt héllbarhetsarbete till
transportbranschen, utsldpp vid transporter och dirtill sdkerhet pa végarna. Electrolux
anpassar sitt héllbarhetsarbete pad ett liknande sitt, bada respondenterna menar att de
identifierat den storsta miljopaverkan till efter det att produkten ar sald. Darfor arbetar de
med att framstdlla energisndlare produkter men framforallt vill de kommunicera hur
slutkunden kan anvéinda deras produkter pé ett miljovénligare sétt for att gora skillnad dir de
paverkar mest. P4 samma sitt kan ett foretag som arbetar i kladbranschen, sisom New Wave
Group och Bjorn Borg, fokusera sitt hallbarhetsarbete kring réttvisa arbetsforhillanden for de
arbetare som framstiller kldderna, atgangen av vatten eller de kemikalier som sldpps ut vid
tillverkning. Ett sddant foretag kan sjdlvklart ocksa arbeta for att minska sina transporters
utsldpp men det verkliga fokuset bor ligga i det egna produktionsledet, dér storst skillnad kan
astadkommas. Studiens resultat indikerar saledes att foretagen genom att inkludera och
anpassa sitt hallbarhetsarbete till den befintliga affirsmodellen kan 0ka trovirdigheten. En
tankbar forklaring till den 6kade trovérdigheten kan forklaras av att kunder, investerare och
anstillda troligtvis uppfattar det som mer realistiskt och sanningsenligt att foretagen forsoker
gora skillnad dir de kan istdllet for att lova guld och grona skogar.

5.3 Diskussion av marknadskommunikation och varumérkets image

Medan samtliga foretag lyckats integrera hallbarhet 1 varumirkesidentiteten 1 stor
utstrackning, mycket pa grund av de likheter vilka identifierats i de interna metoderna ovan,
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har en storre variation pavisats i hur vél foretagen lyckats integrera héllbarhet i
varumérkesimagen. Studiens resultat indikerar att de olika intressentgrupperna har en
varierande bild av varumérkesimagen. Investerare har 1 hog utstrickning en rittvisande bild
av foretagens image och associerar i mangt och mycket denna med héllbarhet. Aven
foretagens anstéllda uppfattas vara vél insatta 1 den varumarkesidentiteten tillika -imagen som
varuméirkena arbetar for att faststélla. Diskrepansen som identifierats, framforallt 1 fyra av de
studerade fallen, kan hirledas till kunderna. Aven om de fyra foretagen menar pa att denna
diskrepansen utvecklas i ritt riktning kvarstar fortfarande frdgan varfor dessa intressenter har
en mindre réttvisande bild. En mojlig forklaring skulle kunna vara de olika
kommunikationsmedel som anvénds for att na respektive intressentgrupp. Att de anstillda ar
mer insatta i hallbarhetsarbetet kan av naturliga skil antas bero pa att arbetet maste borja
inifran och att det di likt ndmnt 1 resultatet anses vitalt att fa med de anstdllda i processen.
Eftersom samtliga foretag lyckats integrera hallbarhet i varumadrkesidentiteten, om an i
varierande grad, och majoriteten av varumirkena, fransett Volvo Trucks, Bonava och
Cottover, har en bristande extern marknadskommunikation kring héllbarhet kan inte de
anstillda vilseledas av skilda budskap. Samtlig teori pekar pé att marknadskommunikation
ska vara integrerad, det vill sdga enhetlig, vilket foretagets kommunikation mot de anstéllda i
stor utstrickning blir eftersom den externa marknadskommunikationen ar knapp. Det r0r sig
saledes inte om lika ménga kommunikationskanaler att integrera.

Vad giller investerare kommunicerar varumérkena sitt hallbarhetsarbete till dessa framst med
hjilp av hallbarhetsrapporten. Eftersom det i méngt och mycket finns lagreglering kring
framstillandet av en hallbarhetsrapport ldmnas inte mycket utrymme till egna val angdende
hur mycket man ska kommunicera genom denna. Dock kan foretag, likt samtliga studerade
foretag gjort, satsa pé att framstilla en vélarbetad och utforlig rapport vilket i1 forlangningen
kan generera en PR-effekt och pa sa vis ytterligare associationer till hallbarhet. Detta stérks
av de utmirkelser och topprankingar som samtliga fOretag erhillit for sina
héllbarhetsrapporter samt -arbeten. Electrolux exemplifierar detta i och med att de det senaste
decenniet erhallit topplaceringar i Dow Jones Sustainability Index som de upptéckt dr vilkéant
av de flesta investerare, vilket skapat starka associationer till hallbarhet. Vidare kan dessa
rankingar dven bekréfta det interna arbetets kvalitet. Det finns dessutom en bild, som delas av
de studerade foretagen, att investerare dr mer intresserade av processer och det interna arbetet
vilket 1 sig skulle kunna vara en bidragande faktor till att dessa upplevs mindre vérderande
och sdledes mer okomplicerade att kommunicera till eftersom dessa snarare &r intresserade av
att se om fOretaget dr valfungerande an att fdlla ndgon for greenwashing.

Till kunder kommuniceras det & andra sidan mer genom media. Bristen av kommunikation till
denna intressentgruppen forefaller siledes till viss del bero pd medias forméga att ta nyheter
ur sin kontext vilket kan resultera i negativ PR. Detta resulterar vidare i en okad risk for att
felaktigt anklagas for greenwashing vilket medfort att vissa av de studerade foretagen istéllet
undvikit att kommunicera det arbetet de gor. Bjorn Borg exemplifierar detta ndr deras
respondent beréttar att de hittills inte kommunicerat sitt arbete sa mycket eftersom de véntat
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pa att de atgirder som utforts for flera ar sedan ska falla pa plats. Trots att de gjort en intensiv
héllbarhetsutveckling antyder de att de inte vadgat kommunicera detta med anledning av den
kritiska granskning det skulle medfora. De negativa associationerna i media, liksom att denna
kommunikationskanal inte erbjuder mojligheten att agera och saledes reagera pa om négot
missuppfattas, skulle &ven kunna forklara varfor flera av foretagen valt att kommunicera via
egna kanaler i form av sociala medier och nyhetsbrev samt via diverse fysisk
tvavagskommunikation i form av olika utbildningar liksom event.

I summerandet av studiens resultat och ovan diskussion kan ett aterkommande tema
identifieras 1 det att de studerade fallen inte kommunicerar allt hallbarhetsarbete de gor, i
vissa fall ar det snarare undermalig kommunikation kring arbetet. I diskussionen har fraimst
tvd tidnkbara anledningar urskiljts; dels har somliga foretag inte fokuserat tillrackligt mycket
pa att kommunicera till vissa intressentgrupper dven om dessa foretag identifierat ett behov
av detta och dels har andra fGretag varit rddda for att beskyllas for greenwashing i takt med
att hallbarhetsarbetet fortfarande varit under utveckling. For nagra av foretagen finns det
saledes en viss diskrepans mellan varuméirkesidentiteten och -imagen, vilken i méngt och
mycket kan hirledas till dess bristande marknadskommunikation, d& specifikt till kunderna.
Diskrepansen &r inte negativ i det hdnseende att dessa applicerar social- eller greenwashing,
de kommunicerar alltsd inte vilseledande for att associeras med mer héllbarhetsarbete &n de
de facto gor utan snarare tvdrtom. Ddremot kan diskrepansen i viss mén antas skada
varumérket d& en samstdmmighet mellan identitet och image kridvs for att skapa ett riktigt
starkt varumirke. Den diskrepans som finns hos ndgra av foretagen tyder pa att varumérket
gér miste om det varumérkeskapital som skulle kunna erhdllas om mer associationer gjordes
till hallbarhet och bilden av varumérkets image sdledes blev mer Overensstimmande. De
foretag som kommunicerar bristfdlligt om hallbarhet, trots att detta ar integrerat i
varumarkesidentiteten, skulle i forlingningen kunna beskyllas for ett daligt hallbarhetsarbete
om det inte framgér att dem arbetar med det. Den negativa PR som ett sadant beskyllande
skulle resultera i skulle med storsta sannolikhet skada varuméirket varfor det &r vitalt att
kommunicera  varumirkesidentiteten @ och  skapa en  Overensstimmelse = med
varumdrkesimagen.

Studien genomfordes under speciella omstindigheter dd& en pandemi, covid-19, radde i
sambhdllet. P4 det stora hela upplevdes det inte pdverka varken genomforandet eller studiens
resultat 1 sérskilt stor utstrackning. Under tiden for genomférandet uppmanade dock
Regeringen tillsammans med Folkhdlsomyndigheten att i storsta mdjliga man bidra till social
distansering varfor vi valde att halla intervjuerna med samtliga respondenter digitalt. Vi
upplevde det till en borjan som Onskvirt att genomfora intervjuerna fysiskt, vilket vi till viss
del s& hir efter genomforandet fortfarande gor, men en fordel som identifierats i och med
omstdllningen dr att vi inte behovt begrinsa oss geografiskt utan kunnat studera foretag med
site i olika delar av Sverige. Aven om varken resultatet eller diskussionen tyder pa att foretag
med séte 1 olika delar av Sverige agerar olika upplevdes det som intressant att studera foretag
i véstra liksom Ostra delarna av landet.
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Eftersom studien avgrinsats till att undersdka problematiken kring social- och greenwashing
ur ett foretagsperspektiv har varumérkesimagen baserats pa hur foretagen upplever att de
olika intressenterna uppfattar dem 1 termer av varumarkesimage. Flera foretag har visserligen
erhéllit bilden av hur de uppfattas ifrdn undersdkningar eller genom dialog med sina kunder,
investerare och anstéllda. Trots detta kan inte bilden skildras som definitiv och vidare
forskning skulle dérfor kunna inkludera intervjuer alternativt kvantitativ undersdkning kring
hur 6vriga intressenters bild av foretaget faktiskt ser ut. Forslag pé vidare forskning, inklusive
detta, redogdrs for under 6.3 Forslag till vidare forskning.



6. SLUTSATSER

I foljande avsnitt presenteras studiens slutsatser. Férst besvaras studiens syfte vilket
sedermera mynnar ut i rekommendationer till varumdrken ddr identifierade
framgangsfaktorer redogors for. Slutligen presenteras forslag pa den vidare forskning som
studien pavisat ett behov av.

6.1 Slutsats

Syftet med var studie dr att undersdka hur foretag kan integrera hallbarhet 1 sitt varumérke for
att undvika social- och greenwashing. Om négra paralleller kan dras och likheter finnas 1 hur
organisationer med framgangsrikt hallbarhetsarbete utformat, organiserat och kommunicerat
sitt héllbarhetsarbete for att integrera det i varumaérket. For att uppfylla syftet, studiens lofte,
har vi besvarat var fragestillning: Hur organiseras och integreras hdllbarhetsarbetet i stora
foretags varumdrke for att undvika social- och greenwashing? Nir fragestéllningen liksom
syfte har besvarats har studiens egendesignade analysmodell varit mycket behjélplig.

Studiens resultat indikerar att det dr vitalt att integrera hallbarhet i varumarkesidentiteten for
att undvika detta. Vidare framgar det att detta gors bast genom att gora hallbarhet till en del
av varumdirkets vision, strategi och ledarskap, foretagskultur, positionering och relationer
samt presentation. Studien pavisar vidare att ledarskapet, den tvdrfunktionella strukturen
samt anpassningen till foretagets affarsmodell varit centrala for att lyckas integrera hallbarhet
1 varumarkesidentiteten. I samtliga studerade fall har ledarskapet utgjorts av en kombination
av vertikalt ledarskap och delat ledarskap, dér en ledare alternativt en ledningsgrupp utgor det
vertikala ledarskapet, vilka satter héllbarhetsfragorna i stralkastarljuset och befaster vikten av
dessa fragor for resterande organisation. Det delade ledarskapet bidrar i forlingningen med
att engagera och involvera resterande delar av organisationen. Medan viss teori pekar pa att
ett tvarfunktionell arbetssétt, ndrmare bestimt tvarfunktionell integrering, kan 6verbrygga ett
glapp mellan identitet och image, har var studie pavisat att det d&ven kan fa hallbarhet att bli
mer integrerat i varumérkesidentiteten genom att involvera foretagets alla funktioner i dessa
fragor. For att kunna integrera hallbarhet 1 varumaérkesidentiteten till fullo kravs det att det
hallbarhetsarbete som utfors anpassas till verksamheten och den befintliga affirsmodellen.
Genom att arbeta med, for foretaget, visentliga hallbarhetsfrigor dar varumarket verkligen
kan bidra till att gora en skillnad upplevs héllbarhetsarbetet som mer genuint och dkta.

For att ytterligare undvika social- och greenwashing krivs det, utdver att varumérken
integrerar detta 1 sin identitet sd att det genomsyrar foretagets arbetssitt och riktlinjer, att
varumdrken kommunicerar det utat sd att en samstimmig varumirkesimage med
associationer till héllbarhet kan erhallas. Detta for att 6ka varumirkets virde och undvika att
beskyllas for social- respektive greenwashing pa felaktiga grunder. Hir indikerar studiens
resultat att det finns en viss diskrepans i och med att mer hallbarhetsarbete utfors dn vad som
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kommuniceras. Héllbarhet &r séledes bittre integrerat i varumérkesidentiteten an i
varumdrkesimagen hos majoriteten av de studerade fOretagen. Medan anstillda och
investerare Overlag har en Overensstimmande bild av varumérkesimagen, visar studien att
marknadskommunikationen inte alla ganger fangas upp av kunderna, ddrav bor dessa
kommuniceras till mer framdver.

6.2 Rekommendationer till varuméarken

Utifrdn resultatet har ndgra frekvent &terkommande faktorer kunnat identifieras som
framgangsfaktorer. Vidare kan dessa framgangsfaktorer fungera som rekommendationer till
varumdrken 1 deras arbete att integrera hallbarhet 1 varumaérket, dess identitet tillika image.
Dessa rekommendationer har sammanfattats 1 en lista och beskrivs ytterligare nedan:

Kombination av vertikalt och delat ledarskap
Tviarfunktionell integrering
Anpassa hallbarhetsarbetet till varumaérkets affarsmodell

Integrerad hallbarhetskommunikation

Studiens resultat indikerar att det vertikala ledarskapet i1 hallbarhetsarbete &r en
framgangsfaktor for att integrera hallbarhet i varumirket. For att erhalla framging 1 sitt
hallbarhetsarbete bor ledningsgruppen vara engagerad i héllbarhetsvisionens utformande. Da
ledningen besitter ett helhetsperspektiv av organisationen och dirtill erhaller organisatorisk
makt att genomdriva fordndringar forefaller det vertikala ledarskap av stor vikt for att initiera
héllbarhetsvisionen. Det &r dock inte nddvéndigtvis ledningen i sig som méste formulera hur
visionen och den strategi som foljer skall utformas, hir kan ledarskapet med fordel roteras for
att inkludera héllbarhetsspecialister. Vidare kan detta med fordel kombineras med ett delat
ansvar och ledarskap, vilket identifierats som en ytterligare framgangsfaktor, da detta
mojliggdr for organisationen att nyttja den kompetens som finns spridd inom organisationen i
storre utstrickning &n om endast ledningen skulle involveras. Tillimpandet av ett
tviarfunktionellt arbetssétt kan dessutom minimera barridrer mellan funktionerna och
mojliggora att ett mer enhetligt arbetssitt, baserat pd flera perspektiv, kan utformas vilket
ytterligare integrerar hallbarhet i1 organisationen. Utdver den organisatoriska aspekten
identifieras ytterligare en framgéngsfaktor vad géiller att integrera hallbarhet i foretagets
varumérke i ett genuint héllbarhetsarbete som dr anpassat till kdrnverksamheten. En
transparent och sanningsenlig kommunikation av hallbarhetsarbetet ses som central for att
undvika social- och greenwashing. Att vidare fokusera héllbarhetsarbetet till det omrade dir
varumdrket har storst miljopaverkan mojliggor for storsta potentiella skillnad. Genom att
folja dessa rekommendationer kan foretag lyckas integrera hallbarhet i varumérkesidentiteten.
Att sedan tydligt och sanningsenligt kommunicera denna identitet, forslagsvis genom en
integrerad marknadskommunikation av héllbarhetsrapporten och en tvivigskommunikation,
kan associationer till hallbarhet dven formedlas for att skapa en Overensstimmande
varumdrkesimage.
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6.2 Forslag till vidare forskning

Var studie undersoker hur foretag organiserar och integrerar hallbarhet i varumairket for att
undvika social- och greenwashing. Detta undersoks frimst genom att se hur héllbarhet
integreras i1 varumérkesidentiteten respektive -imagen utifran ett foretagsperspektiv. I takt
med att undersokningen fortlopt har vi identifierat fler intressanta perspektiv att undersoka
for att fordjupa studien ytterligare. Ett perspektiv som hade varit intressant att inkludera i
studien, vilket beskrivits kortfattat ovan, dr hur intressenter i termer av kunder, investerare
samt anstdllda uppfattar varumérket. Detta har visserligen studerats ovan men enbart genom
att foretagen beskrivit hur de upplever att dessa intressenter uppfattar varumarket, den sa
kallade varumirkesimagen. Foretagens uppfattning grundar sig visserligen 1 méngt och
mycket pa undersokningar tillika interaktion med dessa parter men det &r endast genom att
faktiskt inkludera dessa i studien som ett definitivt svar kan erhdllas. Vidare skulle dessa
kunna inkluders 1 studien genom att genomfora semistrukturerade intervjuer, vilket gjorts for
att undersoka fOretagens perspektiv, men dven genom en kvantitativ undersdkning. Likt
namnen antyder skulle de kvalitativa intervjuerna kunna tillféra djupgdende insyn i hur
respektive  intressentgrupp uppfattar varumirkesimagen medan den kvantitativa
undersokningen, till exempel i form av enkiter, skulle kunna bidra med kvantifierbar bredd
och samband. Medarbetare i1 olika befattningar liksom olika hierarkiska nivéer av
organisationen ir ytterligare ett perspektiv som hade varit intressant att bredda med i syfte att
na djupare insikter inom organisationen och pé sa vis dven kunna definitivt sdkerstilla hur
integrerat och befast hallbarhet ar i varumarkesidentiteten.

Foljaktligen skulle vidare forskning &dven kunna studera fler foretag i syfte att dstadkomma
generaliserbara resultat. Likt ndmnt kan inte generaliserbara resultat dstadkommas av en
fallstudie d&ven om en flerfallsdesign, enligt Bryman och Bell (2017, s.406), kan goéra det 1
viss utstrickning. Andamaélet med denna studien har dock inte varit att hitta generaliserbara
resultat varfor detta inte tagits i beaktning. En framtida studie dir fler foretag undersoks
skulle ocksd kunna inkludera antingen fler branscher, dér lika manga foretag inom respektive
bransch studeras, alternativt reduceras till en bransch, for att kunna utesluta att detta har
ndgon paverkan pa resultatet. Aven om var studie inte indikerar att branschen har en
avgorande roll utan att positioneringen inom branschen snarare paverkar vilka associationer
foretagen lyckats knyta till sig sa hade det kunnat bekréftas, alternativt dementeras, genom att
undersoka fler foretag.

Slutligen hade studien kunnat fordjupas ytterligare med foretag som misslyckats integrera sitt
hallbarhetsarbete 1 varumérket, pa sa vis att intressenter upplever det som social- och
greenwashing, for att kunna ta fram en &n béttre och &n mer vetenskaplig best practice kring
hur foretag ska arbeta for att lyckas integrera hallbarhet i varumérket. Vad skiljer de som
lyckats respektive misslyckats at? I vilka avseende arbetat dessa vésentligt annorlunda? Och
vad gor de lika trots att deras varumérken lyckats i varierande utstrickning?
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8. BILAGOR

Nedan presenteras de intervjuguider som vi utgatt fran ndr de semistrukturerade intervjuerna
genomforts. Den forsta intervjuguiden innehaller en rad teman som behandlats med den
respondent som intervjuats pd grund av sin insikt i hallbarhetsarbetet medan den andra
intervjuguiden innehdller teman som behandlats med den respondent som intervjuats pd
grund av sin insikt i marknad- och varumdrkesfrdagor. Medan en del av de teman som
undersokts syftat till att kunna jamfora de olika respondenternas perspektiv pa liknande
omrdden dr andra teman snarare inrviktade mot den aktuella respondentens dmneskunskap.

8.1 Bilaga 1: Intervjuguide till hallbarhetsavdelningen
Personliga fragor:

e Vad innebir din roll?
e Hur linge har du arbetat med héllbarhetsfragor?
Organisationsfrigor:
e Skulle du vilja berdtta om ert hallbarhetsarbete i stora drag och hur det har fordndrats
sedan du borjade?
e Hur tanker ni kring er héllbarhetsstrategi 1 framtiden?
e Hur foljer ni upp och utvérderar ert hallbarhetsarbete?

e Vad tror du gjort att ni har lyckats integrera héllbarhet i ert varumérke sa bra?

e Skulle du kunna beritta lite mer hur ni organiserar ert hallbarhetsarbete och vilka
parter som &r inblandade?

e Kan du berétta mer om hur ni jobbar med hallbarhet internt?
e Vilka risker och kritiska faser méter ni i ert hallbarhetsarbete?

e Vilka anser ni vara era framgéngsfaktorer i ert hallbarhetsarbete?
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8.2 Bilaga 2: Intervjuguide till marknadsavdelningen

Personliga fragor:
e Vad innebir din roll?

e Har engagemanget kring hallbarhet blivit mer patagligt 4ven i din roll?

Organisationsfrigor:
e Skulle du vilja berdtta mer om vad ni vill framhdva med ert varumérke?

e Upplever du att kunderna uppfattar ert varumérke pa det sittet som ni vill formedla
det?

e Hur viktigt upplever du att hallbarhet dr for era kunder?

e Hur arbetar ni med varumérke och vision internt?

e Kan du berdtta mer om er foretagskultur och hur ni arbetar ni med den?

e Hur viktigt dr ert varumaérke vi rekrytering?

e Pa vilket sitt ar ni pd marknadsavdelningen delaktiga i hallbarhetsarbetet?
e Hur arbetar ni med att marknadsfora ert hallbarhetsarbete?

e Hur arbetar ni fOr att integrera hallbarhet 1 ert varumairke?

e Vad tror du varit framgangsfaktorerna i att integrera héllbarhet i varumérket?
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