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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi, Handelshégskolan vid Goteborgs Universitet
Ekonomistyrning, Varterminen 2009.

Forfattare: Emma Kallgvist och Niklas Lundin
Handledare: Johan Akesson
Titel: Har hallbar utveckling paverkat investeringsprocessen — En fallstudie av tre foretag

Bakgrund och problem: Idag lever foretag i en varld som ar standigt fordanderlig, en 6kad
globalisering, medvetenhet, teknikutveckling och konjunkturer ar externa faktorer féretag
maste anpassa sig till for att overleva. Detta skapar interna forandringsprocesser bland annat
genom implementering av nya tekniker som ska hjalpa foretagen. Férandringar ar standigt
pagaende och karaktariseras som ett stort och komplext omrade. Det finns manga olika
utgangspunkter och modeller som férsoker forklara begreppet. Investeringsprocessen ar en
etablerad styrprocess inom manga foretag idag. Investeringar ar grundlaggande for att
bedriva ett foretag och de bade utgar ifran och reflekterar strategin samtidigt som de formar
strategin. Pa sa satt borde ocksa investeringsprocessen fungera som en bra indikator pa om
en forandring sker eller har skett i foretagen. En extern faktor som vaxt fram de senaste aren
och som har fatt allt mer plats i foretagens arsredovisningar ar hallbar utveckling. Vad som ar
oklart ar dock vilken roll hallbarhet spelar for att leda organisationers aktiviteter och hur det
ar inkorporerat i de interna processerna. Med detta som bakgrund stéller vi oss fragan “Har
hdllbar utveckling paverkat investeringsprocessen och i sa fall hur?”

Syfte: Studien syftar till att beskriva och underséka investeringsprocessen och hallbar
utveckling som en potentiell kdlla till forandring i tre foretag.

Avgransningar: Géllande hallbar utveckling kommer vi att ldgga storsta fokus pa just miljo
aspekten. | och med var begransade tidsram valde vi dven att begransa studien till tre
foretag och att fokusera pa de senaste aren.

Metod: Vi har valt en kvalitativ ansats dar vi genomfort intervjuer med tre foretag, for att pa
sa satt fa en inblick i om en forandring sker eller har skett. Alla utvalda respondenter har
varit delaktiga i féretagens investeringsprocess. Med utgangspunkt ifran var teoribas har vi
dven konstruerat en egen analysmodell vilken vi sedan analyserat intervjuresultaten utifran.

Slutkommentarer: Vi ser tendenser till att hallbar utveckling ar en potentiell kalla till
forandring, men att det endast paverkar investeringsprocessen i begransad omfattning. De
tre studerade féretagen har alla kommit olika langt i denna férandringsprocess. Framover
kommer troligen begreppet hallbar utveckling att fa allt storre plats och bli mer patagligt.

Forslag till vidare forskning: Forandringar ar ett valdigt komplext omrade och ar darfor ett
omrade som behover vidareutforskas. Da var studie har varit relativt begransad sa har vi
endast kunnat urskilja tendenser. Genom att studera férandring djupare under en langre
period kanske vissa slutsatser kan dras.
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1 Inledning

Inledningsvis presenteras en bakgrund till valt dmnesomrade som ligger till grund fér var
problemdiskussion. Problemdiskussionen leder sedan ner till vald fragestdllning. Hdrefter
faststdlls syfte och avgrénsningar. Sist presenteras centrala begrepp och uppsatsens
fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Omvarlden for foretag ar i standig forandring, nya marknader, produkter och teknologier &r
en del av vardagen.! For att kunna bibehalla sin langsiktiga effektivitet ar det nédvindigt att
foretag har formaga till fornyelse och forandring. Harmed utgas det ifran att fornyelse och
forandring leder till forbattring, dock blir det inte alltid sa, det kan uppsta hinder pa vagen.
Det finns olika typer av forandringar, de kan vara tillfalliga eller langsiktiga och de kan ha
uppkommit pd olika vis, genom egna beslut eller tvang utifran.? Férindringar som
uppkommit genom egna beslut, interna forandringar, kan till exempel vara
omstruktureringar och inférandet av nya tekniker. Férandringar som sker genom tvang
utifran, externa forandringar, kan vara globalisering, hallbar utveckling, ny lagstiftning och
teknisk utveckling med mera. De externa férandringarna kan vara frivilliga, men indirekt kan
de anses vara tvingande, da det kravs av foretagen att de genomfor sadana forandringar for
att kunna stanna kvar pa marknaden. Tack vare den tekniska utvecklingen som skett ar det
lattare for foretag att samla in och bearbeta information. Detta har gjort att allt fler
forandringsprocesser satts igang och det ar viktigt for foretag att de forstar dessa for att
kunna styra sin organisation i den riktning som de har valt.?

Forandringar ar ett komplext omrade och under dren har det uppkommit ett flertal teorier
for att forsoka forsta begreppet. Kurt Lewin (1953) var tidigt ute med att presentera teorier
for att forklara forandringar. Enligt Lewin bestar en fordandring av tre separata faser;
upptining, forandring och nedfrysning. Vid upptining maste ett behov av forandring vackas,
denna forandring genomférs sedan under fasen forandring och nar forandringen uppnatts
forsoker foretagsledningen “frysa” fast det uppnadda tillstandet. * Hedberg och Jénsson
(1977) kom senare att introducera ett annat satt att se pa forandringar som de kopplar till
strategiformuleringen i organisationen. Enligt dem har alla foretag en mental referensram
vilken de bendamner som myter. Utifran denna skapas strategier som ar till for att forklara
den komplexa omviarld som foretaget befinner sig i. Da myter och omvarlden inte
overensstammer skapas ett gap. Nar strategierna inte langre kan forklara omvarlden skapas
forandringar genom ett sa kallat mytskifte.”

Mycket tidig forskning angaende forandringar har kritiserats idag for att de lagger ett for
stort fokus ur tekniskt hdanseende. Utifran denna kritik har nya teorier bildats som ser
begreppet forandring ur ett bredare perspektiv. For att skapa mer forstaelse inkluderar

1 Hatch (2002)

? Bruzelius & Skarvald (2000)
3 Scapens & Burns (2000)

* Hatch (2002)

> Hedberg & Jonsson(1977)



dessa teorier sociala, politiska och historiska faktorer. Ett perspektiv som inkluderar en
sadan bredare utgangspunkt ar den institutionella teorin.® Burns och Scapens ar tva
frontfigurer i dagens forskning som fokuserat pa forandringar ur ett sadant bredare
perspektiv. Utifran institutionella idéer urskiljer Burns och Scapens (2000) ett flertal teorier.
De presenterar bland annat dimensionen formal/informal. Formal férandring uppkommer
genom medvetna och avsiktliga val, men ett sadant val kan ocksa féra med sig oavsiktliga
konsekvenser (informal) pa ett undermedvetet plan.” Siti-Nabiha och Scapens genomforde
en studie som visade pa att nar nya principer som implementerades i ett formellt styrsystem
aven medforde oavsiktliga fordandringar. Da de nya principerna inte bistod det operativa
arbetet bidrog detta till att parallella principer utvecklades.® Detta kan bli ett resultat da
regler missforstas eller inte passar in i sammanhanget. En forandringsprocess kan ocksa ses
utifran flera olika utgangspunkter. Den kan exempelvis vara revolutionar, det vill sdga
radikala forandringar som direkt skapar nya satt eller evolutionar vilket innebar successiva
forandringar 6ver en langre tid.’

En forandring ar en komplex process dar manga faktorer spelar in. Da medlemmar bade
inom och utanfor organisationen har olika preferenser och mal ar forandring sallan nagot
enigt.’® Anledningen till att férandringar implementeras kan vara manga. En sadan kan vara
pa grund av att det ar mode. For att vara konkurrenskraftig och attraktiv som féretag sa kan
man ta in nya trender som kanske inte alltid &r optimalt ur ett operativt perspektiv.'!

Man kan se att det finns manga externa trender som paverkar dagens foretag, en trend som
fatt mer och mer uppmaérksamhet hos intressenter under senare tid ar hallbar utveckling.
Debatten angdende hallbarhet blir allt hetare i dagens samhille, pa senare tid har
klimatfragan fatt mycket fokus. Som del i detta kan man ta Al Gore som exempel, hans film
har slagit stort och vid Sverigebesdket 2007 var intresset enormt.*?

1.2 Problemdiskussion

Att forandringar sker &r ett faktum. *> Det man kan fraga sig ar dock hur foretag paverkas av
forandringar och hur sadana beméts av foretag.™ Hur lang tid tar det innan en férandring
har formaliserats in i foretag? Nagot som kan vara avgorande for hur lyckad en
implementering av en forandring ar exempelvis mangden konflikter som skapas som en
effekt av forandringen. Desto storre acceptans for tidigare satt att gora saker ju storre
motstand till nya forandringar.”> Den befintliga kulturen inom féretaget &r en visentlig
aspekt att ta hansyn till vid en implementering.*® En organisationskultur kan bade underlitta

® Burns & Vaivio (2001)

’ Burns & Scapens (2000)

® Siti-Nabiha & Scapens (2005)
°Burns & Scapens (2000)

*% Burns (2000)

! Rovik (2007)

2 http://www.aftonbladet.se/
 Hedberg & Jénsson(1977)

" Eriksson-Zetterquist (2009)
> Burns (2000)

16 Eriksson-Zetterquist (2009)



och férsvara en implementering.!” Avgérande for att lyckas implementera en férandring &r
forstaelse och stod i ett bredare organisationsperspektiv.18

Foretag verkar i en omvarld som inkluderar flertalet olika intressenter vilka har en uppsjo
olika preferenser och krav. Foretag maste i manga fall legitimera sig utdt mot sina
intressenter for att anses vara ett attraktivt foretag. Manga ganger kanske man som foretag
maste anamma exempelvis tekniker som inte alls fungerar med den operativa
verksamheten.'® Brunsson (2002) papekar att det inte &r Iatt att driva ett foretag med de
méangder av motsagelsefulla krav som finns.?® Konflikter kan da uppsta mellan externa och
interna krav, ett satt att |0sa detta ar att isarkoppla vad man sager och vad man faktiskt
gor.”! Darfor bér man beakta hur omfattande en férandring faktiskt ar.>

Investeringar ar en etablerad och valdigt viktig styrprocess i dagens foretag. Man kan se
processen som en hornsten nar det galler foretagande, da denna utgdr grunden for att
foretag ska kunna bedriva och utveckla sin verksamhet. Investeringar har darfér en stark
koppling till férandringar och ar en styrprocess som bestimmer féretagets riktning. De bade
reflekterar foretagets strategi samtidigt som de formar strategierna.”> Med detta som
bakgrund kan man anta att investeringsprocessen borde utgbra en bra indikator pa om en
forandring sker eller har skett hos foretag.

Under senare ar har allt fler foretag upplevt en betydande forandring i sin
organisationsstruktur pa grund av manga framvixande externa omstillningar.?* Hallbar
utveckling har under senare ar fatt mer och mer plats inom féretagen och Bebbington (2007)
urskiljer en tydlig 6kning av rapporter inom omradet. Manga foretag framhaller idag att man
forsoker arbeta i linje med hallbar utveckling och man kan darfor urskilja ett behov av att
inkludera miljo aspekter i beslutsprocessen. Aven om nya modeller, fér att ta hinsyn till
hallbarhet, under senare ar har utvecklats ar det dock mindre klart vilken roll hallbarhet
spelar for att leda organisationers aktiviteter. Hur ar hallbar utveckling inkorporerat i
interna  processer sasom  strategi, planeringsprocesser, policybeslut, kapitala
allokeringsrutiner och utvardering av presentationer? Dessa interna processer ar mindre
synliga for utomstdende och hur hallbar utveckling anvands internt finns det mindre
information angaende. Synen pa hallbarhet ar bred och asikterna om i vilken utstrackning
hallbarhet ska paverka verksamheten ar darfor ocksa olika.? Hallbar utveckling borde utifran
ovanstdende fungera som en extern potentiell kalla till forandring.

Med denna bakgrund fick vi ett intresse av att se pa foljande fragestallning:

e Har hallbar utveckling paverkat investeringsprocessen och i sa fall hur?

' Burns & Vaivio (2001)

¥ Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355
19 Eriksson-Zetterquist (2009)

2% Brunsson (2002)

*! Eriksson-Zetterquist (2009)

* Burns & Vaivio (2001)

2 Ljung & Hogberg (2004)

** Burns & Vaivio (2001)

> Bebbington (2007)



1.3 Syfte

Studien syftar till att beskriva och undersoka investeringsprocessen och hallbar utveckling
som en potentiell kalla till fordndring i tre foretag. Pa sa satt amnar vi forsdka skapa
forstaelse om och i den grad mojligt se huruvida framvaxten av hallbar utveckling har
paverkat investeringsprocessen.

1.4 Avgransningar

D3 studien startade var utgangspunkten att diskutera férandring av styrmedel. Under
processens gang insag vi att en begransning gallande styrmedel var befogad. Eftersom
investeringsprocessen ar en valdigt etablerad och tydlig styrprocess hos foretag sa borde
denna fungera som en bra indikator pa om en forandring av styrprocesserna har agt rum. Vi
valde darfor att begransa oss till om och hur férandringar av investeringsprocessen agt rum.
Under den tid vi dagnade at att soka efter potentiella férandringskallor i arsredovisningar fann
vi en tydlig forandring som under aren fatt allt mer plats, ndmligen hallbar utveckling. Da
bade den interna och externa omvarlden hos foretag ar valdigt komplex och innehaller
manga faktorer som kan driva en forandring valde vi darfor att avgrdansa oss till hallbar
utveckling som en drivkraft bakom en potentiell forandring hos foretag. Gallande hallbar
utveckling som inkluderar ekonomi, miljé och sociala aspekter har vi valt att lagga storsta
fokus pa miljéaspekten. | och med den begransade tidsramen valde vi dven att begransa
studien till tre foretag och att fokusera pa de senaste aren.

1.5 Centrala begrepp

| uppsatsen finns ett aterkommande och centralt begrepp vilket dr hallbar utveckling.
Vanligtvis innefattar detta begrepp tre dimensioner, en social, en ekonomisk och en
miljorelaterad. | uppsatsen kommer dock hallbar utveckling att fokusera mest pa en av
dessa tre delar och det ar miljoaspekten.

1.6 Uppsatsens disposition

Inledning

Har presenteras bakgrund som sedan leder fram till problemdiskussion. Efter det kommer
uppsatsens syfte, avgransningar och centrala begrepp.

Teoretisk referensram

Avsnittet redogor for teorier och tidigare forskning som varit intressant for uppsatsen och
som ligger till grund fér analysmodellen.

Metod

| detta kapitel beskrivs tillvdgagangssattet for studien. Vilka metodval som vi har gjort och
hur de motiveras. Har beskrivs dven den analysmodell vi har konstruerat.

Empiri

Har redogors for det resultat som framkommit av studien.

Analys

Har presenteras analysen av empirin med utgangspunkt fran var analysmodell.
Slutdiskussion

| detta kapitel presenteras en slutdiskussion och dven vara férslag till fortsatta studier.
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2 Teoretisk referensram

| nedanstdende kapitel presenteras den teoretiska referensram som ligger till grund fér var
studie. Kapitlet dr uppdelat i tre omrdden; férdndringar, hdllbar utveckling och
investeringsprocessen. Inledningsvis introduceras olika teorier som berér begreppet
féréindring. | anknytning till dessa presenteras dven tidigare forskning i syfte att skapa stérre
férstaelse for ett redan komplext omrdade. Ddrefter kommer en allmdn insikt i framvéxten av
hdllbar utveckling att ges. Avslutande avsnitt inleds med en allmdn diskussion kring
styrprocesser for att sedan 6verga till att beskriva investeringsprocessen som sadan.

2.1 Forandringar

2.1.1 Forandringsforlopp

Pa 1950-talet utvecklade socialpsykologen Kurt Lewin (1953) en teori om sociala
forandringar. Han ansag att forandring var ett tillfalligt tillstand som avbrot ett annars stabilt
jamviktstillstand. Nar en organisation genomgar en forandring sker detta oftast i tre olika
steg, upptining, férandring och nedfrysning.

Upptining Forandring Nedfrysning
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i
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Figur 1: Lewins modell for organisationsférandring
Kalla: Hatch (2002) sid. 383

Nar en upptining sker skapar det obalans i den jamvikt som annars bar upp organisationens
stabilitet. Man lokaliserar sedan det missndje som finns fér det nuvarande systemet. Nar en
upptining skett évergar man till férandringsfasen, denna fas fortsatter tills man hittar en ny
balans mellan padrivande och hindrande krafter. Nar nya beteendemonster stabiliseras eller
institutionaliseras paborjas samtidigt den tredje fasen, nedfrysning. Ledningen forséker da



frysa fast detta tillstand, exempel pa en nedfrysningsstrategi kan vara att inféra nya
bel6ningssystem. 26

2.1.2 Mytskifte

Hedberg och Jonsson (1977) presenterar ett annat satt att se pa forandring kopplat till
strategiformuleringen i organisationen. Strategier dr de teorier i organisationer som
beskriver den varld organisationen befinner sig i. Det innefattar idéer, regler och I6sningar
som beskriver och formar handlingar som ska bemota respektive problem som identifieras.
Strategiformuleringen beskrivs som en kontinuerlig process medan férandringar kan
forklaras som diskontinuerliga da dessa innebar nya satt for en organisation att se pa sin
omvarld.”’

Hedberg och Jonsson (1977) anvander begreppet myter for att representera det system
(metasystem) som ar grunden varifran strategier skapas. Detta system kan likstéllas med den
mentala bilden hos individer som leder till strategier foér handling. Myter tillhandahaller den
ram fran vilken tolkningar gors som sedan leder till beslut och handlande inom
organisationer. Pa sa satt sa skapas dven kognitiva begransningar utifran denna ram. Myter
hjalper inte bara till att kartldgga organisationens omgivning utan de kan ocksa skapa sin
omgivning genom att valja den, exempelvis genom att man nischar sig. Strategin har har tva
huvudsyften vilka ar att dirigera feedback fran myterna samt att filtrera bort sadant som inte
stammer Overens med den varldsbild myterna levererar. Pad sa satt minskar strategierna
osdkerheten och stabiliserar gapet mellan myter och realiteter. Detta dr hallbart sa lange
myterna och verkligheten 6verrensstimmer nagorlunda. | de fall myterna inte kan relatera
till verkligheten eller en férandring formas sa kan myter bli dysfunktionella och skapa
trogheter inom organisationen. For ett exempel pa denna relation se figuren nedan.?®

|

Figur 2: Hedberg & Jonsons mytmodell
Kalla: Hedberg& Jonson (1977) sid. 91

*® Hatch (2002)
7 Hedberg & Jonsson(1977)
% Ibid



Om den existerande myten inte kan férklara vissa saker uppkommer osdkerhet.
Beslutsfattare kan bli osakra pa vilka faktorer som ligger bakom ett visst resultat. Vilket i sin
tur kan leda till att de inte vet vilka variabler beslut ska tas utifran. For att rada bot pa
osdkerheten soker man efter en ny myt. Ur en ny 16sning kan férvantningar trada fram vilket
leder till 6nsketdnkande som efter ett tag utvecklar en sa kallad “we-can-do-it” anda for att
driva handling, som pa sa satt banar vag for den nya myten. Det stdds pa ett kdnslomassigt
och spekulativt plan, man tror och 6nskar att en ny l6sning har upptackts. Hedberg och
Jonsson (1977) beskriver acceptansen for den nya strategin som ett ankare, vilket
symboliserar den kognitiva strukturen i organisationen. Nya samband utvecklas grundat pa
forvantningar och resultat vilket utvecklar ankaret till en ny myt om relationen mellan
organisationen och dess omgivning. Sa lange den nya myten passar omgivningen blir denna
grunden for variabler och strategier.”

Larande forsoker kartlagga omgivningen genom den process av handlande i likartade
situationer som resulterar i erfarenheter. Pa sa satt programmeras beteende in och skapar
en mental referensram. Sadana referensramar ar oftast stabila nar de val skapats och de ar
de viktigaste stabiliseringsfaktorerna i organisationer. Organisationer likt manniskor har en
begransad mental kapacitet. Genom standardiserade processer sparas "mental energi” for
att allokera denna till nya problem som ar svarare och som kraver storre kraft. | den
utstrackning det dr mojligt stravar individer efter att underlatta och utveckla rutiner for sitt
arbete. Standardiserade processer passar bra i stabila omgivningar dar historiska beslut kan
vagleda aktuella. Hedberg och Jonsson (1976) anvander sig av liknande utgangspunkter som
Kurt Lewin for att forklara forandring. Om en forandring, som till exempel dndrade attityder i
samhallet uppkommer kravs en upptining av programmerade beteenden och att féraldrade
teorier om omvarlden raderas. Ett skifte till ett nytt ramverk gérs som sedan aterigen
stabiliseras. Formaliserade system tenderar att frysa ner organisationer i speciella
beteenden och strukturer. Hogre investeringskostnader leder ofta till langre payback-

perioder vilket innebar en nedfrysning av organisationen och dess beteende under en langre
tid. >

Da myter och realiteten inte dverrensstammer leder det till férandringar genom mytskifte.
Myter ska vagleda organisationen i dess omvarld vilket ar mycket svart om det finns ett
glapp mellan myten och realiteten. Ett sadant glapp forsvarar arbetet avsevart och forr eller
senare kommer darfér en forandringsprocess att uppsta i syfte att anpassa organisationen.
Omvarldens karaktdr paverkar organisationen, omgivningen kan vara stabil det vill sdga att
forandringar sker langsamt eller sa kan den vara standigt foranderlig. Som beskrivs i
ldrandeprocessen ovan sa programmerar organisationer in vissa monster (vanor) da de
ackumulerar erfarenhet genom upprepade tankemdénster och beteenden.** D& omvarlden &r
stabil ar det Iatt att sadana vanor utvecklas. Standardprocesser utvecklas vanligtvis for
likartade problem som bemdts ofta. Ju mer lyckade sadana processer har varit historiskt,
desto starkare motstar de en forandring. Om tron till radande myter ar for stor kan dessa latt
bli féraldrade utan att organisationen direkt marker detta pa grund av trogheter och effektiv
bortfiltrering av nya myter. Detta leder till att organisationer stannar kvar langre i tidigare
myter och tankesatt. Pa sa satt forsvaras situationen for beslutsfattare da de inte ser

2 Hedberg & Jonsson(1977)
30 Hedberg & Jonsson(1976)
3 Hedberg & Jonsson(1977)



potentiella problem i tid. Nar det gar sa langt att organisationer satts i kris forstors
filtreringssystemen och omvarldens foérandringar synliggors. 2 En organisation behoéver
forandra sig for att 6verleva, det vill sdga det kravs att en ny myt infors. En foranderlig
omvarld innebar att myter snabbare vaxer fram och tar fiste da mindre trégheter har
utvecklats. Over tid skapar detta ett vdgménster av myter.33

En for stor tilltro till myten i en stabil omgivning kan skapa problem. Ett vdaxande gap mellan
myt och realitet kan exemplifieras av féljande fyra steg beskrivna i Hedbergs och Jonssons
(1977) artikel. Den inledande fasen ar da organisationen inser att nagot ar fel med
existerande strategier. Man ser inte att en férandring i omvarlden agt rum och finner att
utvagen ar att forsoka pa tidigare lyckosamma spar fast nu annu hardare. Problem kvarstar
dock pa grund av att problemet ligger i det gap mellan den férandrade omvérlden och
organisationens myter som man utgar ifran. | ndsta steg tror sig organisationen befinna sig i
en tillfallig forandring i omvarlden (fluktuerande marknader med mera) vilket leder till att
vissa atgarder gors (exempel neddragning av kostnader) for att vanta ut stormen. | ett tredje
steg borjar organisationen forsta att det inte ar en tillfallighet utan snarare en varaktig
forandring. Strategier maste forandras och darmed aven indirekt den myt de grundar sig pa.
Att lara sig av tidigare inarbetade upplagg &r svart, men det ar ocksa vad som kravs
tillsammans med nytt larande for att kunna anpassa sig och 6verleva. Hedberg och Jonsson
(1977) menar att manga foretag i detta lage har svart att 6verleva och om de gor det kravs
skapandet av en ny anpassad myt.34

Hedberg och Jonsson (1976) bedrev dven forskning i en organisation dar ett nytt system
infordes. Denna studie visar pa hur viktigt det ar att fordndringen genomfors i hela
organisationen. Aven om det nya systemet ansags viktigt sa blev det svart for avdelningen
med det nya systemet att integrera med resten av verksamheten. Da patryckningar uppstod
nar andra avdelningar efterfragade data enligt det dldre systemet ledde detta till att det nya
systemet anvandes i mindre utstréickning.35

2.1.3 Tre utgangspunkter for forandring

Omvarlden ar i standig férandring vilket inte minst synts de senaste decennierna, en dkad
globalisering och teknikutveckling har lett till 6kad konkurrens, nya system och strukturer
med mera.*® Férandring uppfattas manga ganger som ett komplext och tvetydigt begrepp.
Burns och Vaivio (2001) forsoker lagga en grund for att forsta fordandring genom att
presentera tre perspektiv: the epistemological nature of change, the logic of change och the
management of change.”’

* Hedberg & Jénsson(1976)
** Hedberg & Jénsson(1977)
34 ..

Ibid
» Hedberg & Jonsson (1976)
* Burns & Scapens (2000)
* Burns & Vaivio (2001)



2.1.3.1 The epistemological nature of change

Det epistemologiska perspektivet startar med att fraga sig vad forandring egentligen ar.
Manga ganger kan detta vara en illusion som kommersiella intressen ligger bakom, till
exempel kan man stélla fragan om icke-finansiella matt i Balance Score Card (BSC) verkligen
anvands i de dagliga arbetssystemen. Att skilja pa normativa yrkanden och empiriska
fenomen ar viktigt da forandring kan vara en ytlig omformulering. Hur omfattande en
forandring &r bor darfor beaktas. *® Ett forsok att forandra ett beteende kan manga ganger
vara svart eftersom det kan leda till ett beteende som ér tillfalligt och ytligt.>

Det epistemologiska perspektivet for fram en diskussion mellan stabilitet och forandring.
Stabilitet och forandring samexisterar pa flera olika satt. Stabilitet fas via vanor, rutiner och
etablerade forhallningssatt, men samtidigt finns en nyfikenhet, kreativitet och innovation
som startar parallella processer. En fordndringsprocess kan paga hos olika grupper samtidigt
som organisationen i sig ar stabil gallande I6nsamhet och produktivitet. En forandring kan
vara nodvandig for att behalla maktstrukturen for att pa sa satt kunna fortsatta existera som
vanligt. Stabilitet kan ses som en férdel da det skapar en forstaelse for sina egna och andras
handlingar. Da man moter en foranderlig omvéarld har man pa detta satt en punkt att utga
ifran.”® Forandring kan ses som en stindigt pagdende process, men for att underlitta
forstaelsen kan den ses ur tidsintervaller, till exempel ett processuellt tillvdgagangssatt
innebar att se pa temporara dimensioner av férandring som utvecklats dver tid genom ett
beroende mellan historia, nutid och framtid*'. Mycket tidig forskning kritiseras idag for att
lagga ett for stort fokus ur tekniskt hanseende géllande forandring. Begreppet forandring bor
ses i ett bredare perspektiv for att forstas och darfor inkludera externa, sociala, politiska och
historiska faktorer.*” Ett perspektiv som inkluderar en bredare utgdngspunkt ar den
institutionella teorin som presenteras lite langre ned.

2.1.3.2 The logic of change

Utifran detta perspektiv ser man pa forandring som en process som funderats ut pa forhand
och styrs av den strategiska toppen mot givna mal.*® Den strategiska toppen diskuterar fram
vad som ska goras och specificerar sedan detta i olika mal som kopplas till beléningssystem
som darefter foljs upp.** Ur detta har dock andra teorier vuxit fram som talar for det
motsatta. Kasurinen (2002) framhaver att detta ar orealistiskt och att en férandringsprocess
ar mer komplicerad an sa.* Férandringar ar inte ndgot som medvetet planeras utan en
process som sker underforstatt i inofficiella rutiner. En massa influenser paverkar av ren
tillfallighet processen och gér denna pa sa satt mindre styrbar.* | bilaga 1 presenteras en
modell som visar pa detta.

% Burns & Vaivio (2001)

** Argyris (1977)

“ Burns & Scapens (2000)

*1 Burns (2000)

*2 Burns & Vaivio (2001)

** Burns (2000)

* Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355
** Kasurinen (2002)

*® Burns (2000)



En politisk utgangspunkt gallande forandring kan skapa forstdelse och pekar pa att
forandring sallan ar nagot som ar enigt. Medlemmar bade inom och utanfér organisationen
har olika preferenser och mal. En politisk process for att na egna mal innebar maskering av
avsikter, paktbildningar och kopsldende dar makt ar av betydelse.”” Aktiviteter for att
utveckla och anvdanda makt och resurser for att na olika mal skapar darmed motstand och
konflikter. Makt kan inte anvdandas hur som helst utan maste accepteras och vara kongruent
med den organisatoriska kontexten.*®

Burns (2000) presenterar Hardys ramverk for hur makt mobiliseras. Enligt detta ramverk
kategoriseras makt i fyra dimensioner. Den férsta dimensionen kallad makt 6ver resurser
diskuterar hur aktorer som besitter makt 6ver resurser (information, pengar, beldningar,
trovardighet med mera) inom organisationen anvander denna foér att paverka andras
beteenden genom till exempel 6vertalning och tvang . Makt éver beslut ar nasta dimension
och innefattar i vilken grad 6vriga medlemmar far delta i beslutsprocessen. Sadana
utdvningar pagar ofta informellt. En tredje dimension &r sa kallad makt éver mening vilket
innebar formagan att paverka andras preferenser och perceptioner och pa sa satt fa
medlemmar att Overtygas om att en viss forandring ar onskvard och legitim. Den sista
dimensionen, makt déver system speglar begreppet institution och ligger i stabila
undermedvetna strukturer, kulturer och varderingar. Exempelvis har organisationer och
grupper ofta sadana system som speglar deras speciella satt att tdnka och handla. De
systemen forsvarar manga ganger en forandringsprocess. For att skapa en forandring kravs
att de tre forsta maktdimensionerna samordnas for att 6verkomma eventuella maktsystem.
Om exempelvis bara makt over beslut skulle mobiliseras sa skulle det troligtvis inte skapa en
djupare forandring, ifall det nu inte ar sa att beslutet direkt passar med det undermedvetna
systemet.*

Burns (2000) kunde urskilja dessa maktdimensioner som avgorande faktorer i sin studie
angadende forandringsprocessen i Becks, som ar ett mindre UK féretag inom kemiindustrin.
Fallstudien, som pagick under en femarsperiod och genomfordes pa flera olika nivaer,
fokuserade pa avdelningen for produktutveckling. Ett vedertaget monster hos Becks var att
kunder bands upp under en femarsperiod, ett monster som brots da en storre recession
drabbade branschen tillsammans med att allt fler kunder bérjade dndra sin efterfraga under
denna femarsperiod. Denna kris blev en avgdrande katalysator till en férandring. 80 procent
av omsdattningen bestod av sadana femarsuppbindningar medan resterande 20 procent
bestod av andra och nya satt att fa kunder. Denna split hade tagits forgiven och manga
aktiviteter stottade de tidigare 80 procenten. Efter att stora delar av kapitalet forlorats
tryckte aktiedgarna, som hade stort politiskt inflytande, pa att en omformulering av
strategierna till en 50/50 split skulle géras.”

Hela foretaget genomsyrades av resultatorienterad karaktdar, dar avkastning,
kostnadseffektivitet och information av prognoser och budgetar till stor del bestod av
foretagets direkta och indirekta kunskap. Detta forhallningssatt styrktes ytterligare av
recessionen. Forskning och produktutvecklingen bedrevs avskilt fran resterande verksamhet.

* Burns & Vaivio (2001)
*% Burns (2000)

* Ibid

*% Ibid
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Nar krisen slog till sag stora delar av verksamheten produktutvecklingen som en fara da de
inte var lika resultatinriktade. | avdelningen for produktutveckling fanns inga tidigare
formaliserade processer for att rapportera till huvudkontoret. Detta infordes nu av den
verkstdllande direktoren, dar manatliga rapporter och analyser av finansiell karaktar
utvecklades for att o©ka forstaelsen och paskynda forskningsprocesserna. Genom att
mobilisera de tre maktdimensionerna, makt over resurser, beslut och meningar, lyckades
den verkstdllande direktéren implementera en forandring. Under Oppna intervjuer av
semikonstruerad karaktar beskrivs den verkstillande direktoren som dominant, karismatisk
och innehavare av mycket makt gallande det dagliga arbetet. Fastan den verkstdllande
direktoren inte satt med i styrelsen sa kunde han genom att inneha makt éver mening anda
paverka styrelsen. Genom att ifrdgasatta och framféra kritik mot att produktavdelningen
inte var resultatinriktad lyckades han oOvertygade &dven de mest svardvertalade
styrelsemedlemmarna att underséka fragan. Da resultattiankande inte var en frammande
term kunde styrelsen relatera till s& att en process sattes igang.>”

Burns (2000) studie ar aven ett exempel pa hur konflikter kan uppsta mellan olika
diversioner inom foretag. Marknadsavdelningen som var valdigt resultatinriktade hade i och
med krisen press pa sig att finna nya forslag och I6sningar for att aterta marknadsandelar.
Nya modjligheter identifierades och férslag lamnades at produktavdelningen att utveckla
inom en viss tidsram. Produktavdelningen sag snabbt att manga av dessa forslag innebar
manga tekniska problem som var svara att l6sa. Kommunikationen som var mycket dalig
utvecklade ett gap mellan avdelningarna. Markandsavdelningen var for fokuserade pa
forsaljningsmojligheter och forstod inte de bade tekniska och ekonomiska problem som
fanns avseende framstéllningen och produktionen.>?

Konflikter pa olika nivder inom foretaget forekommer vanligtvis. Hansen och Mouritsen
(2007) kartlagger en sadan konflikt mellan internredovisning och operationell management.
Internredovisningen férknippas ofta med finansiell information, kontroll och hierarki medan
den operativa nivan fokuserar mer pa praktiska foérhallanden. Internredovisning har
kritiserats manga ganger for att passa daligt med forandringen av hur man praktiskt gor.
Matt som kvalité och flexibilitet ar nodvandiga for att lyckas och darfor borde sadana matt fa
storre plats for att understddja differentieringsstrategier istallet for ett alldeles for stort
fokus kring kostnadsaspekten. Att ha i dtanke ar att detta dock kan skapa viss tvetydighet.
Exempel ar om man satsar pa kvalité leder det till kundndjdhet vilket leder till hogre
efterfraga, men detta maste ocksd ses ur foljande perspektiv, kvalité leder till hogre
kostnader vilket innebar hogre pris och lagre efterfraga. Hansen och Mouritsen (2007)
urskiljer dock att allt fler tekniker fér att underldtta detta har blivit allt populdrare de senaste
aren vilket tyder pa att ett minskat glapp och storre interaktion har skapats.>

2.1.3.3 The management of change
Forandring kan ses som en central fraga som drivs av den strategiska toppen i

organisationen. Behovet av en férandring urskiljs av denna topp som planerar, driver och
Overvakar. P3a lagre niva sker implementering efter de centrala direktiven. Detta stalls mot

> Burns (2000)
*2 Ibid
>* Hansen & Mouritsen i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 3-24
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att forandring kan uppsta mer lokalt da toppen har svart att urskilia behoven av
forandringar. Pa lokal niva ifragasatts befintliga rutiner som startar en forandringsprocess
som sprider sig nerifran och upp istéllet for tvartom. Kulturella aspekter bor dven ses till da
forandring diskuteras. En organisationskultur kan bdde underldtta och forsvara
implementeringen av forandringar.®® Kulturer kan exempel vara en anledning till att
konflikter uppstar. Implementeringen av amerikansk diversity management i danska foretag
ar ett sadant exempel. Danmarks demokratiska syn pa att alla skulle behandlas lika krockade
med det amerikanska synsdttet som skulle Oka lonsamheten. For att underlatta
implementeringen fick en anpassning géras.>

2.1.4 Institutionell teori

For att forklara beteende ar det ganska vanligt att diskutera utifran en rationell standpunkt
som menar att organisationer, likt manniskor alltid utvarderar alla mojliga alternativ for att
vdlja det val som ar nyttomaximerande. Den rationella teorin ar dock begransad enligt
manga forskare da det dr omdjligt att forutse alla alternativ och konsekvenser. Bakom
beslutsfattandet ligger kognitiva, politiska, kinslomassiga och strategiska faktorer vilket gor
det orimligt att kunna finna det basta alternativet, man far noja sig med det alternativ som
tillgodoser flest behov. Institutionell teori, som ett alternativ till det rationella utgangslaget,
beskriver handlandet i organisationen utifran vad som tas for givet och hur formella som
informella regler kommer att féljas snarare an vad som anses rationellt riktigt. Teorin avser
forklara hur organisationen paverkas och paverkar andra organisationer samt hur
forandringar kan bemdtas.®

Institutionell teori formedIlar framst ett ramverk och det finns manga olika inriktningar inom
denna. Eriksson-Zetterquist presenterar en sadan inriktning. Genom att manniskor
interagerar med varandra forséker olika behov tillfredstdllas. Olika satt att handla vaxer
genom detta fram dar vissa beteende bel6nas. | en senare fas skapas en kultur som sedan
overfors till kommande led.>’” | Burns och Scapens (2000) artikel definieras en institution som
ett varaktigt och allmant forekommande satt att tdnka och agera som utvecklats till vanor
hos en grupp manniskor. Tankar och handlingar som utvecklas till sddana vanor bendamns
ofta som rutiner. Institutioner utvecklas genom den process dar manskliga aktiviteter skapar
rutiner. Nar rutiner over tid aterupprepas utvecklas ett underforstatt satt som tas for givet
som det enda ratta.”® Utifran olika situationer finns en mer eller mindre given handling och
pa sa satt vagleds och underlattas beslut samtidigt som tiden for beslutsfattandet minimeras
och den tiden kan laggas pd annat. Nar en ny individ introduceras i en institution sa kommer
denne att anpassa sig till den sociala kontext som finns, alltsa hur man goér i den specifika
institutionen, for att passa in. Institutioner satter begransningar bade handlingsméssigt och
kognitivt, det vill siga hur man gor saker och vilka alternativ man som aktér kan tanka sig.”

>*Burns & Vaivio (2001)
>> Eriksson-Zetterquist (2009)
56 1.
Ibid
>’ Ibid
> Burns & Scapens (2000)
> Eriksson-Zetterquist (2009)
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Burns och Scapens (2000) beskriver forandringen av internredovisningen som en standigt
pagaende process i organisationer beroende av olika hdandelser som inférandet av nya
tekniker och motstand. Regler ar formella redogérelser for hur saker borde goras, till
exempel hur kostnader ska fordelas och hur prestationer ska utvarderas. Regler ar
nodvandiga da de koordinerar och skapar sammanhang. For att sadana regler ska fa
betydelse behover de utvecklas till rutiner i organisationen. Burns och Scapens (2000)
beskriver en modell ver institutionaliseringsprocessen vilken presenteras nedan.®

Institutional Realm

Realm of Action

Key: a= cncoding
b = enacting
¢ = reproduction
d = institutionalisation
Figur 3: Institutionaliseringsprocessen

Kalla: Burns & Scapens (2000) sid. 9

Institional Realm och Realm of Action ar pagaende processer som sammankopplas av regler
och rutiner som dven de ar i en standig process av férandring. Regler och rutiner har en
valdigt dynamisk sammankoppling pa sa satt att en forandring i den ena far konsekvenser i
den andra. Regler modifierar adldre rutiner och ur nya rutiner frambringas nya regler och sa
vidare. Modellen for institutionaliseringsprocessen beskrivs genom att nya principer fran den
institutionella domanen (Institutional Realm) i ett forsta steg programmeras (encoding) in i
existerande regler och rutiner som pa sa satt formar nya regler och rutiner. | steg b antas
(enacting) de nya principerna av individer i organisationen. Detta kan vara ett medvetet val,
men ar oftast en undermedveten anpassning till hur saker ska goras. Ett motstand kan dven
uppkomma i det fall de nya principerna gar emot &ldre. Gradvis sprider sig de nya
principerna och aterupprepas (reproduction) i det praktiska arbetet for att i ett slutgiltigt
steg institutionaliseras och bli vedertagna riktlinjer for hur man praktiskt gor i organisationen
(Realm of Action). Denna process kan se annorlunda ut da den kan uppfattas pa olika satt av
olika individer. Vissa regler kan ocksa overges eller ignoreras om de saknar betydelse i det
dagliga arbetet. Regler kan endast utvecklas till rutiner om de ur ett bredare perspektiv
anses vara vasentliga. Om nya rutiner over tid blir accepterade i storre delar av

% Burns & Scapens (2000)
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organisationen pa sa satt att de ses som sjalvklara rutiner for ekonomistyrningen da kan de
antas vara institutionaliserade.®

Existerande strukturer ar ofta sega nar det kommer till att slappa greppet om etablerad
institutionaliserad praxis. 52 Desto storre acceptans for den befintliga institutionen ju storre
inflytande pa handling har den vilket ocksa innebar ett stérre motstand till forandring.®®
Detta motstand kan leda till s kallade ”path dependencies”.®® ”Path-dependencies”
beskriver relationen mellan existerade och nya strukturer. Da existerande rutiner och
institutioner ar langsamma att anpassa sig till nya strukturer formar dessa de gjorda valen
och implementeringsprocessen vilket skapar hybrider, det vill sdga ett mellanting dar en
anpassning av det nya till det &ldre skett.®> Exempelvis kan introduktionen av en ny
redovisningsteknik som Activity-based costing (ABC) eller BSC skapa modifierade versioner
da regler och rutiner inte satts in tidigt i processen utan anstéllda istallet skapar sina egna
tekniker for att méta sina intressen.®

Burns och Scapens (2000) urskiljer tre dimensioner som betecknar forandringsprocessen.

Formal/informal: Formal forandring uppkommer utifran medvetna val. Informal férandring a
andra sidan dr omedvetna konsekvenser som uppkommer. En avsiktlig férandring kan fora
med sig oavsiktliga forandringar pa ett omedvetet plan hos anstdllda da regler missforstas
eller inte passar in i sammanhanget. De flesta férandringsprocesser innefattar bada dessa
element. Formella forandringar ar mycket lattare att handskas med &n informella som kraver
att man foérandrar tankeprocessen hos individer. For en framgangsrik implementering av
formell forandring kravs det dock manga ganger en anpassning till ett nytt tankesatt. | det
fall den informella forandringen eftersldpar den formella kan implementeringar bemotas av
bade motstand och osdkerhet. Om inforandet av sadana férandringar gar emot vad som
innan ansags riktigt kan implementeringen forsvaras ytterligare. Avgorande for
implementeringen blir vilken grupp som besitter mest makt, den som ar for eller emot en
forandring. Enligt Burns och Scapens (2000) kan man ur ett praktiskt perspektiv férvanta sig
att en forandring som initieras pa toppniva ner till lagre nivder kommer ha en direkt
paverkan pa de formella reglerna, men endast en indirekt effekt pa informella processer. En
forandring nerifran och upp kommer troligen att paverka en mer undermedveten niva och
darmed skapa bade en formell som en informell f('jréindring.67

Revolutionary/Evolutionary: Denna dimension ser till effekterna av en foréndring.
Revolutiondra forandringar innebar radikala férandringar dar fundamentala rutiner och
institutioner uppldses. Ur ett evolutionart perspektiv sker denna upplésning successivt med
mindre forandringar hela tiden. Det ar viktigt att forsta de potentiella effekter och
konsekvenser en férandring medfér samt i vilken utstrackning den paverkar rutiner och
institutioner.®®

*' Burns & Scapens (2000)

® Ibid

®3 Burns (2000)

* Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355
® Burns & Scapens (2000)

% Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355
 Burns & Scapens (2000)

* Ibid
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Regressive/Progressive: Termen “regressiv forandring” utgar fran ett ceremoniellt beteende
vilket innebar att man utgar fran varderingar som diskriminerar mellan manniskor och
forsoker behalla maktstrukturen. Regressiv forandring stravar darfor efter att behalla
existerande varderingar, strukturer och forsvara en forandring av institutionen. Progressiv
forandring utgar fran att ifrdgasatta tidigare varderingar och tillampningar for att skapa en
forbattring och styrka relationer inom organisationen. Progressiva forandringar kan dven ta
fart dar det ceremoniella tankesattet ar dominerande eftersom exempelvis ny teknologi kan
ifragasatta tidigare varderingar. &

Granlund och Modell (2007) visar pa att alla dessa tre dimensioner kan samverkar i en
komplex verklighet. Exempelvis nar en radikal forandring uppstar (ex kraftfulla styratgarder
och/eller externa chocker) kan denna utvecklas till en evolutiondr sadan dd motstand
uppstar i och med att institutionaliserade varderingar moéter nya formaliserade styrsystem.
Om de nya formella forandringarna upplevs innehalla brister leder detta ofta till att nya
informella styrsystem vaxer fram med en progressiv utgangspunkt for att behalla tidigare
operationella styrsatt.”” Siti-Nabiha och Scapens (2005) undersékning dir ett nytt
utvarderingssystem i foretag skulle inféras kan ses som ett exempel pa hur Burns och
Scapens ramverk kan forklara hur en férandringsprocess kan forete sig. Implementeringen av
nya principer for vardebaseradstyrning, vilket innebar fordandringar i det formella
styrsystemet, medforde &aven oavsiktliga fordandringar. De nya formella riktlinjerna
misslyckades med att vigleda arbetet, men satte igang andra utvecklingar i organisationen.
Parallella indikatorer for prestationer som battre passade det operationella arbetet vaxte
fram.”

| Burns (2000) studie om redovisningsmetoder i UK foretaget Becks visar pa att inte alla
processer utvecklas till rutiner och institutionaliseras dven om potentialen finns. For att fa
den ”"sega” produktutvecklingsavdelningen att bli mer resultatorienterade inférdes nya
redovisningsmetoder. Tanken var att dessa skulle programmera in 6nskvart beteende och
utveckla rutiner. Avdelningschefen for produktavdelningen som ocksa var den mest erfarne
forskaren lade dock allt mer tid pa att sammanstélla rapporter for det nya systemet.
Rapporterna och presentationerna till de manatliga motena utvecklades 6ver tiden till
rutiner och blev mer standardanpassade till métena an att fylla det ursprungliga syftet som
var att hjalpa till i sjalva forskningen. Att utveckla nya rutiner innebar inte att de kommer
uppfattas pa samma satt som deras féresprakare (den verkstéllande direktoren) d@mnade.
Det innebadr inte heller att dldre system helt kommer att forsvinna, exempelvis visade det sig
att berdkningar gjordes mellan det nya och gamla systemet.”?

Avdelningschefen tog at sig stor del av forandringen sjalv och misslyckades med att dirigera
ner det nya systemet. Resterande personal uppfattade ingen storre férandring. En
institutionell forandring i avdelningen infordes inte da avdelningschefen fungerade som ett
hinder mot denna process. Nya rutiner betyder inte att nya institutioner och sarskilt inte sa
kallad "forkalkylerade” institutioner skapas. Nar nya rutiner och nya satt att tinka ska

® Burns & Scapens (2000)

7 Granlund och Modell av Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355
"' siti-Nabiha & Scapens (2005)

’? Burns (2000)
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implementeras maste hansyn tas till den befintliga institutionella kontexten och pa sa satt
forma en anpassning till denna. Den férandring som genererades innebar endast ytligt
formella och tekniska sadana. Burns (2000) menar pa att en forandring skulle ha fatt battre
faste och kanske lyckats férandra den etablerade institutionen om battre uppfoljning skulle
ha gjorts pa sa satt att ovre nivaer fick inblick om laget. Forskningsavdelningen skulle dven
ha fatt utbildning for kunna utveckla en forstaelse for de nya satt, samt infort incitament for
att stimulera denna férandring.”

Modell (2007) betonar liknande faktorer som ar viktiga i en implementering, stéd och tilltro
fran hogre nivder i organisationen, sammanlankning av system for strategier, utvardering
och utbildning, tillrackligt med resurser, incitament, konsensus och klarhet éver mal med
implementeringen. Studier har funnit att beléningssystem underlattar
implementeringsprocessen da den far storre stod. Forstaelse och stod i ett bredare
organisationsperspektiv underlattar processen och ar manga ganger ett krav for en lyckad
implementering.”* Acceptans hos anstillda ar mycket viktigt och om inte forstaelsen for ett
nytt system finns ar det ofta svart att acceptera det. Manga foretag idag fortsatter ofta
anvanda traditionella system som kompletteras med icke-finansiell information. Pa sa satt
slipper man implementera ett helt nytt system och kan bevara en viss stabilitet. Att
identifiera nyckelindivider tar ansvar och driver pa forandringen ar viktigt. Utbildning kan
vara ett satt for de anstallda att acceptera och skapa forstaelse for forandring. Detta kravs
for att utveckla en organisationskultur och sténdigt kunna forbattra implementeringen. Stéd
fran hogre nivaer som bistar och fordelar resurser blir avgérande i sadan process. Sa att ratt
preferenser, mal, strategier satts och efterlevs, samt att resurser fordelas pa ratt satt och
kunskap fas dir den behovs.”

Om en implementering ska klassificeras som framgangsrik eller inte kan manga ganger vara
svart att direkt siaga da en implementering innebar en foréandring som bade fér med sig
avsiktliga och oavsiktliga forandringar. Tva faktorer som ar relevanta att diskutera i och med
forandringsprocessen en implementering medfér ar varfor motstand uppstar och vems
intressen som tillgodoses. Att studera maktstrukturer och informella styrprocesser kan ocksa
skapa en forstaelse och insikt i vilka konsekvenser en implementering skapar och darefter
utvardera fordelaktiga och oférdelaktiga sadana. Framgangsrik implementering kan vara att
organisationen har legitimerat sig utat mot sina externa intressenter dven om en sadan
implementering dock inte paverkar den interna processen i stor utstria'ckning.76

Organisationers mal formas av de existerande institutioner de lever i och for att forsta
organisationer behdver man darfor se pad den omgivning de verkar i.”” En studie inom
amerikansk kemiindustri fran 1960-90 visar pa hur institutioner kan paverka varandra. Ett
missndje med anvandningen av miljogifter inom denna industri vaxte sig stark under denna
tid fran olika intressenter som myndigheter, vetenskapliga organisationer och andra
grupper. Miljoomradets framvaxt innebar att allt mer institutioner blommade upp och
paverkade i sin tur d@nnu fler institutioner. | borjan av 60-talet hade kemiindustrin tagit

73 Burns (2000)

* Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355

> Major i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 155-174

: Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355
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avstand fran miljofragan, men en ny forstdelse kom att pragla industrin under senare delen
av 1980 i och med utbredningen av de nya institutionerna. Arsrapportering inom omradet
togs fram och ansvar fordelades for att lyfta fram frégan.78 Legitimering gar djupare in och
diskuterar sddana anpassningar.

2.1.5 Legitimering

Det epistemologiska perspektivet beskrev att en férandring kan vara olika omfattande. Med
bakgrund utifran detta perspektiv presenterar Eriksson-Zetterquist (2009), Meyer och
Rowans diskussion om att den formella strukturen inte alltid avspeglar de interna kraven och
aktiviteterna. Den formella strukturen kan i sa fall inte anvdandas for koordinering och
kontroll. Den formella strukturen anvands framst for att legitimera och anpassa sig utat, mot
den institutionella miljo organisationen verkar i. Darmed uppstar en skillnad mellan den
formella strukturen och vad man faktiskt gor. Flera av faktorerna i den formella strukturen
har institutionaliserats med en sadan kraft att de kan ses som myter, exempel pa myter
enligt Meyer och Rowan kan vara sddana om professioner och tekniker. Tekniker och system
behover inte vara effektiva utan anvands for att legitimera en organisation och fa den att
framsta som riktig och modern.”

Genom att omgivningen kring organisationer institutionaliserar nya program, for exempelvis
sdkerhets- och miljéfragor via lagar och opinioner, forvantas organisationer anpassa sig.
Organisationer kommer darfor att anpassa sina formella strukturer for att anpassa sig till
myterna. Overlevnad och framgang avgérs tillsammans med effektivitet i hur val man
legitimerar sig anser Meyer och Rowan. Om inte en anpassning till myterna sker skulle
organisationen tappa trovardighet. Konflikter kan uppsta mellan @ ena sidan aktiviteter och
effektivitetskriterier och @ andra sidan behovet av att legitimera sig. Samtidigt kan ytterligare
ett problem vara att olika myter kan vara motstraviga. Det leder till kontroll och koordinering
av organisationen forsvaras.®

For att gora dessa konflikter mojliga att hantera finns tva utgangspunkter — isdrkopplande
(decoulping) och fértroendets logik (the logic of good confidence and good faith).
Isdrkopplande syftar pa att den formella strukturen kopplas fran det man gor praktiskt. Den
formella strukturen blir pa sa satt |attare att anpassa efter nya géllande regler och moden.®!
En isdrkoppling skapas utifran att exempelvis ett system har bade externa institutionella krav
och interna operationella krav pa sig. Systemet kan fungera da konflikter minimeras genom
denna isarkoppling.?® Istéllet for en total isirkoppling brukar en 16skoppling diskuteras dar
dessa tva nivaer ar l6st sammankopplade. Lésa kopplingar behdver inte ses sa negativt som
det manga ganger gor. Genom en sadan kan en organisation battre svara pa forandringar,
dven de som ar tillfdlliga och underforstadda. Fortroendets logik, den andra aspekten, menar
pa att organisationer kan fungera, fast de ar isdrkopplade, genom att interna och externa
intressenter har tilltro till organisationen.83

’® Eriksson-Zetterquist (2009)
” Ibid
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Brunsson (2002) diskuterar ocksa konflikter. Ibland sdger man en sak, men sedan gér man en
annan. Detta kan ses som en reaktion till konflikten inom och utanfor organisationen. Man
moter ndgra krav genom prat, nagra andra genom beslut och ytterligare nagra genom sina
handlingar, pa detta satt far man tillfredstallt motsagelsefulla krav. Det kan ocksa vara sa att
i vissa situationer kan det bli svart att vara konsekvent och utféra det man sagt. Man kan
sdga att prat och beslut i en riktning inte uppmuntrar till handling i samma riktning utan det
ar mer som en kompensation for handlande i motsatt riktning, precis som handling kan
kompensera for prat och beslut i en annan riktning. Isarkopplande hjalper till att behalla
legitimiteten inom organisationen, en organisation som inte isdarkopplar har svart att arbeta i
en omgivning av konflikter.®*

Ett sokande efter legitimitet genom en anpassning till normer i samhallet kommer att bidra
med fordndringar inom organisationen. Ett exempel ar den férandrade synen pa stadsjeepar.
| borjan av 2000-talet saldes dessa utan problem. Stadsjeeparna blev dock ej langre legitima
pa grund av den stérre uppmarksamheten kring koldioxidutslapp och global uppvarmning i
samband med 6kade oljepriser och den radande finanskrisen. Mindre bilar vilka & mindre
branslesnala ansags mer socialt legitimerade vilket direkt paverkade bilféretagen. En praktik
eller trend som forlorar sin legitimitet kommer att avinstitutionaliseras. Pa sa satt begransas
indirekt foretags handlingsutrymme eftersom en anpassning till radande sociala normer
kravs for att fa legitimitet. Ytterligare ett exempel dr pa detta ar standarder som satts av till
exempel Virldsnaturfonden (WWF). Aven om s&dana beskrivs som frivilliga sa foljs de ofta
da de ses som ratt satt att gora saker. Sddana standarder vagleder hur produkter ska
designas och vilka policys organisationer ska sitta upp med mera. %

2.1.6 Management fashion

Management fashion, det vill siga mode inom styrning, satts ofta av manegement gurus,
konsultfirmor, handelsskolor med flera. Spridningen sker manga ganger via olika former av
tryckta medier som till exempel management bdcker och facktidningar. Moden skapar ofta
en temporar och intensiv paverkan. Nar modet har spridit sig och blivit allmant vedertaget sa
satts aterigen en jakt pa ett nytt mode igang. Jakten uppkommer da det finns ett stort behov
av att vara unik och vara forst.®

Det finns manga olika motiv till att implementera till exempel en ny teknik. Dessa kan delas
upp i fyra olika perspektiv, efficient-choice, forced-selection, fashion-choice och fad-choice.
Efficient-choice perspektivet innebar att organisationen vill tappa till det prestationsglapp
som finns mellan organisationens mal och malen som organisationen kan uppna. Viljan att
uppna detta kan leda till att man implementerar nya organisationstekniker. Enligt forced-
selection perspektivet dr anledningen till implementering ett tvang. Nar det kommer en ny
teknik som far massivs stod fran maktiga organisationer utanfor sin egen organisation kan
det leda till att man sjalv valjer att implementera tekniken pa grund av detta. Dessa maktiga
organisationer kan exempelvis vara fackforeningar eller organisationer med anknytning till
staten. Fashion-choice perspektivet innebar att man implementerar den nya tekniken da

# Brunsson (2002)
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modeskapande natverk foresprakar denna, modeskapande natverk kan vara affarstidningar,
handelsskolor med flera. Fad-choice perspektivet innebar att man implementerar
forandringar pa grund av att det d&r manga andra inom samma “grupp” som gjort det. Man
vill ndmligen inte hamna efter genom att inte implementera, men samtidigt vill man inte
vara forst ut da det kan innebéara en nackdel om tekniken inte fungerar som det var tankt. 87

Enligt de har motiven kan man mycket val vdlja att implementera en teknik som egentligen
inte alls forbattrar organisationens prestation och man kan dven valja bort nya tekniker som
egentligen skulle ha varit effektiva for foretaget. Anledningen till att detta sker beror till stor
del pa att man ser till omgivningen och behovet av att legitimeras sig.?®

Det finns mycket tidiga studier som visar pa att miljdinriktade organisationer har en battre
konkurrenskraft. Ogbonna och Harris (2002) presenterar Metcalf et al. tidiga studie som
havdar att kopplingen mellan miljofragor och féretagsstrategier har en positiv paverkan pa
prestationen hos en organisation bade direkt och indirekt. Den direkta paverkan skulle vara
att man okar organisationens attraktionskraft for kunder och investerare och den indirekta
skulle vara att man minskar den potentiella risken som skulle kunna uppkomma om man
forsummar miljofragor. Forskning har dock visat att foretag har svarigheter i att fa
miljévanliga produkter att bli Ionsamma delvis beroende pa svarigheten att implementera
miljoaspekten i foretagets strategier. Under 1980- och 1990-talet blev bade miljékonceptet
och att utveckla marknadsinriktning populart bland organisationer, man ansag att dessa
paverkade foretagens prestationer till det battre. Ogbonna och Harris (2002) har dock
genomfort en studie som pavisar att en miljéinriktning inte har nagon direkt paverkan pa
organisationers prestationer. Ogbonna och Harris (2002) fragar sig da varfér sa manga
organisationer satsar sa mycket pa miljo. En forklaring de kommer fram till ar att hallbar
utveckling kanske kan ses som ett mode. %

2.2 Hallbar utveckling

2.2.1 Miljoredovisning - Hallbarhetsredovisning

En tydlig extern forandringsfaktor ar hallbar utveckling och framférallt miljéfragan. Denna
forandring har vuxit sig starkare pa senare ar dven om det diskuterats lange. Redan 1987
kom FN-rapporten ”"Var gemensamma framtid” dven kallad Brundtlandrapporten och det
sags att begreppet hallbar utveckling harstammar fran denna rapport. Rapporten foreslar ett
internationellt arbete for hallbar utveckling. Rapporten bidrog med nytdankande och tog upp
att hallbar utveckling innehaller flera dimensioner, det dr miljofragor, ekonomiska fragor och
sociala fragor. Pa det viset myntades uttrycket hallbar utveckling med den innebord som det
har idag.”

Den forsta miljéredovisningen kom 1989” sedan dess okade antal miljéredovisningar
successivt som en effekt av den miljodebatt som uppstod efter de olyckor som skedde hos

8 Abrahamson (1991)
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foretagen Union Carbide och Exxon i borjan av 1990-talet. | borjan var miljofragorna mer ett
satt att profilera sig och ett satt att féra fram sin syni en milj('jdebatt.92 | borjan var det mest
vanligt med miljéredovisning hos de foretag som verkade inom starkt miljopaverkande
branscher. Efter 1993 bdérjade foretagens miljéredovisningar utvecklas ordentligt, det gallde
miljdinformationen, bade kategorierna och sidantalet d6kade i miljoredovisningarna. En
forklaring till detta kan vara att mellan 1990-1996 borjade flera féretag med en separat
miljoredovisning. | borjan av utvecklingen av miljéredovisningar var det oftast kvantiteten
som Okade, men kvaliteten var den samma. Ett problem var att foretagen manga ganger
valde att ta upp de omrdaden som de visste att de sjalva var bra pa, darfér kan man
ifragasatta de forsta miljéredovisningarnas tillforlitlighet.®

Som redan namnt var det under 90- talet en kraftig 6kning av miljéredovisningar, i vissa
lander och branscher kan man tala om en explosionsartad utveckling. Nagot som ar
intressant ar; till vem var miljoredovisningen riktad nar den forst kom? 1993 var
miljoredovisningen i forsta hand riktad till anstdllda, narboende och industrikunder.
Malgrupperna for miljéredovisningarna har idag blivit mer riktade at "ideella” intressenter
sasom miljogrupper, media, skolor, men &ven till aktiedgare, kunder, leverantérer och
myndigheter.”

Miljo
aspekter

Figur 4: De tre dimensionernas samspel
Killa: http://www.lansstyrelsen.se

Under 1990-talet, speciellt i slutet var det ett stort fokus pa koldioxidutslappen for att sedan
overga till hallbarhet. Med hallbarhet menas inte bara miljo, utan dven de ekonomiska och
sociala aspekterna ingar. *°Dar ekonomiska aspekter leder till sociala och miljorelaterade
effekter.”® De hir tre delarna brukar kallas “triple bottom line” podngen med detta &r att ett
foretag maste prestera pa alla tre "bottom lines”. Da dessa delar hanger ihop och &r
beroende av varandra, men trots det kan de komma i konflikt med varandra. Det finns ingen
exakt tidpunkt nar man o6vergick fran miljoredovisning till hallbar utveckling, det skedde
successivt och sker fortfarande.”’
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2.2.2 Reglering

Miljobalken (1998:808) tradde ikraft den 1 januari 1999 och ersatte da 15 gamla lagar, bland
annat naturvardslagen (1964:822), miljoskyddslagen (1969:387) och halsoskyddslagen
(1982:1080).”® Det 6vergripande malet for miljobalken &r enligt 1 kap 1§ att framja hallbar
utveckling. De foretag som bedriver verksamhet som enligt miljobalken behover tillstand ska
sedan flera ar tillbaka ldamna in en miljérapport till tillsynsmyndigheten, det vill sdga
lansstyrelsen eller den kommunala miljo- och halsoskyddsnamnden. Miljérapporten ar en
del av den egenkontroll som miljéfarliga verksamheter maste gora enligt kapitel 9 i
miljobalken och féretagen ska lamna in en miljérapport for varje produktionsanlaggning som
de har beviljats tillstand for. Miljorapporterna avser kalenderar och ska lamnas in till
tillsynsmyndigheten senast tre manader efter arets slut. Miljorapporterna ar oftast offentliga
handlingar, men om man inte ar fackman kan det vara svart att forsta sig pa dem da de ar
omfattande, svarlast och tekniskt komplicerade.99

Det var inte bara miljobalken som tradde ikraft den 1 januari 1999 utan det kom &ven ett
tillagg i Arsredovisningslagen, ARL, ett tredje stycke 1§ kapitel 6 som reglerar
forvaltningsberattelsens innehall. Tilldgget innebar att foretag som behdver tillstand for att
driva sin verksamhet ska inte bara lamna in en miljérapport till tillsynsmyndigheten, utan ar
aven skyldiga att lamna viss information i sin forvaltningsberattelse. Som tidigare namnts ar
miljorapporterna komplicerade att forsta for dem som inte &r fackman, men i
forvaltningsberattelsen blir det mer tillgingligt och férsteligt for fler intressenter.’®
Bokféringsnamndens uttalande U98:2 ar till for att underlatta tolkandet av tillagget i
Arsredovisningslagen.

Svenska staten ar en betydande foéretagsagare i Sverige. Den 29 november 2007 beslutade
regeringen om nya riktlinjer for statliga foretags externa rapportering vilket innefattar
hallbarhetsredovisning. De statliga foretagen ska folja Arsredovisningslagen, men dven de
nya riktlinjerna, se bilaga 2. De statliga foretagen ska dven redovisa en
hallbarhetsredovisning som stammer Overens med Global Reporting Initiative’s (GRI)
riktlinjer.’®* Se exempel pa GRI:s riktlinjer i bilaga 2.

2.2.3 Reglering i andra lander och EU

Det var inte bara antalet miljoredovisningar som 0kade under boérjan av 1990-talet utan dven
antalet lander som infort nagon form av obligatorisk miljoredovisning. Danmark, Norge samt
Australien, Canada, Nederlanderna och USA har numera lagstiftning eller andra regleringar
rorande miljoredovisning i arsredovisningen eller som en separat miljoredovisning. Canada,
Storbritannien och USA &r ocksa som Sverige nar det kommer till miljorapportering till
myndigheter. EU arbetar med att forsoka integrera de olika satten att redovisa miljofragor
till ett mer 6verensstimmande system inom EU.

*1998:811
% Bergstrom, Catasus & Ljungdahl (2002)
1% Flening (1999)

1% Regeringskansliet (2007)
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2.2.4 EMAS, ISO 14001 och GRI

EU:s miljdministrar antog forordningen for EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) den
29 juni 1993 och den bdrjade sedan tillampas 1995. Férordningen handlar om miljéstyrning
och miljérevision, syftet med forordningen ar att effektivisera och astadkomma en standig
forbattring av organisationers miljokapacitet och arbetet mot hallbar utveckling.'®* EMAS ar
alltsa till skillnad fran manga andra miljoledningssystem (MLS) ett politiskt initiativ och ar
dessutom svensk lag. ISO 14001 &r en del av den miljdinriktade standard serien ISO 14000,
vilken ar en internationell standard som &r representerad i éver 50 lander.'®

Global Reporting Initiative ar ett projekt som boérjade 1997. Det ar ett samarbete som
involverar representanter fran FN, olika NOG:s (non-governmental organisations) och
forskningsinstitutioner. Bakgrunden till GRI var att forsoka ena varlden till en uppséattning av
grundlaggande riktlinjer for hallbarhetsredovisning. De forsta riktlinjerna kom ut i juni 2000
och har senast reviderats 2006, i och med denna revidering fick de nu beniamningen G3 .}

2.2.5 Inforandet av hallbarhet

2.2.5.1 Allmant

Foretag ar tvungna att ta beslut dagligen, for att ta ratt beslut kravs att fordelar och
nackdelar for olika beslut viktas pa ett rattvist satt. Beslut skapar ofta konflikter da foljderna
av besluten har olika effekter utifran olika standpunkter.'® Behovet av att inkludera milj6
och sociala aspekter i beslutsprocessen har borjat paverka foretags kommunikation dar det
framhalls att man forsoker arbeta i enligt med principer for hallbar utveckling. En tydlig
Okning av rapporter som behandlar hallbar utveckling kan urskiljas, vad som ar mindre klart
ar vilken roll hallbarhet spelar for att leda organisationens aktiviteter. Hur hallbarhet ar
inkorporerat i manga interna processer sasom strategi, planeringsprocesser, policybeslut,
kapitala allokeringsrutiner och utvadrdering av presentationer ar svart att direkt se. Dessa
interna processer ar mindre synliga for utomstaende och hur hallbar utveckling anvands och
fungerar internt finns det mindre information om.'® Hallbar utveckling &r ett valdigt stort
omrade som kannetecknas av osakerhet och komplexitet. Synen pa hallbarhet ar bred och
asikterna om i vilken utstrackning hallbarhet ska paverka verksamheten &r olika.'”’

2.2.5.2 Implementering

Bebbington (2007) diskuterar hur strategier och planering for hallbar utveckling kan
implementeras pa ett givande satt via processer och rutiner for allokering av kapital. Genom
att dven se pa planeringsprocessen for den operativa nivan och dess aktiviteter kan man fa
en overblick 6ver vad hallbar utveckling kan resultera i. | de fall bevis for att hallbarhet har

102
www.emas.se

1% Ammenberg (2004)

* www.globalreporting.org

1% Carter, Perusso & Lee (2006)
Bebbington (2007)

Bebbington, Brown & Frame (2007)

10.

106
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inkorporerats i kapitala allokeringsprocesser kan finnas skulle skapa storre tilltro till
pastdenden som siger att man arbetar mot mal som inkluderar hallbar utveckling.'®

Det finns manga olika satt att vdga in hallbarhet, Bebbington (2007) urskiljer dock tre
huvudsakliga spar géallande utvardering av hallbar utveckling. Det forsta sparet anvander sig
av ett flertal olika indikatorer relaterade till hallbar utveckling. Dessa ar till for att ge en
oversikt dar individer sjdlva far kombinera indikatorer utifran egna preferenser. Ett annat
tillvagagangssatt ar att anvanda sig av indikatorer och kombinera dessa utifran givna regler
for att sedan via exempel en figur avgéra om malet med hallbar utveckling ar natt eller inte.
Ett tredje satt att angripa utvardering av hallbar utveckling ar att anvanda sig av en allméan
matmetod. Vanligt ar att man i sa fall mater och berdknar i pengar. Alla tre metoder stravar
efter att skapa transparens och forstaelse for olika interaktioner och beslut och darmed de
externa effekter dessa kan ge upphov till.**

Indikatorer understodjer utformandet av policys genom att bidra med information om
miljéproblem, de hjalper till att identifiera nyckelfaktorer for att fa kunskap om hur man ska
prioritera och utveckla policys samt ger ett gensvar utifran de policys som satts.'°
Indikatorerna kan vara av olika art, en del ar bindra (ja - nej) medan andra kan vara
kvantifierbara. Att beskriva hallbarhet ar ofta komplext, exempelvis sa kan flera indikatorer
vara lankade pa sa satt att en forandring i en indikator skapar en forandring hos en annan.
Att forenkla situationen genom att endast se till nagra givna faktorer kan innebédra att
otillrdcklig information leder till fel atgarder. Samtidigt ses det som en ndodvandighet for att
kunna arbeta mot hallbar utveckling, ju mer komplexa indikatorer ju storre otydlighet. ™!

Indikatorerna behover sedan sammankopplas med nagon sorts utvardering for att pa sa satt
kunna visa en bild av hallbar utveckling.'** Genom att anvinda sig av matriser kan man se pa
hur olika indikatorer paverkar varandra och hur dessa ska utvarderas for att skapas en
djupare forstaelse for hur policys och system kan utformas mer praktiskt.113 Ett satt att
forenkla och effektivisera komplexiteten ett hallbart beslutstagande innebar ar att anvanda
sig av Multi-Criteria Decision-Making (MCDM). Verktyget avser vaga styrkor och svagheter i
en formaliserad process for utvardering. Pa sa satt skapas en plattform foér beslut genom
diskussion och larande. Flera olika utgangspunkter finns, en vanlig ar att sarskilja ett antal
viktiga kriterier som sammankopplas med en numerisk viktning och darefter gora
avvagningar.'™* Ett annat uppldgg som har anvénts i en del projekt ar att man forst rankar
olika indikatorer och dess betydelse for foretagets intressenter. Mal satts sedan upp via
benchmarking fran olika kallor (exempelvis kanske landet man verkar i uppsatta mal for
koldioxid utslapp). Slutligen sa skapas en oOversiktsbild Over hur foretaget sjalva star
gentemot malen.'”

108 Bebbington (2007)

' Ibid
MO EEA (1999)
Bebbington (2007)
"2 |bid
113 ~. .
Giupponi (2002)
Holz, Kuczera & Kalma (2006)
Bebbington (2007)
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2.2.5.3 En modell utifran allmidnna mitmetoder

Vid bildandet av en modell dar en allmdan matmetod anvands for utvardering av hallbar
utveckling istallet for abstrakta varden finns tre vanliga matt; energi, land och pengar. Energi
ar ett logiskt matt da det mesta kan representeras i energi, exempelvis ett system, en
hindelse eller en produkt. Den anvinda energin kan sen omséttas i miljopaverkan.™® WWF
diskuterar mattet land i samband med manniskans ekologiska fotavtryck pa jorden. Mer
precist anger fotavtryck i vilken omfattning manniskans aktiviteter och konsumtion ger
uttryck pa jordens ekosystem.™’” Pengar ar ett tredje matt som utgar ifran att monetarisera
hallbarhet och dess konsekvenser. Att anvdanda sig av mattet pengar kan ha flera fordelar,
bland annat sa blir det enklare att passa in konceptet hallbar utveckling i traditionella
verktyg for beslutsfattande. Varldsbanken anvander en typ av denna matmetod vid
berakningar. Forst utgar man ifran traditionella berdakningar darefter dras storleken pa bade
tillgangsforbrukningen och miljoeffekter bort, sist adderas oOkningen pa de sociala
aspekterna till summan.*®

2.2.5.3.1 Full Cost Accounting

Full Cost Accounting (FCA) har utgangspunkt ur MCDM och metoder for att analysera
livscykler. Under tidigt 1990-tal vaxte ett behov fram for vad som kallas FCA, det vill sdga att
vaga in anvandningen av miljoresurser (i marknadspriser) som del av produktionskostnaden.
Enligt Bebbington (2007) ar FCA en téankbar modell for att inkorporera hallbar utveckling i
besluttagande hos foretag. Flera forsok att operationalisera FCA har gjorts och alla foljer
samma uppldgg. De borjar forst med att definiera ett kostnadsobjekt (ett projekt, aktivitet
med mera), darefter identifieras vilket omfang som ska innefattas, vilka externa effekter ska
beroras. Kostandsobjektets paverkan kvantifieras sedan i termer av miljopaverkan. | ett
slutgiltigt steg Oversatts denna paverkan till pengar och satts i ett sammanhang med
traditionell finansiell information for att pa sa satt skapa ett nettovarde. Steget att 6versatta
paverkan i pengar kan vara svart och resultera i olika siffror beroende pa vad berdkningarna

baseras pa.'*

Cost benefit analysis (CBA) ar ett anvant redskap nar policys ska sattas for beslut som kan
vara svara och komplexa da manga olika faktorer och effekter bor ses till. CBA utgar fran att
berakna hur stor I6nsamheten ar genom att vdga fordelar mot de kostnader som
uppkommer. P3 sa satt berdknas ett nettonuvarde for olika projekt dar det optimala beslutet
for att maximera nettonuvardet tas.'” Att anvinda CBA for att framhava de manga problem
som finns i en beslutsprocess gallande hallbar utveckling skulle kunna vara en méjlig vag.
Denna metod har dock kritiseras pa grund av begransningar bland annat i att skapa
forstaelse och anpassning till olika standpunkter nar det galler att utvardera hallbar
utveckling.'*

116 Bebbington (2007)

7 Hails (2009)

1% Bebbington (2007)
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120 Brent (2006)

121 Bebbington, Brown & Frame (2007)
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2.2.5.3.1.1 Sustainability Assessment Model

Ett satt att operationalisera FCA &r via en sa kallad Sustainability Assessment Model (SAM)
som vuxit fram, bland annat fran kritiken mot CBA. SAM’s utgangspunkt ar inte att pressa
ihop all information i en optimal siffra som CBA utan vill skapa ett underlag fér de manga
olika asikter som finns i samhallet. Att berdkna effekter i pengar har fatt kritik av manga da
miljoproblemen har uppstatt ur ett for stort fokus pa berdknandet av finansiella siffror. |
FCA’s forsvar framhdavs det dock att detta krdvs for att bade skapa forstaelse, men ocksa for
att systemet ska fa acceptans.'®” SAM vill genom ett transparentare tillvigagangssatt dn CBA
ge en storre forstaelse for hur olika standpunkter och dess subjektivitet kan ha spelat in.'??

| UK utformades SAM modellen av British Petroleum (BP) i samarbete med University of
Aberdeen och Genesis Oil and Gas Consultants for att ge tidigare externa kostnader storre
betydelse i foretagets beslutsprocess. SAM foljer FCA’s fyra steg, vilka presenterades
tidigare, under hela kostnadsobjektets livscykel for att ge en oOkad forstaelse for
beslutstagare om hur den externa paverkan ser ut. Efter att data har 6versats i monetéra
termer och sammanstalls i positiva eller negativa nettovarden kan det sdagas om ett projekt
antas vara hallbart eller inte. Det finns flera utgangspunkter for att berdakna de externa
effekterna i pengar, en vanlig sadan ar en sa kallad “damage-cost” approach, det vill siga att
berdkna varden efter de skador och kostnader som uppkommer. Mycket av vardet i SAM for
ett foretag ligger i att gora aktiedgarna medvetna genom att skapa en forstaelse for deras
paverkan i ett bredare perspektiv. *** Ett problem kan har urskiljas da det finns en avsaknad
av incitament att se pa langre sikt, vissa aktiedgare kanske varderar kortsiktighet och fokus
pa att maximera ur ett ekonomiskt perspektiv. Daremot finns det ocksa de aktiedgare som
uttryck sin oro éver att SAM skulle anvindas i forsta hand for att se bra utat.*?

Varden for SAM presenteras och sammanstalls ofta i en sa kallad ”signature” som visar pa de
ekonomiska, miljé och sociala forandringar ett projekt resulterar i. Processen beskrivs via de
finansiella resultat och sociala fordelar projektet medfért pa bekostnad av miljé och
tillgdngar. De ekonomiska effekterna innebadr pengar till exempelvis anstéllda,
aterinvesteringar, utdelningar och skatter. Miljoeffekter ar exempelvis fotavtryck (se WWF
ovan), utslapp och avfall. Gallande tillgangar ser man till naturresurser som olja, energi och
ramaterial med mera. De sociala aspekterna ar ocksa manga; skapandet av jobbtillfallen,
beskattning, sjukvard, dela med sig av kunskap, for att ndmna nagra. Ett exempel pa hur en
sadan ”signature” kan se ut presenteras i figur 3 nedan.'*

122 cavanagh, Frame & Lennox (2006)

Bebbington, Brown & Frame (2007)
Cavanagh, Frame & Lennox (2006)
Bebbington, Brown & Frame (2007)
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SOCIAL ENVIROMNMEMTAL RESOURCE ECOMOMIC

Figur 5: Exempel pa SAM signature
Kalla: Bebbington (2009) sid. 50

Rorlighet i form av fordon ar ett bra exempel pa hur SAM kan fungerar, rorlighet innebar
anvandning av tillgangar sdsom olja, paverkar miljon via forbranningen vilket leder till
utslapp av koldioxid, samt den ekonomiska kostnaden fér branslet. Hansyn till den sociala
kategorin tas genom att vaga de positiva aspekterna som rorlighet medfér mot de negativa
effekterna av trangsel och olyckor. Den sociala kategorin dar manga ganger den som ar
svarast att bestdmma, dnda ar det denna faktor som &r mest diskuterad nar det kommer till
bestimmandet av offentliga policys rérande hallbar utveckling.**’

Det pagar en diskussion kring hur beslut ska tas utifrdn SAM. | BP antas ett projekt vara
hallbart om varje kategori har ett positivt nettovarde. Ett projekt kan tilldtas minska sin
negativa paverkan genom att andra aktiviteter rattar till en viss paverkan. BP’s negativa
miljopaverkan i och med koldioxidutslapp kan avhjdlpas genom att plantera trad, pa sa satt
ser nettovardet for miljopaverkan battre ut i SAM. | signaturen kan ocksa sa kallade “bubbel
items” laggas till, det vill siga om det finns valdigt viktiga aspekter som bor vagas in i
besluten kan sadana tas med via en textbubbla. En eventuell modifiering och anpassning av
SAM kan behovas beroende pa exempelvis i vilken sektor den ska anvandas, ett anvant satt
ir att komplettera med icke-monetar information.*?

2.3 Styrprocesser

2.3.1 Styrning av organisationen

Med styrning menas hur man avsiktligt paverkar en verksamhet och dess befattningshavare
att na de uppstdllda mal som foretaget har. For att styra foretaget i den riktning man vill
anvander man sig av hjdlpmedel sasom styrmedel. De olika styrmedlen ar av valdigt
skiftande karaktar. Man kan dela in styrmedel pa manga olika satt, exempelvis harda och
mjuka. Harda styrmedel kan vara budgetar, internredovisning och produktkalkyler och mjuka
kan vara foretagskultur, ledningsstil och medarbetarskap. En annan indelning ar formella
styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning, dessa ar i sin tur
indelade i undergrupper, se indelning i bilaga 3. Man kan sdga att formella styrmedel ar

7 Bebbington, Brown & Frame (2007)
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hjalpmedel av i huvudsak metodkaraktar och kan darmed sdgas vara ekonomistyrningens
tekniker. Organisationsstruktur innefattar manga aspekter, nagra av dessa ar arbetets
utférande, beslut och personalstruktur. Man kan saga att organisationsform,
ansvarsfordelning och beléningssystem ar de begreppen inom organisationsstruktur som ar
mest forknippade med ekonomistyrning. Mindre formaliserad styrning har fatt allt starkare
genomslagskraft dven om tyngdpunkten fortfarande ligger hos formella styrmedel och
organisationsstruktur. Mindre formaliserad styrning innefattar mer mjuka styrmedel och det
ar dessa som uppmadrksammats pa senare ar. Harda styrmedel ar viktiga for att uppna
ekonomiska mal, men man har kommit att inse att mjuka ar val sa viktiga. Ett styrmedel for
att nd sina uppsatta mal ar att anvanda sig av investeringar, investeringar paverkar
foretagets inriktning och darmed sattet man arbetar mot sina mal. Investeringar formar och
utvecklar strategin och &r pa sa satt ett effektivt styrmedel. **°

2.3.2 Investeringar

Definitionen pa en investering enligt Nationalencyklopedin ar att genom en uppoffring i
nagon form kunna ta del av framtida inkomster och/eller férdelar.”* Enligt Ljung och
Hogberg (2004) innebar en investering inforskaffandet av en resurs i nagon mening, fysisk
som immateriell, vilken man planerar att anvanda sig av ett antal ar framover. Gemensamt
for alla investeringar ar att kapital fordras for realisation och att dessa sedan ger upphov till
antal konsekvenser manga ar framat. En kapitalsatsning gérs med forhoppning om att 6ver
tid fa tillbaka mer &n det satsade kapitalet. Investeringar innebar och utgor grunden for att
foretag ska kunna bedriva och utveckla sin verksamhet. Dessa hor ofta samman med
forandringar och bestammer foretagets riktning. Investeringsbedémningar ar av stor vikt i
foretagsplanering och beslutsfattande.’®* Som avsnitten om styrmedel namner sa utgar och
reflekterar investeringar strategin samtidigt som den formar strategin.132 Om ett foretag vill
drivas framgangsrikt kravs det att kostnader minimeras, kvalitet forbattras och att
mojligheter tas till vara pa. Utgangspunkten ar att vinstmaximering ska uppnas och ett led i
detta &r att investeringar gors pa ett formanligt sitt.*® Féretags malsattning bestar av flera
komponenter, forutom att 6verleva och vara I6nsamma, har de ocksa manga ganger andra
delmal s3som att ta marknadsandelar, skapa en bra arbetsmiljo och ta ett samhéllsansvar.™*

For skapa forstaelse for investeringsprocessen presenterade King (1975) en modell éver hur
denna sag ut och darigenom vilka beslut som var férknippade med respektive fas.'*

129 Ax, Johansson & Kullvén (2005)

8% www.ne.se

B! jung & Hégberg (2004)

32 Northcott & Alkaraan i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 199-220
33 Honko (1977)

134 Ljung & Hogberg (2004)
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Figur 6: king’s modell 6ver investeringsprocessen
Kalla: King (1975) sid. 72

En forsta fas (Triggering) startar da en mojlighet fér en investering skapas via exempelvis
efterfraga eller utbyte av en sondrig maskin. Sedan ska det avgdras for varje sddan mojlighet
om det ar vart att ga vidare med den (Screening). Avvagningar kommer att ske pa basis av
tillganglig information, externa forhallanden och strategiska beddmningar. Har sadana
investeringar varit lyckade tidigare? Hur stor ar risken? Passar den in i foretagets strategi? |
definitionsfasen ska det tydliggoras vad projektet innefattar och vilka behov som ska métas.
Fler alternativ som moter dessa behov urskiljs, men fortfarande med begransad information.
Generering av engagemang och atagelser borjar uppsta i och med s6kandet av alternativ. |
nasta fas samlas ytterligare information in och alternativ utvarderas med hjilp av olika
metoder, vilket leder till att ett val gors. En del i detta bestar av att bekrifta foretagets
kriterier for att rattfardiga valet. Transmissionsfasen bestar av att formellt kommunicera ut
och bekrafta projektet till olika nivaer inom fbretaget. | Decision presenteras
investeringsvalet for hogsta nivan som ska ta ett beslut om att godkdnna investeringen eller
inte. Om investeringen godkanns genomfors den i ett sista steg.lg6

En central aspekt vid investeringar ar just den beslutssituation som uppstar dar olika val ska
rangordnas och vdgas mot varandra. Har utgar man oftast ifrdn nagon form av
nyttomaximering dar det basta alternativet valjs. Det bdasta alternativet definieras av
Andersson (2004) som den basta kombinationen av nytta och stabilitet. Dar nyttan oftast ses
som kombinationen av kostnader och intdkter. Stabiliteten kdannetecknas av en liten
variation och storre sannolikhet for den berdknade nyttan ska utfalla, med andra ord beror
stabiliteten pa hur stor risk som ar férknippad med investeringen. Ett satt att berdkna denna
risk skulle vara att ta med sannolikheten for att intdkter och kostnader ska uppsta. Denna
riskbedomning kommer att bero pa beslutsfattarens preferenser. Ett kriterium har ar da att
de olika alternativen kan jamfdras. En I0sning ar att lata varje val representeras i siffror,
kravet ar dock att det ar kvantifierbart. Vid foretagsekonomiska varderingar valjs oftast det

3¢ King (1975)
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val som ger storsta avkastning. | de fall effekterna av nyttan inte kan varderas i siffror kan
andra kriterier vara rimliga.137

Anvandningen av icke-finansiella matt okar och anses oftast mer direkt koppla till den
operativa verksamheten jamfort med finansiella matt. Kald och Nilsson (2000) menar dock
att dessa lattare kan manipuleras och inte har lika hoga krav pa sig av att vara exakta. Vilket
beror pd att de inte ar utsatta for samma legala krav som omfattar den finansiella
rapporteringen, men ocksa da det inte finns nagra klara rekommendationer for hur sadana
icke-finansiella matt ska presenteras.’®

Northcott och Alkaraan (2007) upplyser om att litteraturen som behandlar investeringar
brukar skilja pa operationella och strategiska investeringar. Operationella investeringar ar
mindre investeringar som ar en del av det dagliga arbetet och skoéts via lagda rutiner for att
kvarhalla existerande och tidigare forhallanden. Dessa kan géras med relativt liten risk da de
oftast lattforstaeliga. Strategisk investering daremot ar storre investeringar som oftast
innebar nya inriktningar for foretaget.®® Strategiska investeringar innebar ofta ett langsiktigt
finansiellt atagande, héga nivaer av osakerhet och manga ganger far en del tid passera innan
fordelar till fullo kan atnjutas. Detta ar nagra av de faktorer som gor strategiska investeringar
sa svara att utvardera. Strategiska investeringar som exempelvis uppkdp och ny teknologi far
ofta stora effekter pa organisationen och dess framtid. Att finna en kombination av ratt och
tillrdckliga analysverktyg ar avgorande i den strategiska investeringsutvarderingen. Klassiska
besluts- och analysmetoder ar till exempel olika diskonterade kassaflodesmodeller sasom
Net Present Value (NPV), payback-period samt riskmodeller sasom kanslighetsanalys och
sannolikhetsanalys.** Nuvirdesmetoden (NPV) utgar fran att berikna alla foérvintade
inkomster och kostnader till tidpunkten for grundinvesteringen, summan anger
investeringens nuvarde. Payback-period berdaknar den tid det tar att fa tillbaka det kapital
som investerats.'** NPV ir en metod som passar bra d& omgivningen &r stabil och hég
konsensus kring mal kan fas. Dessa ger direkta och tydliga kvantitativa matt som vagleder
beslut.**

Det finns manga olika satt att se pa investeringsprocessen. Northcott och Alkaraan (2007)
diskuterar fem olika modeller avseende beslutsprocessen for investeringar. Utifran dessa
kan sen andra modeller utvecklas for att pa sa satt battre passa verksamhetens
beslutsprocesser. Northcott och Alkaraan (2007) betonar bland annat att ett satt att bemota
forandringar ar att utveckla alternativa varderingsmetoder genom att modifiera redan
befintliga metoder for att pa sa satt anpassa och inkludera andra aspekter som bor vagas
in.* Utgangspunkten for den dvre diskussionen om investeringsprocessen grundar sig pa en
klassisk och rationell utgangspunkt. Att se investeringsprocessen utifran ett bredare
perspektiv kan bidra med ytterligare forstaelse om hur denna process kan se ut. En
redogorelse for dessa fem modeller presenteras i bilaga 4.

37 Andersson (2004)

Kald & Nilsson (2000)

Northcott & Alkaraan i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 199-220

9 Ibid

! Ljung & Hoégberg (2004)

. Northcott & Alkaraan i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 199-220
Ibid
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2.3.3 Incitament

Incitament anvands i manga foretag pa ett eller annat satt. En typ av incitament kan vara
beloningssystem. Dessa kan anvdandas som ett styrmedel for att styra de anstdllda i den
riktning som foretaget dnskar. Incitament ar viktigt for de informerar och paminner anstallda
om vad det dr som forvdantas av dem och motiverar dem att uppnd malen. Det finns olika
typer av incitament bade finansiella och icke-finansiella, exempel pa finansiella dr bonuslon
och icke-finansiella kan vara ledighet. Nar man jobbar med incitament behover det inte alltid
betyda att man far nagon beléning om man uppnar malen utan det vara sa att man far en
typ av bestraffning om man istéllet inte uppnar dem, exempel pa sadana hér straff kan vara:
forlorar jobbet, ingen befordran, betydelselésa uppgifter med mera. Incitament ger tre
fordelar nar det galler organisations kontroll, dessa &r information, motivation och
betoningen av personalrelaterade fragor. Nar det géller information sa kan incitament fanga
personalens uppmarksamhet och informera dem om viktiga delar inom foretaget,
exempelvis kundservice. Om man endast pratar om det kan det fa en liten effekt, men om
man tar med resultatmatt som anknyter till kundservice blir det helt pl6tsligt mer patagligt.
Det ger kundservice en hogre prioritet an andra aktiviteter som inte sammankopplas med
incitamentsystem. Genom incitament kan man motivera sina arbetare, vissa behover
motiveras for att gora det dar lilla extra. Personalrelaterade incitament kan ocksa vara till for
att locka till sig den typen av personal som man énskar. ***

Ldrande inom organisationer dr en process av att urskilja och korrigera fel. Genom att
aterupprepa handlingar genereras ett larande. Vad som forsvarar denna larandeprocess ar
ifall det finns normer inom foéretaget som talar for att gomma ett fel och information. Om
strategier inte foljs kan det bero pa att det ar oférdelaktigt via ett indirekt system som kan
inkludera radsla och hoga risker for individen. Ett exempel dr om ett problem uppstar, nagon
tar hand om det och pa sa satt tas tid fran ovriga arbetsuppgifter. Ett sddant beteende kan
indirekt bestraffas genom att andra individer (som struntade i problemet) kunde prestera
battre inom deras givna omraden och pa sa satt fa beléningar (formella som informella) . Det
hela kan da ga sa langt att alla blir mer eller mindre upptagna med att ”sldnga runt den déde
katten i varandras triddgdrdar” istéllet for att se Gver problemet.™* Om organisationen bara
har incitament for att visa upp bra resultat kan det bli sa att manga valjer att inte se
problemen, utan valjer att tanka kortsiktigt. Det ar darfor viktigt att en organisation har
incitament som uppmuntrar langsiktigt tankande och framférallt uppmuntrar till att ta tag i
de problem som finns istallet for att lampa 6ver det pa ndgon annan.

“ Merchant & Van der Stede (2007)

5 Argyris (1977)
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3 Metod

Nedanstdende kapitel avser skapa forstdelse for studiens metodval och tillvdgagdngssdtt.
Vart urval av féretag och respondenter kommer att beskrivas samt hur primdr och
sekunddrdata har inhdmtats. Ddérefter presenteras dven den analysmodell vi skapat och
anvdnt oss av baserat pd den referensram som presenterades i féregdende kapitel. Sist
avslutas kapitlet med en diskussion kring studiens tillforlitlighet.

3.1 Val av metod

Vid genomfdorande av studier finns det tva utgangspunkter — en kvantitativ och en kvalitativ.
En kvantitativ metod utgar fran till exempel matningar som sedan kan kvantifieras i siffror
for att beskriva nagot. Den kvalitativa metoden resulterar inte i siffror utan istéllet verbala
formuleringar och avser skapa en djupare forstaelse. En anvand metod inom den kvalitativa
inriktningen ar fallstudier. Dessa syftar till att undersoka ett fenomen i sin realistiska kontext
och passar bra d& studieobjektet &r mer komplext.**®

Denna studie har for avsikt att se pa en eventuell féréandring av investeringsprocessen vilken
kan anses vara en etablerad styrprocess. Hallbar utveckling anvdnds som ”“case” och en
extern potentiell kdlla till férandring. Hallbar utveckling ar ett omdiskuterat amne i dagens
samhalle och det har ocksa fatt allt mer utrymme i féretags arsredovisningar. Att undersoka
forandringar ar manga ganger svart och kraver ofta langa studier samt att sddana studerar
flera olika nivaer inom foretag. Burns (2000) studie av Becks som presenterades i
teorikapitlet ar ett exempel pa detta och hur komplext forandringsomradet ar. For att kunna
urskilja tendenser till férandringar behdver man studera vad som faktiskt sker i foretaget.
Darfor valde vi att utga fran en kvalitativ metodik med semistrukturerade intervjuer.

3.2 Urval

3.2.1 Val av foretag

Da vi i denna studie fokuserar kring investeringsprocessens férandring sa var
utgangspunkten att valja foéretag dar denna process har en central roll. Genom att vélja mer
investeringsintensiva foretag forsakrade vi oss om att mer eller mindre utarbetade och
etablerade riktlinjer for sadana processer troligen fanns. Detta kriterium innebar att vi
fokuserade pa storre foretag. Avgorande for valen av foretag da vi amnade gora flera
intervjuer var ocksa att de fanns tillgangliga i Goteborg eller inom rimligt avstand. Valet att
intervjua tre foretag gjordes utifran bade den begransade tidsram vi arbetade emot och att
vi ville ha ett antal foretag for att pa sa satt kunna skapa en viss grund for vart syfte. Tre
foretag som alla stamde in pa overstdaende var Goteborg Energi, SKF och Stena AB. |
efterhand nar vi granskat samtliga foretagens arsredovisningar fann vi att ett aterkommande
inslag i dessa var hallbar utveckling som fatt allt mer utrymme under aren. Géteborg Energi
ar inom en bransch som &r valdigt omdiskuterad just utifran hallbar utveckling.

146 Backman (1998)

31



Energimarknaden anses kunna géra mer aktiva val som paverkar miljon.'*” SKF blev &r 2007
tilldelade utmarkelsen ”"Best CSR Company” fér bland annat bast integration av CSR
(Corporate Social Responsibility) i affarsverksamhet. 148 Stena AB ar en koncern som verkar
inom flera intressanta och aktuella omraden som berdr hallbar utveckling, till exempel
transport och oljeriggar. SKF och Stena AB ar foretag som verkar pa en global marknad
medan Goteborg Energi dar lokalt férankrat. Genom att vadlja féretag inom olika branscher
hoppas vi ocksa kunna bidra med en bredare insikt om hur det kan férete sig.

3.2.2 Val av respondenter

Valet av respondenter kommer att ha avgérande betydelse for studiens resultat och analys.
For att studiens bidrag ska vara sa vasentligt som maijligt valde vi ut respondenter som har
varit insatta i investeringsprocessen pa respektive foretag. Da foretagen kontaktades
efterfragades respondenter som varit med i en sadan process nyligen och att denna varit av
betydande storlek for foretaget. Pa sa satt blev vi hanvisade till aktuella respondenter, dock
finns tva undantag. | SKF:s fall sa blev vi rekommenderade av var forsta intervjukontakt att
tala med industridivisionens miljoansvarige for att pa sa satt fa en battre inblick i just
hallbara investeringar, denne blev da var andra respondent pa SKF. Var andra respondent pa
Goteborg Energi — Controllern, valde vi sjdlva ut da vi funnit information pa foéretagets
hemsida om att respondenten varit insatt i en storre investering. For att skapa en forstaelse
for investeringsprocessen och eventuella fordandringar av denna samt se till studiens
begrdnsade tidsram valde vi att utfora tva intervjuer pa respektive foretag. Vi valde dven att
komplettera ovanstdende intervjuer med en allmdn syn pa omradet vilket gavs av tva
konsulter fran KPMG's sustainabilty avdelning.

3.3 Datainsamling

3.3.1 Primardata

Genom bade personliga- och telefonintervjuer har primardata samlas in och bearbetas.
Intervjuer bidrar med en forstaelse for om och hur en potentiell forandring kan ha fatt utslag
i praktiken vilket kravs for att skapa det underlag vi behover.

3.3.1.1 Intervjumetod

Personliga intervjuer anvandes for att kunna fanga ett storre spektrum av aspekter
hanforliga till investeringsprocessen och en potentiell férandring av denna. Telefonintervjuer
gjorde i de fall personliga intervjuer inte var mojliga. Da forandringar ar ett komplext omrade
kravdes relativt omfattande beskrivningar forst kring hur en investeringsprocess ser ut hos
respektive foretag for att sedan urskilja om en forandring har uppstatt. Likt Burns (2000)
studie inom Becks har vi valt att utgd fran mer 6ppna semistrukturerade intervjuer dar
respondenten uppmuntrats att beskriva foretagets processer. Huvudfragor utformades for
att fungera som en utgangspunkt. Med hjalp av foljdfragor underlattades diskussionen samt
hjalpte oss sa att vi inte missade nagon vasentlig aspekt. Infér intervjuerna skapade vi en

%7 Bebbington (2007)

'8 SKF:s Arsredovisning 2007
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fragemallsgrund som sedan anpassades till respektive foretag utifran inhamtad information,
denna bestod till stor del av tidigare arsredovisningar. Grundmallen vi utgick ifran finns att
tillgd i bilaga 5. Att skapa en diskussion kring @mnet med respondenterna genom ett
semistrukturerat upplagg kan troligen aven frambringa nya intressanta aspekter inom amnet
som kan vara vart att se pa i studien.

3.3.1.2 Genomférandet av intervjuerna

Vid det tillfalle da vi forst tog kontakt med respektive respondent éver telefon beskrev vi
overgripande vad var studie skulle behandla. For att respondenterna skulle kunna férbereda
sig och satta sig in i amnet sa skickade vi per e-post ut en mer precis beskrivning om vad
intervjun skulle inkludera— en potentiell férandring av investeringsprocessen. Detta
intraffade cirka en vecka innan intervjun. | detta stadium i vart uppsatsskrivande hade vi
annu inte avgransat oss till en potentiell forandringsfaktor. En sadan avgransning gjordes
forst efter var forsta intervju med vice VD:n pa Goteborg Energi.

Intervjuerna bestod bade av personliga- och telefonintervjuer av varierande tidslangd dels
beroende pa den tid som vi fick tilldelade, dels utifran hur mycket respondenten kidnde att
man hade att beratta. De personliga intervjuerna gjordes pa plats hos respektive foretag.
Intervjuer pa Goteborg Energi bestod av en intervju med vice VD:n omfattande 50 minuter
samt en telefonintervju med en Controller i 40 minuter. Den forsta intervjun pa Stena AB var
med Ekonomidirektéren under 40 minuter. Denna intervju fortsattes sedan ett par dagar
senare tillsammans med en Controller under 90 minuters tid. Bada intervjuer pa SKF fordes
over telefon da respondenterna hade ont om tid. Business Controllern pa SKF intervjuades i
30 minuter och industridivisionens miljdansvarige intervjuades i 25 minuter. Da tiderna med
respektive foretag ar av varierande langd finns ocksa risken att detta paverkar den grad av
vad vi som forfattare kunnat urskilja. Intervjuerna foljde det uppldagg som presenterades i
intervjumetoden ovan, det vill sdga anpassade huvudfragor stilldes som ofta innebar att
respondenten uppmanades att beratta hur investeringsprocessen gick till och om denne
upplevt forandringar. Kompletterande underfragor stalldes dar vi kdnde att det var befogat.
Aven andra fragor uppstod ibland d& intervjun var av semistrukturerad karaktir och
framjade for en diskussion. Konsulterna fran KPMG intervjuades samtidigt via telefon. Denna
intervju omfattade 30 minuter. Underlaget for denna intervju finns att tillga i bilaga 6.

Samtliga intervjuer spelades in for att underlatta bearbetningen av intervjumaterialet och pa
sa satt okade adven tillforlitligheten jamfért med om endast anteckningar forts. Anteckningar
fordes i mycket begriansad omfattning for att lagga storsta fokus pa intervjun. Personliga
intervjuer innebar att vi var tvungna att bade lyssna, tolka och férsoka stalla foljdfragor pa
ett satt som paverkade respondenterna i minimal utstrackning. For att styrka intervjuernas
trovardighet skickades de fardigskrivna empiriavsnitten ut till respektive respondent.

3.3.1.3 Bearbetning av intervjudata
Da intervjuerna var relativt utspridda over tid valde vi att inte vanta tills alla intervjuer var
genomférda innan vi borjade sammanstalla viss information. Efter att alla intervjuer pa ett

foretag var genomforda startade processen med att skriva respektive avsnitt. Avsnitten
paborjades ungefar en vecka efter att den sista intervjun med respektive foretag gjorts. De
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inspelade intervjuerna overférdes till dator for att underlatta tillgdngen for bada
uppsatspartners. Dessa intervjuer lyssnades igenom ett flertal ganger och transkriberades
dven i storre drag for att pd sa satt skapa en oOversikt. Vart empiriska material
sammanstalldes tillsammans med relevant information fran arsredovisningar i beskrivande
text. Bearbetningen och reflektionen 6ver var insamlande empiri gjordes I6pande vilket
resulterade i vi anpassade var referensram gallande vissa aspekter.

3.3.2 Sekundardata

For att skapa en forstaelse for det aktuella omradet, bygga upp en teoretisk referensram och
fa underlag till intervjuerna sa samlade vi in och analyserade aktuell sekundardata. Relevant
sekundardata har inhamtats via litteratur, vetenskapliga artiklar, uppsatser, elektroniska
sidor och andra publikationer inom omraden som beror férandringar, investeringsprocessen,
hallbar utveckling och implementering av hallbarhet, samt information rérande de utvalda
foretagen. Informationssokningen har i stor utstrdackning skett via erbjudna databaser pa
Goteborgs ekonomiska bibliotek sasom GUNDA, Business Source Premier, Affiarsdata och
den nationella sokkatalogen Libris. Innan var informationssdkande startade tog vi ocksa del
av en lektion som just behandlade informationssékningar pa Goteborgs ekonomiska
bibliotek. Viss komplettering av ovanstaende sokmotorer gjordes via Google Scholar. Var
handledare bidrog daven med en hel del intressant litteratur inom de aktuella omradena.
Frekventa sdkord som vi bland annat anvande var: management change, accounting change,
strategic change, gap, management fashion, investeringsprocess, investering, evaluating,
sustainability management, metrics, model, legitimering, institutionell teori. Dessa
oversattes mellan svenska och engelska och kombinerades pa olika satt.

3.4 Analys

Utgangspunkten i var analys har varit av abduktivt art vilket innebar att vi har vaxlar mellan
empiri och teori for att pa satt skapa en diskussion.**® For att kunna analysera var empiri
utifran var relativt omfattande referensram skapades en analysmodell, diskussionen och
presentationen av denna foljs nedan.

3.4.1 Analysmodell

Forandring ar ett stort, komplext omrade som latt blir ett diffust begrepp. Utifran de teorier
vi presenterat vilka forsoker forklara konceptet forandring kan tva olika plan urskiljas, ett
yttre och ett inre. Det yttre kdnnetecknas av vad foretag viljer att presentera utat mot sina
intressenter. Det inre skildrar vad som hander internt. Har kan en formell och informell niva
urskiljas. Hedberg och Jonsson (1977) beskriver att den formella nivan utgar fran strategin
och bestar av formella principer, regler och rutiner som satts upp for att styra och vagleda
handlande och beslut. Investeringsprocessen vagleds av olika formella regler och rutiner.
Eriksson-Zetterquist (2009) diskuterar att dven den informella nivan bestar av regler och
rutiner, men dessa ar av informell karaktar vilket innebar att de ar praktiker for det dagliga
arbetet, aktiviteter som inte har statuerats i formella instruktioner. Burns och Scapens
(2000) urskiljer att formella férandringar oftast ar enklare att hantera jamfort med de

149 Svenning (2003)

34



informella som innebar att man maste forandra tankeprocessen hos individer. Dessa nivaer
paverkar dock varandra och for att en implementering ska bli mer lyckad kravs en stimulans
av de bada. Meyer och Rowan diskuterar dock att den formella nivan anvands for att
legitimera foretaget utat mot alla de intressenter som finns i féretagens omvarld och skiljer
sig mot vad man faktiskt gor. Bilden nedan tydliggdr denna relation.

Yttre

Formell niva
Inre

Informell niva

Figur 7: Inre och yttre plan

Mycket av den teoretiska referensram som presenterades i teorikapitlet diskuterar aspekter
hanforlig till vad som sker mellan dessa olika nivder. D& denna studie har en mycket
begransad tidsram som innebar att vi endast kommer att genomfdra tva intervjuer pa
respektive foretag sa kan inte en analys likt exempelvis Burns (2000) studie av Becks vara
mojlig. Aktuellt att ndamna aterigen ar att nar férandring ska analyseras bor sadana studier
forlaggas over en mycket lang tid och goras pa manga nivaer inom féretagen. Var avsikt, i
enlighet med vart syfte, ar att urskilja vad som praktiskt gors i organisationerna, for att pa sa
satt kunna se om investeringsprocessen kan tankas ha paverkats och férdndrats utifran
hallbar utveckling. Detta kan vara valdigt svart att dra nagra slutsatser angaende och vi far
istallet n6ja oss med att utga ifran de tendenser som kan urskiljas. Da Meyer och Rowan
diskuterar att den formella niva anpassas utat sa tror vi att genom att inte avgransa oss till
nagon niva avseende investeringsprocessen kunna komma narmre vad som faktiskt gors.
Den informella nivan dr mycket intressant att se pa, men som Eriksson-Zetterquist (2009)
betonar dr sadana aktiviteter ar oftast mindre synliga och svarare att na.

Vi har mot ovanstaende resonemang valt att konstruera var egen analysmodell dar hdnsyn
tas till de aspekter som ar mojliga for var studie att se tendenser till. Denna modell tar
utgangspunkt i Hedberg och Jonssons (1977) diskussion kring myter. Myter tillhandahaller
den ram vilken tolkningar gors utifran som sedan leder till beslut och handlande inom
organisationer. Om omvarlden férandras skapas ett gap mellan omvarlden och den befintliga
myten i foretaget. Till slut kommer det att innebara ett mytskifte, det vill saga en férandring
av den befintliga myten. Myter ar den grund utifran strategier skapas. Northcott och
Alkaraan (2007) framfor att investeringar utgar ifran och reflekterar strategin samtidigt som
den formar strategin. Darfér borde investeringsprocessen fungera som en indikator pa om
strategier har forandrats och darmed ocksa om myter i foretag har paverkats. Om tendenser
till ett mytskifte kan urskiljas borde detta indikera pa att en storre forandring i foretaget agt
rum som troligtvis innefattar mer styrprocesser an endast investeringsprocessen. Att
investeringsprocessen ar en etablerad och tydlig styrprocess hos foretag underlattar ocksa
denna undersdkning och styrker processens roll ytterligare som en lamplig indikator att se
pa avseende styrprocesser.

Utifran institutionell teori och den modell Burns och Scapens (2000) presenterar, kan det i
sammanhanget vara intressant att diskutera huruvida en institutionalisering skett. En
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institutionalisering har likheter med Hedberg och Jénssons (1977) mytteori, pa sa satt att
bade en institution och en myt forser organisationen med en grund varifran handlande kan
harledas. Att se pa om en institutionalisering har agt rum ar inget som kan goras utifran var
begransade studie, men det som kan goéras ar eventuellt att urskilja tendenser till faktorer
som skulle stddja en sadan process. Har nya principer initierats och har dessa
programmerats in i befintliga regler och utvecklat rutiner for att bli vedertagna riktlinjer for
hur man praktiskt gor i organisationen? Att en ny institution utvecklas kan jamstallas med ett
mytskifte, det vill sdga att en initiering av nya principer kan ses som ett steg mot ett
mytskifte. | detta sammanhang kan det ocksa vara intressant att se pa aspekter som kultur
och politik. Bade The logic of change och institutionell teori diskuterar dessa aspekter som
viktiga for att kunna genomféra en forandring. Genom att urskilja hur hallbarhet passar ihop
med foretagens varderingar borde en liten (om dock begransad inblick) fas i hur hallbarhet
kan bemotas. Kan konflikter och motstand tdnkas uppsta? Vad gors for att uppmuntra
hallbara beslut inom foretagen? Genom att studera incitament kan férhoppningsvis vissa
tendenser traffas. Utifran Overstdende resonemang kan vissa aspekter som ror en
uppmuntran av hallbarhet inom foretagen ge en inblick i om och hur den institutionella
basen i foretagen kan ha forandrats och anpassats mot hallbar utveckling.

En annan intressant aspekt att se till, om tendenser till att foretag har valt att anamma
hallbarhet, ar varfor man valt att gora detta. Meyer och Rowan diskuterar har en
legitimering ut mot alla de intressen foretag maste anpassa sig till. Brunsson (2002) forklarar
att foretag manga ganger maste anpassa sig till flera sadana motstraviga intressen och att
isdrkoppla dessa fran det praktiska arbetet kravs for att fa foretaget att fungera.
Management fashion diskussionen passar dven den in i detta sammanhang. Inga slutsatser
om huruvida ett glapp mellan vad man sager och vad man gor existerar kan goras, dock ar
det intressant att se pa om tendenser finns som tyder pa att féretagen anpassar sig for att
erhalla legitimitet. Analysmodellen illustreras nedan.

Omvirld s Investerings-
Hallbar utveckling ) Radande myt ) processen

Legitimering || Nya principer? || Kultur
Politik

Figur 8: Analysmodell

3.5 Studiens tillforlitlighet

3.5.1 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet beror tillforlitligheten hos undersékningen, vilken roll slumpen spelar och vilka
mojligheter det finns att undersokningen kan aterupprepas. | en kvalitativ studie bor hansyn
tas till den unika situationen vid undersdkningstillfallet. Validitet kan ses som ett matt pa hur
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stark korrelationen mellan det vi undersdker och avsikten for studien ar i en kvalitativ
undersokning. Validitet kan ocksa ses ur ett inre och ett yttre perspektiv. Inre validitet ser pa
relationen mellan verklighet och tolkning medan den yttre validiteten behandlar hur val en
studie ar generaliserbar.150

Vi tror oss ha lyft intervjukvalitén genom en rad aktioner. Skapandet av en fragemall, som
utgick ifran bade var teori och vart syfte, skapade troligtvis en stoérre korrelation mellan
studieobjektet och avsikten. Nagot som formodligen dven oOkade kvalitén var att
instruktioner skickades ut till respondenterna innan intervjuerna och att vi intervjuade tva
personer pa varje foretag (angaende samma process). Da vi hade ett mindre strukturerat
upplagg gallande intervjuerna, dar vi bad respondenterna beskriva sina processer, avsag vi
aven minska risken for ledande fragor. Sadana Oppna fragor forsvarar dock en
aterupprepning av undersékningen. Som omnamndes i genomférandet av intervjuerna sa
skickades de fardigskrivna empiriavsnitten ut till respektive respondent for att ge dem
mojlighet att korrigera eventuella fel eller missuppfattningar. Pa sa satt Okade vi
intervjuernas tillforlitlighet. D3 vi gjort en avgransning till att endast undersdka effekterna i
tre foretag sa kommer ingen generell slutsats kunna dras utan de urskiljda forandringarna
kommer endast att vara baserade pa dessa valda foretag. Da vi valt att se till forandring
under en relativt kort och begransad tidsrymd kan inte en djupgdende analys eller nagra
slutsatser inom respektive foretag dras. Det vi i basta fall kan gora ar att se om nagra
tendenser till en forandring kan urskiljas. Nar man ser pa ett omrade som fordandring ar det
relevant att se pa det 6ver en langre tidsperiod och dven pa flera olika nivaer inom féretagen
likt den studie Burns genomforde hos Becks. Att tilldgga ar dven att en viss subjektivitet alltid
forekommer i intervjusituationer. Validiteten i denna studie kommer av dessa anledningen
darfor vara relativt 1ag. Undersdkningen syftar istdllet till att skapa en inblick i hur det kan
forete sig hos olika foretag, vilket ar kan anses relevant da amnet ar aktuellt.

3.5.2 Kallkritik

Den sekundardata som presenteras i var studie ar baserad pa aktuella kallor for vart omrade.
En storre del av kdllorna ar inhamtade fran vetenskapliga artiklar och bocker vilket medfor
en styrka at var studie. Ett forsok har gjorts for att underbygga den teoretiska referensramen
med en rad olika forfattare for att styrka tillforlitligheten, dock finns det vissa omraden som
ar starkt representerade av en mindre skara forfattare. | huvudsak har vi forsékt anvanda oss
av originalkallor fér att minimera risken for subjektivitet och felaktiga tolkningar. Dock har vi
i ett par fall refererat till andrahandskallor pa grund av en viss svarighet med att lokalisera
originalkallan. Da kallorna har varit av betydelse for var studie har vi anda valt att ta med
dem.
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4 Empiriskt material

Nedanstdende avsnitt inleds med en allmén diskussion kring utbredningen av hdllbar
utveckling i dagens féretag utifran den inblick vi fatt via intervjuer med konsulter vid KPMG's
sustainability avdelning. Sedan presenteras den empiri vi erhdllit via intervjuer i respektive
féretag vi valt att studera.

4.1 Allmant angaende implementeringen av hallbarhet

Det ar valdigt viktigt for investerare och dgare att foretag visar en medvetenhet nar det
kommer till hallbarhet. Investerare vill se strategier, langsiktig sakerhet samt Il6nsamhet och
detta ar starkt kopplat till att man ska ha kontroll pa alla tre dimensionerna inom hallbar
utveckling. Man kan rakna pa ett flertal nyckeltal inom milj6, material, energi, atervinning
med mera. Om man mater sin energiforbrukning och vill fa ner den gar detta ofta hand i
hand med ekonomiska termer, da lagre energiforbrukning oftast leder till lagre kostnader.
Det &r viktigt att beslutet om hallbarhet kommer uppifran ledning och styrelse, de maste
anse att dessa fragor ar viktiga och varda att investera i. Nar det ar sa blir det lattare att utse
personer langre ned i organisationen och det ar da inte svart att uppratta ett systematiskt
arbete. Implementering av hallbarhet ar dock en process som oftast tar ett tag innan det far
genomslag. ™!

Det kan vara ett problem att implementera hallbarhet om man inte arbetat med det tidigare.
Det kan da wvara svart att integrera fragan strategiskt och i det ordinarie
rapporteringssystemet. Det mest klassiska problemet ar om det ar ett antal personer som
ska driva arbetet med hallbar utveckling och dessa inte sitter i ledning eller styrelse och inte
har ett tydligt lednings eller styrelsestdd i ryggen. | takt med att allmanheten blir mer upplyst
blir det viktigare att ha en god riskhantering av fragor rérande hallbar utveckling. Man kan
ocksa se en trend att samtliga inom féretag, uppifran och ned och nerifran och upp, har blivit
mer medvetna nar det géller hdllbarhet. Detta har gjort att det blivit lattare att driva fragan
om hallbar utveckling. Man kan se att fler och fler féretag har en systematisk rapportering
gadllande hallbarhet. Foretag inser mer och mer vikten av ett langsiktigt tankesatt i sina
investeringar. Hallbarhet ar en del av denna langsiktighet. Att externa intressenter idag allt
mer intresserar sig for sddana fragor har tryckt pa detta ytterligare. Idag ar det valdigt manga
foretag som satter upp mal inom miljo och social prestanda vilket man sedan knyter till
beloningssystem. Uppnas inte malen sa far man inte heller den bonus eller den ytterligare
utdelning som man annars skulle ha fatt. | de fall kan man sédga att hallbarhet ingar valdigt
tydligt i incitamentprogrammen.*>?

Om man ser pa de féretag som annu inte borjat satsa pa hallbar utveckling sa kommer de
troligtvis inte heller att borja nu under lagkonjunkturen. De féretag som dock redan paborjat
sitt arbete med hallbar utveckling kommer férmodligen att fortsatta. | framtiden sa kommer
hallbarhet troligen att bli en mer naturlig del och mer integrerat i processer hos foretag.

! Intevju med konsulter fran KPMG
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Effektivisering av resursanvandning ar en anledning till att det ar positivt att satsa pa
hallbarhet dven i lite simre tider.'>®

4.2 Goteborg Energi

4.2.1 Allman fakta om Goteborg Energi

Goteborg Energi, med sate i Goteborg, ar Vastsveriges ledande energiforetag. Goteborg
Energi har 323 050 anlaggningar och 257 690 kunder, dar 95 % utgors av privatpersoner.
Goteborg Energis vision ar ett hallbart Goteborgssamhélle och deras karnvarden &r
framsynthet, stabilitet, kompetens och miljofokus. Géteborg Energi ar ett stabilt foretag och
om man tittar pa de senaste sex aren sa ser man en stabil soliditet, rantabilitet och en
successivt 6kande omsattning. Ar 2004 var omsattningen 3 232,2 Mkr och ar 2008 hade
omsattningen okat till 4 009,2 Mkr. Goteborg Energi ar ett ar ett helagt dotterforetag till
Goteborgs Kommunala Forvaltnings AB. Goteborg Energi har i sin tur ett antal dotterbolag,
se organisationsschema i bilaga 7.>*

4.2.2 Investeringsprocessen pa foretaget

Pa fem ar, fran 2004 till 2008 har investeringarna okat fran 1174,4 Mkr till 1 326,2 Mkr
daremellan har det varit en investeringstopp 2005 pa 1 627,6 Mkr.">> Goteborg Energi gor
varje ar stora investeringar, dessa investeringar skiljer sig fran manga andra foretag pa sa
satt att Goteborg Energi ar ett foretag som lever pa sina investeringar. Man investerar for att
Overleva och investerar man inte sa rasar forsaljningen. Det ar en ganska lang process for att
komma till en investering. Man startar med att ldgga fast, tillsammans med styrelsen nagot
som de kallar finansiell strategi, vilket innebéar att de ser pa vad de har rad med, vilken
avkastning de ska ha, vilka soliditetsmatt som ska anvandas och var den nedre grénsen ligger
for dessa matt. Vanligtvis anvdander man sig av de klassiska matten sasom soliditet och
rantabilitet pa eget och totalt kapital, detta brukar ske i januari varje ar. Under hela varen
pagar sedan nagot som kallas POMS-arbete. POMS star for Produktomradesstrategier.
Goteborg Energi har tio produktomraden, varje produktchef gor en analys av sin
verksamhet, vad ar det som behovs goras? Vilka faror ser man? Var vill man satsa
marknadsmadssigt? Man far da en strategi for varje produktomrade och utifran detta lagger
man fast vilken riktning de olika omradena ska ta. Detta arbete sker under februari till april,
det sker ordentliga genomgangar och det &r manga anstéallda involverade. Det presenteras
sedan foér koncernledningen for diskussion. | april till maj lagger man fast koncernens
affarsplan som ar grundad pa POMS:arna. Affarsplanen talar om ganska 6versiktligt vad som
ska goras och vilka investeringar det kraver, samt vilka intakter man forvantar sig. Under
hosten gors en mer detaljerad budget. Trots allt detta arbete och tid har man annu inte tagit
nagot beslut for en investering. Detta kommer istéllet I6pande nastkommande ar och da
granskar man investering for investering. Det galler da for produktchefen att visa att
investeringen ar I6nsam. Nar man tagit ett beslut om en investering cirka tva ar in i
processen startar sjalva investeringen. Alltsad strategierna kommer ar noll, besluten ar ett och
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byggandet ar tva. De faktorer som paverkar beslutsprocessen och sjilva besluten mer an
andra ar oljepriser och rantenivaer. Oljepriser behéver man se till da det paverkar
energipriserna och utvecklingen av energimarknaden. Desto hogre oljepriser desto mer
aktuellt blir alternativa uppvarmningssatt. Oljepriser tar man hansyn till for att kunna gora
forvantningar om framtida energipriser och vilken typ av energikalla man bor satsa pé.l56

Nar budgetarna gors har man ett standard kalkylark som tillampas pa varje investering, vilket
innehaller de viktigaste faktorerna sasom kalkylrdnta, vad de tror om energiprisernas
utveckling, sasom oljepriset och inflation. Kalkylarken ska innehdlla samma grundfakta for
investeringarna sa att de lattare ska kunna jamforas med varandra.™’

4.2.2.1 Incitament

De investeringsansvariga har vissa granser, exempelvis hur mycket man kan investera for,
samt direktioner angdende vilka investeringar som ar nodvandiga. Goteborg Energi har
resultatlon vilket innebéar att en del av I6nen baseras pa arets resultat. Denna bestar av
blygsamma summor och detta galler alla i féretaget forutom VD:n. Resultatlén ar nagot som
funnits pa foretaget sedan borjan av 1990-talet. Vice VD pa Goteborg Energi urskiljer dven
informella beloningar sasom exempelvis berém, men detta dr nagot som samtidigt varierar
mellan de olika cheferna. Sedan finns det dven befordringsmojligheter som en sorts
informell beléning initialt, ndr den trader i kraft kan den ses som en mer formell sadan.®

4.2.3 Forandringar i investeringsprocessen

Vice VD pa Goteborg Energi berattar att det inte har skett nagra storre férandringar av
investeringsprocessen, utan den har utvecklats ar for ar. Controllern berattar att sjdlva
grunden for investeringarna har de haft sedan 2002. Nagot som har utvecklats under aren ar
bland annat hur man satter kalkylrantan. Forr hade man en fast ranta som man anvande sig
av, men idag omprovas denna varje ar nar man borjar arbetar med en ny
investeringsprocess. Da Goteborg energi har sa kapitaltunga investeringar anser de att det ar
viktigt att ha en relativt lang investeringsprocess for att kunna ta hansyn till alla aspekter. De
forandringar som sker uppkommer till stor del av férandringen pa energimarknaden,
exempelvis sa var det inte aktuellt att satsa pa biogas for tio ar sedan.™®

2001/2002 kompletterade man sin modell for investeringsberakningar. Utgangspunkten var
att man anvande sig av en traditionell investeringskalkyl som inkluderade vilka férvantade
intakter eller kostnadsminskningar man sag for att fa fram ett forvantat kassaflode och arliga
betalningsfloden. Man raknade med nuvarden och sag dven pa hur lang tid det tog innan
investeringen var aterbetald. Innan 2001/2002 gjorde man inga direkta kopplingar till
redovisningen, hur investeringen paverkade rantabilitet och soliditet. 2001/2002 sa borjade
man emellertid knyta samman investeringskalkylen med redovisningen och numera
anvander man sig av en fardig modell. Genom att man knét samman investeringskalkylen
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med balans- och resultatrakningen kunde man lattare se hur investeringen skulle paverka
fbretaget.160

Det ar en tydlig forandring pa energimarknaden, men energibranschen ar relativt sett inte
lika beroende av konjunkturer som manga andra branscher och darav paverkar
lagkonjunkturen inte Goteborg Energi speciellt mycket. For Goteborg Energi ar det nastan
battre med lagkonjunktur an hégkonjunktur, eftersom att energipriserna da ar Idga, rantan
ar 1ag och det ar billigt att bygga. Goteborg Energi investerar mycket och pa sa vis blir det
billigare att bygga under lagkonjunktur.**

4.2.4 Hallbar utveckling i Goteborg Energi

Goteborg Energi anser att de ar ett av varldens mest milj6fokuserade foretag. Man har
sedan borjan av 1980-talet arbetat for att fa ihop den produktionssammansattning som man
har idag gallande fjarrvarme och biogas. Under bérjan av 1980-talet borjade man ocksa
resonera kring hur energi konsumerades i en skala som inte var hallbar. Detta var ett
omdiskuterat dmne pa den tiden, men Goteborg Energi var bland de forsta féretagen som
tog upp det pa agendan. Man insag att man maste tanka mer langsiktigt och férsoka hitta
mer langsiktiga alternativ. Bengt Séderstrom, VD pa Goteborg Energi i slutet av 1980-talet
var lite av en visionar. Han hade mycket tankar och funderingar kring amnet hallbarhet. Han
ansag att man inte kunde fortsdtta med att sl6sa resurser pa samma satt som tidigare inom
energibranschen. Han trodde att det skulle vanda och att man maste ta hansyn till det redan
nu (slutet av 1980-talet). Bengt Soderstrém blev lite av en drivande ikon, bland annat sa
borjade man sdlja energitjanster, vilket bland annat innebar att man hjalpte kunden att
minska pa sin energiférbrukning. Genom detta blev man forst ut med att differentiera sig pa
marknaden och kunde darmed bade binda nya och behalla befintliga kunder.

Hallbarhet ar en viktig del i Goteborg Energi, man ar bade EMAS-registrerad och 1SO 14001
certifierad, men detta ar inget man lagger alltfor stor vikt vid eftersom det finns mycket mer
att gora inom hallbar utveckling dn deltagande i miljoledningssystem. | 6ver tio ar har
Goteborg Energi haft med information om sitt miljdarbete i arsredovisningen, sa nar det 1
januari 2008 blev obligatoriskt for statliga bolag var detta inget problem fér Goteborg Energi.
Hallbar utveckling ar A och O for Goteborg Energi, dd man hela tiden arbetar med att hitta
nya och mer hallbara energilésningar for en battre miljo.'®* EU:s mal 2020 innebér att man
ska minska utslappen av vaxthusgaser med minst 20 %, man ska hoéja den férnyelsebara
energins andel av energikonsumtionen till 20 % och effektivisera energianvandningen med
20 %. Detta ar nagot som kommer att fa en stor betydelse for energibranschen och for
Goteborg Energi dr det ndgot som man redan har i dtanke och arbetar mot.*®

4.2.5 Hallbar utveckling i investeringsprocessen

Hallbar utveckling har paverkat Goteborg Energis investeringsprocess sedan borjan av 1980-
talet. | borjan var man dock inte medveten om att det var hallbar utveckling, eftersom det
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knappt var ett vedertaget uttryck da, utan det man gjorde var “bra miljéval”. Vice VD:n
tycker att hallbarhet ar en naturlig del i investeringsprocessen, da foretaget lever pa att ha
miljovanliga produkter. De har till exempel gjort stora investeringar i att ta vara pa
spillvarme. Goteborg Energi tror pa att bra miljoval I6nar sig och valjer darfor att lagga ner
ett antal miljoner per ar pa projekt som de tror kommer att vara bra for framtiden for att pa
sa satt ligga i framkant, de forsta biogassatsningarna var sadana. Dessa investeringar
motiveras med att man tror att energipriserna kommer att stiga och miljédebatten kommer
att innebdra att det kommer striktare miljokrav. De investeringar man gor for framtiden ar
lite av en chansning. Alla dessa projekt kommer inte att bli Ionsamma, men det ar en risk
man tar for att kunna hanga med i utvecklingen.*®*

Strategiska investeringar eller investeringar som anses vara bra for miljon och for Géteborgs
stad har man lagre avkastningskrav och lagre ranta pa bara for att man lattare ska kunna
motivera och genomféra dem. Hallbarhet kan i vissa avseenden anses vara en kostnad och
darfor behover man ha lagre krav pa en sadan investering for att kunna rdakna hem den och
genomféra den.'® Enligt Goteborg Energis arsredovisning ska hallbar utveckling vara med i
alla investeringsbeslut.'® Nir man gér berdkningar i investeringsprocessen blir
miljopaverkan mer som beskrivningar av vilka konsekvenser investeringen far pa miljon.
Hallbarhet ar annars inget som tas med i sjalva berdkningarna, men beskrivningar som anda
ar med vid sidan om kan vara kriterier. Vid exempelvis RYA-projektet (ett kraftvarmeverk
som skulle byggas i Goteborg) arbetade man med olika scenarios. De aspekterna som man
tog med ndr man arbetade med olika scenario var bland annat rantor, skatter, el och
oljepriser. Goteborg Energi har vissa kriterier for sina leverantorer vilka star med i
upphandlingen. Det kan vara krav som bland annat beror transporter, att man inte ska
forbruka mer energi an noédvandigt och att man atervinner. Goteborg Energi ligger under
lagen om offentlig upphandling, vilket gor att det ar lagsta pris som géller, men man kan
anda lagga in kriterier som leverantérerna maste uppna. Controllern féor Goteborg Energi
sager att man skulle vilja att ekonomi och hallbarhet vagde lika tungt, men faktum &r att den
ekonomiska aspekten vager lite tyngre.167

4.3 SKF

4.3.1 Allman fakta om SKF

SKF grundades 1907 och vaxte valdigt snabbt till ett globalt foretag. Idag ar foretaget
representerat i mer dn 150 ldander. SKF ar vérldens ledande leverantér av produkter,
kundanpassade l6sningar och tjanster inom omradet lager och tatningar. SKF:s vision ar att
forse varlden med kunskap och foretagets drivkrafter ar Ionsamhet, kvalitet, innovation,
snabbhet och hallbarhet. SKF:s verksamhet &r organiserad efter kundsegment och ar indelad
i tre divisioner, dessa ar industrial division, service division och automotive division. SKF &r
ett stabilt foretag med en 6kande rérelsemarginal. 168
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4.3.2 Investeringsprocessen pa foretaget

2008 investerade man 2 531 MKR i materiella anlaggningstillgangar, vilket ar en 6kning sen
2007 da det var 1907 MKR. Fran och med 2002 kan man se en trend inom investeringar i
anlaggningstillgangar och det &r att dessa har okat.'*’Det forsta man gér nar man vill géra en
investering ar att lamna in en Investment Request, IRE, en forfragan om att fa en investering.
Dar fyller man i vissa parametrar, vad intdkterna ar, vad kostnaderna ar, hur det kommer att
paverka avskrivningarna. Det gor man for att fa fram en lonsamhetsberakning och en
payback. Darefter gor man en bedémning ifall investeringen ar I6nsam eller inte. Den har
forfragan gar igenom olika instanser. Hur hogt upp i ledningen beslutet fattas beror pa hur
omfattande investeringen ar. SKF har namligen olika intervaller angaende vilken niva inom
foretaget det ar som har behorighet att fatta ett investeringsbeslut. De storsta
investeringarna gar till styrelsen for att fa ett godkdnnande, men de investeringar som inte
ror sa stora summor kan tas pa lagre niva, hela viagen ner pa fabriksniva. Nar man gor
berdkningar av en investering har man med en beskrivning av projektet, vilka risker det finns,
man raknar fram en vinstbas, nar i tiden kommer man att gora investeringen, kommer allt
att ske forsta aret eller ar det en utdragen process. Man tar daven hansyn till internrantan och
aterbetalningstiden for investeringen. Innan en storre investering gar upp till styrelsen har
den gatt igenom manga instanser och manga manniskor kanner till projektet vilket gor att
manga ar medvetna om dess lonsamhet. Manga av SKF:s investeringar uppkommer pa lagre
niva for att sedan tas beslut om lite hogre upp i organisationen. SKF har alltsa dven en
"bottom-up” styrning nar det giller vissa investeringar.'’®

4.3.2.1 Incitament

Den rorliga lonen for medlemmar i koncernledningen baseras pa ett prestationsrelaterat
program. Programmet syftar till att motivera och beldna vardeskapande insatser for att
stodja operationella och finansiella mal. Fran och med 2007 tog man bort den langsiktiga
delen, innan 2007 baserades den rorliga 16nen pa tva delar, kortsiktighet och langsiktighet.
Den langsiktiga delen togs bort till forman for prestationsbaserade aktieprogram. Man
baserar numera det prestationsbaserade programmet pa det kortsiktiga resultatet som ar
faststallt enligt SKF:s finansiella styrmodell, Total Value Added (TVA). Modellen syftar bland
annat till att forbattra marginalerna och skapa en l6nsam tillvaxt. Utvecklingen av TVA-
resultaten for koncernen korrelerar val med aktiekursens utveckling 6ver en langre
tidsperiod. Den rorliga 16nen ar 40 % till 70 % av den fasta |6nen for koncernledningen.
Koncernledningen har &ven andra formaner sasom tjanstebil, sjukforsakring och
hemservice.*’*

4.3.3 Forandringar i investeringsprocessen
En klar forandring i investeringsprocessen ar att man nu ar mycket mer effektiv, hela

processen gar valdigt mycket snabbare an férut. Numera har man &dven utvecklat sina
modeller sa att en riskanalys ar en del i processen. Nagot som de har férandringarna har lett
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till ar att man har mer information innan man tar ett beslut om en investering, vilket gér att
investeringarna blir mer underbyggda dn férut. Man kan dven se att man gar i mal med fler
projekt nu dn vad man gjorde tidigare. Man kan dven se en foérandring mot hallbar
utveckling. Numera gors manga investeringar pa det omradet, trots att investeringarna inte
ar [onsamma initialt, men detta ar en del av SKF:s langsiktiga satsning. Med tanke pa dagens
lagkonjunktur ar det idag lite svarare att fa igenom en investering om man inte har ett bra
case bakom.

4.3.4 Hallbar utveckling i SKF

SKF kan i manga fall anses som féredomligt nar det kommer till hallbar utveckling och deras
satt att redovisa detta, enligt KMPGs sustainability avdelning.'’? Enligt SKF:s Business
Controller har hallbar utveckling fatt en allt storre plats och da inte bara nar det galler
investeringsprocessen utan i allmanhet. Numera finns det med i alla processer, men med
olika mycket inflytande. Man har exempelvis med vissa hallbarhetsmal i sitt BSC. Inom SKF
ser man att hallbarhet har paverkat hela strukturen, fran strategisk niva dnda ner till
operationell niva, enligt industridivisionens miljdansvarige. Det ger sig i uttryck genom att
folk pa den operativa nivan byter ut glédlampor till lagenergilampor, mer energisnala
kompressorer mer mera.

Inom SKF har miljo och hallbarhet valdigt lange varit en stor del. Redan 1994 gav man ut sin
forsta separata miljoredovisning, for att sedan 2002 integrera en hallbarhetsredovisning i
arsredovisningen. Konsulter vid KPMG beskriver att SKF ar ett av de foretag som ligger i
framkant nar det kommer till hallbar utveckling och detta ar valdigt tydligt. Ett exempel ar
nybyggnationen av fabriker i Indien och Ryssland. Bada dessa fabriker ska certifieras enligt
LEED (Leadership in Energy and Environmental Design, utvecklats av U.S. green building
council*’®) vilket &r ett av virldens ledande system for miljocertifiering av byggnader. En
sadan har certifiering staller en rad olika krav pa laget av fabriken, hur latt det ar for
arbetskraften att ta sig till fabriken, vilket material man anvander, om man ateranvander
varme med mera. SKF har beslutat att man ska ha minst den nast basta certifiering som gar
att fa, vilket innebar en “Gold standard”. Att SKF har valt att certifiera sina nybyggen pa det
har sattet beror pa att de anser att det ar ratt. De visar for sina kunder att de satsat pa
hallbarhet, de ger sina anstallda en bra miljo att arbeta i och deras produkter tillverkas pa ett
hallbart satt. Att bygga pa det har viset gor att det initialt blir en hogre kostnad, men pa
langre sikt kommer man att fa nytta av detta.'’

SKF foljer aven G3 riktlinjerna och later sin hallbarhetsredovisning bli foremal for granskning
i enlighet med FAR SRS. Man har dven ett projekt som heter SKF Care, som startades 2006,
dér de fyra grundldggande omradena, affarerna, miljo, medarbetarna och samhallet, anses
vara kritiska faktorer for att SKF ska kunna uppratthalla sin langsiktiga framgang och tillvaxt.
De har aven ett projekt som kallas BeyondZero, som gar ut pa att oka den positiva
miljopaverkan och minska den negativa, detta projekt startades 2005. BeyondZero innebar
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bland annat att SKF har satt upp som mal att minska koldioxidutslappen med 5 % per ar
oavsett tillvaxt i produktionen.'”

4.3.5 Hallbar utveckling i investeringsprocessen

Att en investering ska vara l6nsam ar ett av huvudkriterierna, men det finns dven andra
aspekter som kan spela in och en av dessa aspekter ar hallbarhet. En del av SKF:s
investeringspost ska ga till miljdinvesteringar, dessa investeringar har inte lika stora krav pa
sig att vara lonsamma. Manga av dem &r till och med inte [6nsamma. Trots att de inte ar
[6nsamma genomfors de med bakgrunden att man satsar langsiktigt, vilket innebar att i det
langa loppet kommer det att bli Ionsamt. Detta motiveras med att man tror att Iangsiktiga
investeringar ar det som galler om man vill vara branschledande aven i framtiden. En sa
kallad “vanlig” investering konkurrerar aldrig med en hallbar investering eftersom hallbara
investeringar har lite av en egen 6ronmarkt budget. Det man forsoker gora idag ar att
integrera en storre miljdmedvetenhet hos investeringsansvariga sa det blir ett naturligt val
att valja det mer miljovanliga alternativet. Detta motiveras med att om alla ar mer
miljomedvetna behover man inte lagga ner sa mycket tid och kraft for att fa alla att forsta
organisationens inriktning. SKF har vissa parametrar for att berdkna hur I6nsam en
investering ar som tar hansyn till livscykelkostnader, men an sa lange har man ingen modell
dar man vager in hallbart i berdkningarna. Detta ar ndgot som man arbetar med, man har
beslutat att starta ett forskningsprogram for att ta reda pa hur SKF ska anvanda sig av
sadana modeller, dar ett antal pilotprojekt pagar. Oftast kan man se att om man tar ett
langsiktigt beslut sa gar de ekonomiska parametrarna och hallbarhet hand i hand, men om
man tittar pa det kortsiktigt sa ar det latt att hallbarhet gar mot de ekonomiska
parametrarna, darfor tittar SKF vanligtvis pa investeringar ur ett langsiktigt perspektiv. 176

Det finns inga direkta incitament for att styra de investeringsansvariga att géra mer hallbara
investeringar, men samtidigt ar alla i organisationen val medvetna om att hallbar utvecklig ar
en sddan stor och vikig del inom organisationen enligt SKF:s Business Controller. An s3 linge
har man inga rutiner for att ifrdgasatta de allmanna investeringarnas hansyn till hallbar
utveckling, men det ar nagot som kommer att komma vilket kommer att ge de
investeringsansvariga incitament att ta mer hansyn till hallbar utveckling.'’” Det man gor &r
att man utbildar bland annat konstruktérer sa att de ska forsta innebérden av sina val
exempelvis om man valjer ett mer miljovanligt stal och vad det far for konsekvenser. Sa
genom att utbilda och genom att skapa ett intresse for miljovanlighet sa styr man
organisationen mot en mer hallbar utveckling. Eftersom hallbarhetsfokus kommer uppifran
ledningen ligger det som ett indirekt krav att vara milj6fokuserad och tdanka pa hallbar
utveckling.*”®

Inom SKF ser man att lagkonjunkturen kommer paverka satsningarna pa hallbar utveckling,
men med anledning att dven andra investeringar paverkas. Pa det stora hela kommer delen
av investeringar som ar hallbara inte att minska. Man anser att lagkonjunkturen har som
bakgrund att manga satsade kortsiktigt och nu far betala tillbaka for det, detta har lett till att
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manga finansidrer och investerare tittar pa om foretag ar langsiktigt satsande eller ej.
Eftersom foretag som satsar pa hallbarhet anses vara langsiktigt satsande foretag ar detta en
indikator for investerare att det ar ett sadant foretag man vill investera i om man soker
langsiktighet. De foéretag som kombinerar ekonomisk och ekologisk utveckling blir mer
attraktiva for finansidrer och investerare, detta gor att SKF fatt bevis pa att langsiktighet och
satsning mot hallbar utveckling ar det som géller.'”

4.4 Stena AB

4.4.1 Allman fakta om Stena AB

Stena AB ar en utav tre koncerner som utgor Stena sfaren, de andra tva koncernerna ar
Stena Sessan AB och Stena Metall AB. Stena sfaren har sen starten 1939 utvecklats till en
betydande internationell aktor.'® Stena AB koncernen bestar av en rad affarsomraden som
shipping, farjelinjer, offshore drilling, fastigheter och finans. Organisationsschema kan ses i
bilaga 7. Stena AB:s affarsidé ar att utifran deras kompetens inom service, handel och fartyg,
tjdna pengar inom ovanstaende affirsomraden. Kunder som anses vara den viktigaste
tillgangen ska skotas ur ett langsiktigt perspektiv for att bidra till deras saval som samhallets
utveckling.181 Stena AB:s mission ar fler noéjda kunder, god omvarldskontakt, vaxande
fortroende och fler och battre affarer. Varderingar som betonas ar kundtillfredstallelse,
kvalitet, engagerade medarbetare, innovation, resultat och affairsmannaskap. Dessa binder
samman alla affairsomraden och fungerar som en viktig grund till den gemensamma
kulturen. '®? Resultatet mellan 2004 och 2007 har nistan férdubblats (2379 till 4461) medan
det 2008 gjordes aningen lagre resultat pa 1378 miljoner. Tillgdngarna har vaxt fran drygt 50
miljarder 2004 till 97 miljarder 2008.'*

4.4.2 Investeringsprocessen

Alla affairsomraden inom Stena AB kan anses vara kapitaltunga, som till exempel
investeringar i fartyg, oljeriggar eller fastigheter. Under de senaste aren har man pa Stena AB
investerat cirka 8-10 miljarder per ar. Gallande investeringen ar det affaren som ar drivande
aven om vissa instruktioner och regler finns. Filosofin ar ett delegerat ansvar till respektive
affirsomrade. Aven om 3garna har nagot att siga till om sa ir det de ansvariga inom dessa
omraden som tar de affarsmassiga besluten. Exempel & om Stena Line (bedriver
farjelinjerna) ser en majlighet och vill investera i nya fartyg.’®® Detta presenteras d& for
sfarradet som pa ett dvergripande plan styr och har som uppgift att 6vervaka och stddja
sfarens utveckling i strategifragor och sadana har investeringsfragor.’® P4 s3 sitt utformas
en rekommendation. Sfarradet diskuterar ofta utifran ett portfoljtinkande om det kdnns
aktuellt att satsa inom ett visst omrade. En diskussion fors ocksa i koncernledningen och pa
sa satt nas en viss inriktning och samsyn gallande investeringen. Det slutgiltiga
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investeringsbeslutet tas sedan pa bolagsniva. Ekonomidirektéren pa Stena AB beskriver
denna process som relativt kort och smidig.186

Ett praktiskt exempel kan ses i bilaga 8. Utifran kostnader och intdkter har investering Y ett
visst kassaflode pd 17,5 % det vill sdga avkastningen medan investering X har ett beraknat
kassaflode pa 13 %. Utifran detta kassaflode berdknas hur lang aterbetalningstiden ar for
respektive investering, det vill sdga payback-perioden. Ett val gors sedan baserat pa denna
grund. Stena AB utgadr ifran en grundprincip som innebdr att nar en investering ar aterbetald
(av investeringens egen genererade avkastning) till 40 % sa anses den vara nastintill riskfri.
Detta eftersom det nastan alltid, dven i daliga tider, gar att sdlja av investeringen till 40 % av
investeringskostnaden. Malet blir dad att komma ner till 40 % gransen sa snabbt som mojligt,
hogre avkastning innebar kortare tid tills detta mal nds. Kort kan sdgas att det som kan
paverka en investering ar storleken pa den, vilka kassafloden som beraknas genereras och
dirigenom hur snabbt investeringen blir aterbetald.'®’

| princip alla affarsomraden i Stena AB koncernen ar som namnt kapitaltunga och
tillsammans med olika varierande cykler pa de olika marknaderna skapas en viss osakerhet.
Osdkerhet paverkar investeringar och hansyn tas till detta genom att krava att en hogre
avkastning kan genereras, det vill saga att investeringen snabbare kommer ner till mot 40 %
gransen. Oljeriggar ar en historiskt sett volatil bransch vilket innebér en storre risk. Kontrakt
har en avgorande roll i denna riskdiskussion, hur mycket av investeringen ar betald efter
kontraktets utgang? Kortare kundkontrakt innebar storre risk och maste motiveras med
hogre avkastning, det vill sdga kunden far vanligtvis betala ett hogre pris om denne vill ha ett
kortare kontrakt och tvirtom.'®®

En investeringsprocess utifran bolagsniva, exempelvis farje- och drillingsegmentet kan starta
pa foljande satt, hur ser den aktuella marknaden ut framover? Tonvikt laggs pa frekvens och
tonnagets storlek. Utifran exempelvis passagerarfrekvensen kan olika alternativ uppkomma,
ska man ha ett storre fartyg eller tvd mindre som kor parallellt, ska man investera i nya
fartyg eller bygga om &ldre? Aven andra faktorer kan spela in som branslebesparing. Det &r
inte bara finansiell information som ligger till grund for investeringarna utan ocksa manga
undersokningar som till exempel kommer det att finnas olja om 15 ar, kommer oljepriser
ligga pa en rimlig nivd da andra substitut kommer och sa vidare. Finansiering av
investeringen formedlas sedan centralt och utifran berdkningar tilldelas affairsomradet en
viss ranta pa “lanet”. Till detta ldggs dven avskrivningar, tillsammans utgor dessa bada en
annuitet som affarsenheten ska kunna bara om investeringen genomfors. Pa sa satt vags det
in om finansieringen har tillrackligt stor I6nsamhet.

4.4.2.1 Incitament
Investeringar styrs genom att olika rantor tilldelas fran den centrala finansieringen vilket

beskrevs i ovanstaende stycke. Ett annat viktigt styrverktyg inom koncernen ar det pagaende
arbetet med mal och maluppfyllelse. Individuella mal satts upp av alla anstallda genom sa
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kallade objektives som sedan féljs upp via regelbundna utvecklingssamtal tva ganger per
ar.%% P4 s3 satt ger man anstallda mer fokus och de kanner att de kan visa vad de presterar.
Controller pa Stena AB beskriver att en tillfredstéllelse pa sa vis skapas genom att man
tydligare ser vad som astadkoms och hur val mal uppnas. Objektives hjalper ocksa till att
fokusera pa sadant som latt ramlar vid sidan om det dagliga arbetet. Objektives ska kunna
konkretiseras, nar det ska uppnas, hur det ska uppnas och det ska helst vara matbart i sa stor
utstrackning som mojligt. Det ar lattare att motivera och prioritera nar saker satts mer
konkret i mal."®! Detta kan i viss man aven ligga till grund for 16nesattning.’** Inom Stenas
grundprinciper betonas vidareutbildning och detta ar nagot som aven vavs in i objektives. |
investeringsprocessen anvands matt som enkelt kan féljas upp vilket skapar en bra
aterkoppling, nagot som enligt Stena AB:s controller syns tydligt. Man utbildar dven folk utan
ekonomibakgrund for att skapa en forstdelse och delaktighet i processen. Stenas
grundprinciper ska i den man det ar applicerbart inkorporeras i alla avdelningar och hos alla
individer. Dessa grundvarden och riktlinjer finns att tillga i en liten handbok som delas ut
inom Stena AB, kallad - Principer, trossatser och grundvarden for Stena AB.*3

Om ett bra arbete utfors sa belonas detta, dock kryddas inte prestationer inom Stena AB
med stora bonussystem daven om sadana finns. Anledningen till en begransning gallande
dessa gors darfor att det anses viktigt att inte slosa med resurser och halla i kostnader. Ett
bra arbete kan bero pa vad man har for roll inom koncernen, men exempel ar att driva
genom en inkomstbringande investering, ta upp bra lan, skapa en fin arsredovisning. | och
med att Stena AB ar ett affarsdrivet foretag sa ligger betoning pa affarer, att tjdna pengar
och att tillfredstalla koncernens kunder. Genom resultat och finansiella matt styrs koncernen
i ratt riktning, men sedan finns det dven andra sétt att styra koncernen. Man satter upp mal
avseende underhallning av fartyg, inspektioner av oljebolag, vad kunder tycker, vad
personalen tycker och sa vidare. Aktionsprogram skapas utifran dessa mal och redovisas
kvartalsvis.'**

4.4.3 Forandringar i investeringsprocessen

| Arsredovisningen beskriver Stena AB att man har en kultur som kan hantera stindiga
forandringar.’®® Investeringsprocessen har dock under de senaste aren i princip sett likadan
ut. Enkla principer som annuitetsreglerna anvands for att underldtta bade forstaelsen och
jamforbarheten. En av Stena AB:s grundfilosofier ar att vara langsiktiga. Ekonomidirektoren
pa Stena diskuterar att detta ocksa kan innebara att man i vissa fall ar ovillig till att andra.
Det som kan urskiljas avseende investeringsprocessen ar att den fatt mer spridning de
senaste aren, for att pa sa satt skapa en storre forstaelse hos fler anstallda. Grundsynen
ligger kvar, men vissa faktorer i investeringen kan dock paverkas som till exempel den
anvanda diskonteringsranta. Avseende styrprocesser i stort kan Ekonomidirektéren urskilja
att besluten behover ga annu fortare idag, samt att manga mer parametrar kan spela in.
Sarskilt i den recession vi ar i idag marker man att det ar svarare att isolera problem till
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lander i och med att varlden idag blivit sa global. | och med att Stenas investeringar laser upp
sig over langa perioder (exempelvis fartyg har en livslangd pa 35-40ar) blir man beroende av
marknaderna och de fluktuationer som kan uppsta inom dessa. Genom att kdpa och sélja
tillgangar forsoker man anda vara mer flexibel. Avseende fokusering har man hela tiden haft
ett snarlikt fokus mot kunder, kvalitet, resultat och personal.196 Tidigare var det vanligt att
objektives sattes pa hogre nivder medan det idag ar mer genomgdende i hela
organisationen.197

4.4.4 Hallbar utveckling i Stena AB

Genom att granska Stena AB:s arsredovisningar fran slutet av 90-talet fram tills idag, ser man
en trend som fatt allt mer utrymme, namligen hallbar utveckling. | arsredovisningen fran
1998 namns miljdaspekten mycket kort.'®® | arsredovisningen tio ar senare ar hallbarhet ett
aterkommande tema inom alla affirsomraden.’®® Att ta ett miljdmassigt och socialt ansvar
och pa sa satt bidra till en positiv utveckling i samhallet lokalt som globalt dr nagot féretagen
inom Stena sfiren stravar efter.’® Koncernen bedriver en rad olika projekt for att minska
paverkan pa miljén. En stor del av dessa ar fokuserade pa att effektivisera
bransleférbrukningen.?®* | det dagliga arbetet kan man ta hansyn till miljo genom exempelvis
objektives som talar om hur vaktmasteriet ska integrera sadana aspekter i deras processer.
Energibesparingsprogram finns pa olika nivaer, inom dessa finns ansvariga som driver
processen.?®? Ett exempel ir ESP (energy saving programme) som genomsyrar hela Stena
Lines organisationer for att minska energiférbrukningen.’®

Hallbarhetsbegreppet har i dagens samhalle blivit lite av popularvetenskap som manga
skyltar med, men som ofta sedan ar lite "fumligt”. Det Stena AB gor istallet ar att satta upp
konkreta aktioner i den man det ar mojligt, sma som stora. Exempel inom drilling ar mal om
att inga utslapp ska komma ifran de anvdanda enheterna. Att exponera hallbarhet som en
marknadsféringsgimmick och att inte inkorporera det i verksamheten kommer forr eller
senare att synas och skapa “badwill”. Mycket av det som gors pa Stena AB gors for att man
tror pd det och inte for att vinna populdarpoang. Att trycka allt for mycket pa hallbarhet vill
inte Stena AB, men samtidigt finns det vissa saker man vill podngtera.”®* Ekonomidirektéren
beskriver exemplet med Stena Metall som manga kan uppfattas som en miljofarlig
skrotuppfart, men som dagligen arbetar mycket hart med miljéfragan genom avskiljningen
av farliga metaller.”® Controllern pa Stena AB ser dven en annan trolig anledning till att just
hallbar utveckling betonas och det ar darfor att det forvantas av foretag. Om foretag inte gor
det sd kan det utvecklas till en nackdel pa sa satt att omvarlden tror att foretaget inte tar
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ansvar och darmed ar ett “daligt” foretag. Darfor ar det viktigt for Stena AB att anda betona
vad som g(’jrs.206

4.4.5 Hallbar utveckling i investeringsprocessen

Hallbarhet har blivit en mycket mer integrerad del i de operativa processer idag dn vad det
var for fem ar sen. Da regelverk fordandras tillsammans med att kunskap alstras sa blir man
sjalv. mer medveten och pa sa satt skapas en beteendeférandring. Investeringar och
hallbarhet ar en integrerad process. Att kvantifiera miljoeffekter utifran olika faktorer ar
manga ganger svart, men det dr samtidigt en del av verksamheten. Det finns vissa faktorer
man maste ha med och se till. Det ses som sjalvklart i och med att vissa normer och krav
maste uppnas. Bade sakerhets- och miljopolicys ska efterlevas. Denna process bestar av
bade av ett fokus kring fragan i det dagliga arbetet som i stoérre investeringar. Att tjana
mindre pengamassigt ar ibland tvunget, manga atgarder tas for att lamna ett sa litet
fotavtryck efter sig som majligt, genom att standigt strava efter att effektivisera processer.
Val av leverantorer ar en aspekt att se till i samband med en investering. Controllern
beskriver att Stena AB ser till detta i den utstrackning som ar mojlig och genom att vilja
storre foretag far man en extra forsakring, eftersom de oftast har mycket krav pa sig i det
hinseendet.?”’

Ekonomidirektoren vid Stena AB berattar att hallbar utveckling i hogsta grad vags in i
investeringsprocessen. Exempelvis da Stena AB ska investera i fartyg ses pa aspekter som
bransleférbrukning och méjligheter att anvanda sig av alternativt bransle. Stérre fartyg drar
oftast inte mer bransle, daremot far man in mycket mer last i dem och pa sa satt blir
bransleférbrukning per lastenhet lagre. Investeringar mot ett storre fartyg istdllet for tva
mindre som kor parallellt gérs. Genom att investera i dessa gynnas miljon samtidigt som
I6nsamheten okar da branslekostnader per lastenhet minskar. Hallbarhet och ekonomi gar
har hand i hand. Ett annat satt dar en liknande diskussion kan tas upp ar angaende ett patent
Stena AB ska inféra och som innebar att luft pressas in i en ficka i skrovet, vilket skapar en
luftkudde som underlattar friktionen mellan fartyget och havet. En sddan investering
motiveras bade ur ett hallbarhets- och lénsamhetsperspektiv, dd denna innebar att
bransleférbrukningen minskar med 15 %.

Ekonomidirektdoren betonar att allt man gor inom Stena AB sjalvklart maste vara l6nsamt,
men ibland far man ha ett langre perspektiv pa payback-perioden. Genom att ett langre
perspektiv tas utifran exempelvis miljosatsningar kan en stérre potentiell Ionsamhet ses och
pa sa satt kan den ocksa jamféras med andra investeringsalternativ. | och med att Stena har
ett langsiktigt perspektiv gors sadana satsningar for framtiden aven om de kanske inte ar de
mest |6nsamma idag. Exempel pa en strategisk satsning ar vindkraft som ses som en
potentiell energikdlla som kommer att bli allt mer attraktiv i framtiden. Investeringar inom
alternativa energikallor skulle Stena AB kunna expandera ytterligare i, men for att sadana
satsningar ska kunna motiveras krévs att oljepriset stiger upp mot 80-100 dollar per fat.?®® |
skrivande stund ligger priset per fat pa cirka 57 dollar per fat.’® Detta kommer att ske, men

2% controller Stena AB

27 bid
2% |bid
209 http://www.ravaror.se/priser

50



processen kommer att ta tid, sarskilt nu nar varldsekonomin befinner sig i en
lagkonjunktur.?°

Regleringar och krav som stélls ar en osdkerhetsfaktor och da Stena AB binder upp sig under
mycket Ianga perioder i och med sina investeringar sa maste sadana potentiella utvecklingar
tas hansyn till. En potentiell férdandring och osdkerhetsaspekt ar just de framtida
hallbarhetskrav som kan komma att stdllas pa foretag. Om Stena AB:s riggar vraker ur sig for
mycket i jamforelse med framtida krav kan det innebéra stora kostnader.”™* Detta tas darfor
i beaktning, exempel dr de borrfartyg man nyligen bestallt. Har har man valt att géra dem till
en mycket hog specifikation for att mota de tuffaste regelkraven, samt har man valt att gora
vissa tillaggsinvesteringar for saker som Stena AB tror kommer att komma i framtiden. Skulle
dessa saker behdva goéras i efterhand s& kostar de annu mer.?*? Detta ar ocks3 ett led i det
”kvalitetstank” som &r en del av Stena.”*?

Vissa beslut som tas angaende regleringar och krav kan fa forodande konsekvenser for en
viss investering, men ocksa for samhallet i stort. Om till exempel ett nytt krav stélls
angaende att ett visst bransle ska anvandas, som ar mer miljovanligt, innebar det dyrare
inkdpspris for koncernen. Biljettpriser for resendrer och fraktkostnader maste da hojas
relativt mycket eftersom branslekostnaden ar en sa stor del av driften av fartyg. Detta leder
till att andra transportalternativ anvands sasom lastbilar och slutresultatet blir en mer
negativ miljopaverkan jamfort med om det billigare branslet skulle ha fatt fortsatta anvandas
for fartygen. Sadan héar avvagningar gérs mycket detaljerade berdkningar pa for att kunna
stodja beslut bade inom koncernen, men ocksa for att Iagga en grund sa att politiker inte tar
felaktiga beslut i fragan. Ekonomidirektoren beskriver en konkret situation likt denna som
diskuteras och som Stena AB stélldes infér da de valde mellan tva olika branslen till sina
fartyg. Kravet pa svavelhalter i dagslaget for bransle som anvéands till havs ar 1,5 %. Stena AB
ligger i vanligt fall pa 0,5 %, men var tvungna att kdpa in ett brénsle som hade 1 % svavelhalt.
Detta var ett val som var tvunget att goras utifran en valdigt konkurrentutsatt marknad.
Manga konkurrenter ligger pa 1,5 % och for att fortsatta vara konkurrenskraftiga och ett bra
val for kunden behovde Stena fatta ett sadant beslut. Omvarlden jagar standigt kostnader,
vilket innebar att det ar valdigt svart att motivera hallbarhet mot kunder om det innebar att
de far betala mer pengar per fraktenhet. Aven de féretag som sjilva &r mycket framéat och
betonar hallbarhet kommer att vdlja det billigaste alternativet. Priset ar den avgoérande
faktorn och hallbarhet skulle kunna vara en sddan om priserna var samma mellan tva val.?*

Controllern diskuterar att hallbar utveckling bestar av sociala, miljo och ekonomiska
aspekter. Grunden for ett socialt och hallbart ansvarstagande ar att foretaget overlever. Om
foretaget gar i konkurs skapas ingen samhallsnytta och da spelar det ingen roll &ven om man
haft de bdsta intentionerna. Ur ett langsiktigt perspektiv maste ekonomiska aspekter
prioriteras forst for att sdkerstdlla en 6verlevnad, i kombination eller i ett steg darefter kan
exempelvis miljdinvesteringar goras.”"
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212 controller Stena AB
Ekonomidirektor Stena AB
214 .

lbid
213 Controller Stena AB
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5 Analys

Utifran den analysmodell som presenterades i metodkapitlet kommer en analys av
ovanstdende insamlad empiri att géras. Kapitlet bérjar med att identifiera hallbarhet som en
potentiell kélla till férdndring. Sedan presenteras legitimering som en trolig anledning till att
se till hallbarhet. Dérefter évergar vi till att diskutera investeringsprocessen och ett eventuellt
mytskifte. Till detta sammankopplas slutligen institutionell teori och den institutionaliserings
modell Burns och Scapens (2000) utvecklat, hir betonas dven kultur och politik som viktiga
aspekter.

Foretag verkar i en omvarld som standigt fordandras, nagot som inte minst synts de senaste
decennierna. Ekonomidirektoren pa Stena AB namner den dkade globaliseringen som en
stor omvarldsférandring. En annan extern omstandighet som identifierats som kapabel till
att driva pa férandringar ar konjunkturen. | samband med en recession urskiljde Burns
(2000) en forandring i foretaget Becks, vilket omtalades i teorikapitalet. Hallbar utveckling ar
ocksd en extern omstandighet i foretags omvarld idag. Fragan ar dock om detta likt en
recession kan utgdra en avgodrande katalysator gallande en férandring i foretag. Ogbonna
och Harris (2002) framhaver i sin forskning att hallbar utveckling kanske kan ses som ett
mode. D3 Rgvik (2007) definierar mode som nagot vilket skapar en temporéar och intensiv
paverkan borde inte hallbarhet vara en sadan. Hallbar utveckling dr ett omrade som véxt sig
allt starkare under de senaste 20 aren. Detta pekar mot en fordandring som inte bara kan ses
som nagot tillfalligt. Controllern pa Stena AB beskriver bade en 6kad medvetenhet och
reglering inom omradet.

Utifran Eriksson-Zetterquists (2009) beskrivning av Meyer och Rowans teorier kan en
diskussion kring varfor man som féretag valjer att se till hallbarhetsaspekten foras. Genom
att analysera tendenser till varfor de studerade fértagen har valt att ta in hallbarhet kan ett
underlag skapas. Pa sa satt kan man enklare urskilja i vilken grad det kan tdnkas ha paverkat
investeringsprocessen.

5.1 Legitimering

Vad ar egentligen en férandring? Den fragan startar det epistemologiska perspektivet med
att stdlla. Manga ganger kan en forandring vara en illusion som kommersiella intressen ligger
bakom. Detta perspektiv beskriver ocksa att en forandring kan vara olika omfattande. Med
denna bakgrund presenterar Eriksson-Zetterquist (2009) Meyer och Rowans diskussion om
att den formella strukturen inte alltid foljer de interna strukturerna. Man kan da fraga sig om
den inriktning mot en mer hallbar utveckling vi kunnat se tendenser till ar en formell struktur
som ar till for att legitimera och anpassa sig utat, eller om den aven syftar till ndgot mer.
Enligt controllern pa Stena AB kan en trolig anledning till att hallbar utveckling betonas vara
grundat pa att det forvantas av foretagen. Om foretag inte gor det kan det vara till en
nackdel pa s sitt att omvirlden tror att féretaget inte tar ansvar. Overlevnad och framgang
avgors tillsammans med effektivitet i hur val man legitimerar sig anser Meyer och Rowan
(Eriksson-Zetterquist, 2009). Om inte en anpassning till omvarldens myter (det vill saga
omvarldens forvantningar) sker skulle organisationen tappa trovardighet.
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| teorikapitlet presenterades ett tydligt exempel pa hur framvaxten av institutioner i
foretagens omvarld paverkar dem. | borjan av 1960-talet hade kemiindustrin tagit avstand
fran miljofragan, men en ny forstaelse kom att pragla industrin under senare delen av 1980-
talet pa grund av utbredningen av nya institutioner med allt stérre miljomedvetenhet.
Controllern pa Stena AB tror att det just ar pa grund av allmanhetens medvetenhet som
foretagens intresse for hallbar utveckling 6kat.

Konflikter kan uppsta mellan a ena sidan aktiviteter och effektivitetskriterier och a andra
sidan behovet av att legitimera sig. Legitimering kan innebdra en konflikt dd manga olika
krav uppkommer i den omvarld som foéretag verkar i. For att gora dessa konflikter majliga
kan man isarkoppla, det innebar att den formella strukturen kopplas bort fran det man
faktiskt gor. Enligt Brunsson (2002) sager man en sak, men gor sedan en annan, man kan se
detta som en reaktion pa konflikten inom och utanfér organisationen. Man moter nagra krav
genom prat, andra genom beslut och ytterligare nagra genom sina handlingar. Pa detta satt
far man tillfredstallt motsagelsefulla krav. Det ar svart att uttala sig om en isarkoppling sker,
men om vi ser pa SKF bit for bit sa kan man se vissa tendenser. SKF:s bel6ningssystem kan
tyckas vara isdarkopplat fran hallbar utveckling, da dessa ar fokuserade pa kortsiktiga resultat,
samt att man inte har nagra incitament for hallbara investeringar. Det som talar emot ett
isdarkopplande ar att verksamheten verkar vara miljointegrerat pa vissa plan med exempelvis
byte fran glodlampor till ldagenergilampor. En annan sak som man kan se hos SKF som tyder
pa att de inte har isdrkopplat hallbar utveckling ar de fabriker man byggt i Indien och
Ryssland. Har har man valt att gora detta enligt LEED som ska ha minst Gold certifiering. Man
har dven infort vissa hallbarhetsmal i sitt BSC. De féljer GRI:s riktlinjer, G3, for sin
hallbarhetsredovisning och later den bli foremal for granskning i enlighet med FAR SRS.
Genom att lata oberoende parter granska deras hallbarhetsredovisning blir deras arbete mer
transparent. Enligt Bebbington (2007) ar de interna processerna mindre synliga, men da SKF
Okar sin transparens sa borde deras trovardighet oka.

Alla tre foretagen anger l6nsamhet som prioritet nummer ett och hallbarhet ses ibland som
en kostnad. D@ ekonomi och miljoaspekter ibland kan vara motstraviga sa borde det heller
inte var omajligt att ett isdarkopplande kan uppkomma. Brunsson (2002) sager att det ar helt
normalt med en isarkoppling. Ibland maste man félja vissa sociala normer daven om det
kanske inte ar i linje med vad man egentligen skulle ha gjort. Controllern pa Stena AB
betonar att det ses som sjalvklart att vissa normer och krav maste féljas. Exempel pa detta ar
bade regleringar och standarder. Standarder som séatts av till exempel Véarldsnaturfonden
(WWEF) beskrivs som frivilliga, men de utvecklas samtidigt till normer som beskriver ”ratt
saker att gora”.

Jakten pa att var unik finns alltid bland féretag och det finns manga motiv till att
implementera en forandring. Tva motiv till att implementera en férandring ar enligt fashion-
choice perspektivet och enligt fad-choice perspektivet. Som namnts innan s3 sager
Controllern pa Stena AB att satsningar mot hallbar utveckling forvantas av féretag och om
man inte gor det kan det leda till nackdelar for foretaget. Bade Goteborg Energi och SKF var
valdigt tidigt ute med sina satsningar mot hallbar utveckling, man kan ju undra vad
bakgrunden till detta var, var det for att miljé var en modefluga just da? Detta ar valdigt
svart att avgora. Modeflugor &r vanligtvis intensiva och bestaende av kortvariga trender.
Hallbar utveckling ar nagot som funnits med relativt lange och om detta till en borjan kunde
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ses som en modetrend verkar det idag ha 6vergatt till ndgot mer, en trend som verkar vara
har for att stanna.

Under 1980- och 1990-talet var det inte bara miljékonceptet som blev populart bland
organisationer, utan dven att utveckla en marknadsinriktning (Ogbonna och Harris, 2002),
vilket Goteborg Energi gjorde. Controllern pa Goteborg Energi sa att man inom foretaget sag
hallbar utveckling som en chans att differentiera sig och ta nya marknadsandelar.

| borjan var miljofragorna mer ett satt att profilera sig och ett satt att foéra fram sin syn i en
miljodebatt och lite av en modefluga enligt Cerin (2005). Detta stammer val 6verens med det
som Controllern pa Stena AB sdger angdende hallbar utveckling. Stena AB ar inte ett foretag
som vill trycka allt for mycket pa hallbarhet. Enligt Controllern pa Stena AB har
hallbarhetsbegreppet i dagens samhalle blivit lite av popularvetenskap som manga skyltar
med, men som ofta sedan ar lite "fumligt”. Att exponera hallbarhet som en
marknadsforingsgimmick och inte inkorporera det i verksamheten kommer forr eller senare
synas och skapa badwill. Man kan se tendenser till att Stena AB bdrjade med hallbar
utveckling enligt fad-choice perspektivet som namns ovan. De var alltsd inte forst ut, utan
borjade forst nar begreppet blivit mer utbrett bland andra foretag.

Nu, tack vare lagkonjunkturen, sager konsulter fran KMPG att det ar vanligare att finansiarer
tittar pa om foretag ar langsiktigt satsande. D3 ett foretag satsar pa hallbar utveckling kan de
ses som langsiktigt satsande. Inom SKF tror man att lagkonjunkturen kan fa just de har
effekterna i och med att det da finns mer incitament for foretag att satsa pa hallbar
utveckling. Hallbarhet verkar utifran dessa kommentarer bli en allt viktigare faktor som
foretag maste ta in. Fragan ar da om det utvecklas till nagot mer eller endast tas med for att
legitimera sig mot sin omvarld?

Utifran ovanstdende diskussion finns indikationer pa att hallbarhet paverkar
organisationerna internt, men aven att det férekommer isarkoppling. For att mer konkret
overga till om och hur hallbarhet har paverkat organisationen och dess investeringsprocess
sa diskuteras ett eventuellt mytskifte.

5.2 Ett potentiellt mytskifte?

Utifran Hedberg och Jonssons (1977) teori om myter kan en diskussion kring just forandring
goras. Ifall den omvarld foretag verkar i forandras pa grund av framvaxten av hallbar
utveckling finns en mojlighet att ett glapp skapas mellan den befintliga myten i féretag och
omvadrlden. Ett sadant glapp kan bli olika stort beroende pa hur det kan se ut i olika foretag.
Ett vaxande gap forsvarar arbetet avsevart och kommer forr eller senare darfor att satta
igang en fordandringsprocess for att anpassa organisationen da den befintliga myten inte
langre kan forklara omvarlden. En sadan férandring i organisationer betecknar Hedberg och
Jonsson (1977) som ett mytskifte. En fraga har ar da hur langt denna process har kommit?
Strategier ar formade utifran den myt som finns i foretaget och fungerar som en stabilisator
mellan myten och omvarlden. Om glappet skulle bli valdigt stort i och med att man inte
genomfor ett mytskifte, sa skulle strategierna till slut inte passa vilket skulle leda till en kris
inom foretaget som antingen tvingar igenom ett mytskifte eller far foretaget att ga i konkurs.
Da alla tre undersokta foretag kan anses vara stabila och framgangsrika samtidigt som denna
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externa trend har vuxit upp i deras omvarld borde en anpassning ha uppstatt eller paga.
Detta utgar dock ifran att hallbarhet har paverkat féretagens omvarld tillrackligt for att ett
sadant gap ska ha uppstatt.

Ett mytskifte innebar att en ny myt infors, vilket medfér en ny grund for strategier. Om ett
mytskifte har gt rum borde det avspeglas i en forandring av strategierna hos foretagen.
Investeringar ar en viktig del av strategin. | och med investeringar laggs riktningen for
foretaget, investeringar bade utgar ifran och reflekterar strategin. Goteborg Energis process
for att komma till en investering ar ett tydligt exempel pa detta. | ett tidigt skede skapas
strategier for respektive produktomrade som sedan kommer att vara utgangspunkten for
investeringarna. Pa sa satt skulle det vara troligt att en omvarld som har férandrats kan ge
utslag i investeringsprocessen.

Att nagot har hant inom alla de undersdka foretagen kan urskiljas. | arsredovisningarna syns
en tydlig trend dar hallbar utveckling har fatt allt storre utrymme. G6teborg Energi beskriver
sin vision om ett hallbart Goteborgssamhélle och dar miljofokus ar ett av deras fyra
kdrnvarden. SKF beskriver hallbarhet som en av de viktigaste drivkrafterna inom foretaget.
Stena sfaren vill bidra till en positiv utveckling genom bland annat ett miljomassigt ansvar.
Fragan ar om detta kan ses som ett bevis pa att ett mytskifte har &gt rum? Som Bebbington
(2007) diskuterar har miljdaspekter borjat betonas i féretagens kommunikation, men vad
som ar mindre klart ar vilken roll hallbarhet har i manga interna processer sdsom strategi,
kapitala allokeringsrutiner med mera. Var analysmodell urskiljer, byggt pa den teoretiska
referensramen, en yttre niva ut mot omvarlden, sedan en inre niva bestaende av en formell
struktur och en informell struktur. Bade i den formella och informella strukturen ges
riktlinjer for hur handlande ska goras inom olika processer i foretaget. For att fa ytterligare
inblick i om ett mytskifte kan ha &gt rum, gar vi nu 6ver enligt tidigare diskussion till att
studera investeringsprocessen.

Sjalva ramen for investeringsprocessen hos Stena AB beskrivs ha sett ut likadan under de
senaste aren. Dock urskiljs en rad nya faktorer som paverkar denna. Bade Stena AB och SKF
urskiljer ett behov for processen att ga snabbare idag. Lagkonjunkturen ar som tidigare
namnts en annan faktor som paverkar investeringsprocessen. For SKF innebar denna att det
ar svarare att fa igenom en investering och Stena AB betonar att da de investeringar man gor
innebar att man binder upp sig under valdigt langa perioder sa blir man beroende av
marknaderna och de fluktuationer som uppkommer dar. Géteborg energi blir diremot mer
positivt paverkade da det blir billigare att investera, nagot de maste gora oavsett.

Ytterligare en faktor som har paverkat investeringsprocessen ar hallbar utveckling vilket
Ekonomidirektoren pa Stena AB urskiljer. Ett exempel presenterades utifran
bransleaspekten, genom att bransleeffektivisera gynnas bade ekonomi och miljé. En sadan
investering ar relativt sett enklare att motivera da hallbarhet och ekonomi har gar hand i
hand. Att vaga in hallbarhet i investeringsprocessen kan goras pa manga olika satt. Det kan
darfor vara olika svart beroende pa i vilken utstrackning detta ska vagas in.
Ekonomidirektoren pa Stena AB betonar att allt man gor sjalvklart maste vara I6nsamt. SKF
instdmmer pa samma satt att detta ar ett av huvudkriterierna. Dessa resonemang stammer
val overrens med de teorier som behandlar investeringar. Utgangspunkten for en investering
ar enligt Ljung och Hogberg (2004) att en sadan gors med férhoppning om att over tid fa
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tillbaka mer dn det satsade kapitalet. Honko (1977) beskriver att utgangspunkten for en
investering ar att vinstmaximering ska uppnas. Andersson (2004) urskiljer dven att vid
foretagsekonomiska varderingar valjs oftast det alternativ som har storst avkastning.
Controllern pa Goteborg Energi beskriver att hallbarhet i vissa avseenden kan anses vara en
kostnad. Pa sa satt gar inte hallbarhet och ekonomi alltid hand i hand vilket forsvarar
motiveringen av hallbarhet i investeringar, ett problem alla foretag betonar. Bebbington
(2007) beskriver att hallbarhet kan implementeras pa ett givande satt via exempelvis
processer och rutiner for allokering av kapital. Det finns manga metoder for att andd vaga in
hallbarhet i sddana situationer, dock inte i enlighet med Honkos (1977) vinstmaximering i
monetdra termer. SAM presenterar ett alternativt satt dar man istallet ser till maximering ur
ett bredare perspektiv, dock ar steget mot till en sddan modell relativt stort i forhallande till
den klassiska utgangspunkten.

Precis som Bebbington (2007) sa namner Controllern for Goteborg Energi att en kvantifiering
av paverkan pa miljon kan vara svar. Controllern berattar dven att man skulle vilja att
ekonomi och hallbarhet vagde lika tungt, men i praktiken dr det den ekonomiska aspekten
som vager lite tyngre. SKF:s drivkrafter bestar bade av ekonomi och hallbarhet och har kan
man urskilja en potentiell svarighet, hur gérs avvagningar mellan dessa? Stena AB beskriver
en konkret situation dar en sadan avvagning fick goras. For att halla nere kostnader togs ett
beslut om att anvanda mindre miljovanligt bransle. Att motivera hallbarhet i samband med
ett hogre pris beskriver Ekonomidirektoren som nagot som inte ens gar att gora mot de
foretag som sjialva betonar hallbarhet. Utifran King’s (1975) modell o6ver
investeringsprocessen sa satts en sadan process igang av en forsta fas dar exempelvis en
efterfragan ses. Darfor har kunder en oerhort viktigt roll gdllande investeringar, da det ar
igenom dem en investering kan "triggas” igang. Ogbonna och Harris (2002) urskiljer dock ett
Okat intresse angaende milj6 fran kunder. Forskning visar pa att foretag manga ganger har
svarigheter i att fa miljovanliga produkter att bli Ionsamma. Har kan man da stélla sig fragan:
hur djupt har hallbarhet satt sig i foretagens omvarld? Foretagens omvarld bestar av manga
olika intressenter och patryckningarna fran dem ar troligtvis valdigt olika. Enligt Stena AB:s
exempel kommer kunder att valja det billigaste alternativet. Detta forsvarar en motivering
av hallbarhet i investeringar i de fall de ar kopplade till kostnader och inte gar hand i hand
med besparingar.

Hallbar utveckling ar ett valdigt stort och komplext @mne. Synen pa hallbarhet ar bred och
asikterna om i vilken utstrackning hallbarhet ska paverka verksamheten ar olika. Hallbarhet
skulle troligtvis vara lattare att motivera om omvarlden hade mer enhetliga signaler
angaende begreppet. | Stena AB:s fall Idser man upp sig under valdigt langa perioder i och
med sina investeringar och pd sa satt blir man extra beroende av marknaderna. Om
marknaderna borjar efterfraga mer hallbarhet kanske detta kan bli en avgérande faktor.
Aktiedgare ar en annan intressegrupp som har stort inflytande, nagot som syntes tydligt i
Burns studie av Becks. Bebbington (2007)ndamner att mycket av vardet i modeller som SAM
bestar av att informera aktiedgare. Ett problem kan dock vara om aktiedgare varderar
kortsiktig ekonomisk maximering. SKF tror dock som namnts tidigare att i och med den
radande lagkonjunkturen sa kommer finansidrer och investerare att bli mer attraherade till
foretag som satsar langsiktigt. Hallbar utveckling ar ett tecken pa att man som foretag satsar
langsiktigt. Controllern pa Stena AB betonar att grunden i ett socialt och hallbart
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ansvarstagande ar att foretaget 6verlever och ur ett sadant langsiktigt perspektiv maste da
de ekonomiska aspekterna prioriteras.

Aven om hallbarhet kan anses vara motstridig gentemot klassiska utgdngspunkter fér en
investering sa finns det satt att vaga upp detta till viss del. Alla foéretag betonar att hallbarhet
ar nagot som vags in i investeringsprocessen, samtidigt kan man se tendenser till att
hallbarhet spelar in olika mycket. SKF berattar att ett av huvudkriterierna for en investering
ar att den ska vara l6nsam, men dven andra aspekter som hallbarhet ska ses till. |
tillvagagangssattet kan bade likheter och olikheter urskiljas. Inom SKF har man en egen
oronmarkt budget som ska ga till just hallbara investeringar. Andersson (2004) lagger fram
att en viktig aspekt ar att alternativ kan jamféras. En vanlig 16sning for att nd en sadan
jamforbarhet ar att lata varje val representeras i siffror. Kravet ar dock att det ska vara
kvantifierbart. Bade Controllern pa Goteborg Energi och Stena AB betonade att det manga
ganger ar svart att kvantifiera hallbarhet. Det innebar att de klassiska besluts- och
analysmetoder sasom NPV och payback, vilka anvands av alla de undersokta foretagen, kan
vara svara att tillampa i dessa situationer. SKF:s 6ronmarkta budget, som innebar att en sa
kallad ”vanlig” investering aldrig ska konkurrera med en hallbar investering, kan da vara ett
satt att mota den problematik hallbarhet i investeringsprocessen kan innebara.

Ett annat satt att anda vaga in hallbarhet i investeringsprocesser finns. Bade Goteborg Energi
och SKF beskriver att lagre krav ar ett satt att motivera mer hallbara investeringar. For att
kunna motivera lagre krav avseende dessa sa behover man se dem utifran ett mer langsiktigt
perspektiv an ”vanliga” investeringar. Pa sa satt kan de &ven jamféras med andra
investeringsval. Inom Stena AB anvands ocksd en sadan langsiktig approach géallande
payback-perioden for att kunna motivera mer langsiktiga och hallbara investeringar som
innehar potential. SKF forklarar att i de fall man ser kortsiktigt sa skapas latt en konflikt
mellan ekonomiska och hallbara parametrar, medan ur ett mer langsiktigt perspektiv kan
dessa ga hand i hand. Att se ur ett langsiktigt perspektiv underlattar, men bara till en viss
grad. Stena AB diskuterar hur alternativa energikallor ar nagot som man skulle kunna
expandera ytterligare i om det gick att motivera battre utifran radande oljepriser. Oljepriset
ar aven en viktig aspekt hos Goteborg Energi att se till gillande investeringar. Goteborg
Energi betonar att ju hogre oljepriserna ar desto mer aktuellt blir alternativa
uppvarmningssatt. Pa sa satt fas indikationer pa vilken typ av energikalla man bor satsa pa.
Genom att ha ekonomiska aspekter bakom hallbarhet underldttas en motivering vilket
beskrivits tidigare.

Northcott och Alkaraan (2007) ndamner att genom att anvdnda sig av klassiska
beslutsmetoder fas direkta och tydliga kvantitativa matt att styra utifran. Hos Stena AB
beskrev Ekonomidirektoren att inga storre forandringar har skett i sjalva utgangspunkten for
investeringsprocessen. Man vill hadlla det enkelt for att underldtta bade forstdelsen och
jamforbarheten. Goteborg Energi beskriver sma forandringar hela tiden, men inga stoérre.
Investeringsprocessen har varit relativt lik de senaste aren. En anledning till att man inte har
urskiljt nagra storre forandringar, kan vara pa grund av att foretaget var ute sa tidigt med att
inkorporera hallbarhet och pa sa satt & denna grund lagd for manga ar sen. Som namnts
ovan sa kvantifieras inte hallbarhet in i sjdlva berakningarna. SKF talar om att man an sa
lange inte har en modell dar hallbarhet vags in i berdkningarna, men att en sadan modell
haller pa att utvecklas. Man kan se tendenser till att hallbarhet paverkar
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investeringsprocessen, men an ar detta inget som vags in i sjalva berdkningarna. Om nagot
vags in berdkningarna sa ar det sadant som ar férenligt med ekonomiska termer. Stena AB
beskrev har bransleforbrukningen. Vissa av foretagen verkar istéllet vaga in hallbarhet likt
"bubble items” som diskuterades i SAM modellen, det vill sdga viktiga aspekter som boér
vagas in i besluten och som stalls upp vid sidan om. | investeringsprocessen hos Goteborg
Energi blir miljopaverkan mer som beskrivningar av vilka konsekvenser investeringen far pa
miljon, exempelvis satts kriterier upp och/eller sa simuleras olika scenarios. Anvandningen
av icke-finansiella matt har okat enligt Kald och Nilsson (2000). SKF beskriver att mer
information behdvs idag an tidigare som underlag till investeringsbesluten. Att kriterier stalls
upp i samband med investeringar dr SKF:s LEED fabriker ett exempel pa. Controllern pa
Goteborg Energi diskuterar hur kriterier pa leverantérer kan skrivas in avtal dven om
Goteborg Energi ligger under lagen om offentlig upphandling. Aven om vi inte fick en inblick i
om sadana kriterier stalldes hos Stena AB betonade de att de sag pa det i den man det var
mojligt. Stena AB gjorde ocksa andra berakningar vid sidan om som kom att paverka beslut.
En mycket tydlig sadan situation var i samband med val av bransle, dar det miljévanligare
och dyrare branslet skulle innebdra negativa miljoeffekter pa annat hall.

Goteborg Energi, likt SKF, utmarker sig lite i denna diskussion da de har differentierat sig pa
marknaden genom hallbarhet. Pa sa vis underlattas motiveringen ytterligare av hallbara
investeringar. Hallbara investeringar ar strategiska satsningar som kravs for att man ska
fortsatta ligga i framkant. Detta utmarker sig tydligt hos Goteborg Energi som vice VD:n
beskriver det “att géra hallbara investeringar dr ndgot naturligt”. Ses en potential sa satsar
man ofta, aven om det ibland innebér lite av en chansning. Hansen och Mouritsen (2007)
urskiljer att mer speciella matt ligger till grund for differentieringsstrategier och fokus pa
kostnadsaspekten kan pa sa satt vara lite mindre.

Den mest handfasta paverkan ett Okat medvetande kring hallbarhet har lett till ar
regleringar. Regleringen framtvingar kravaspekter som foretag maste se till. Om sadana inte
foljs sa drabbas foretaget av diverse straff, exempelvis boter. Pa sa satt tvingar regleringar in
forandring hos foretag. Controllern pa Stena AB talar om att det finns vissa faktorer man
maste se till for att pa sa satt mota normer och krav, detta géller miljoaspekter precis som
sdkerhetsaspekter. Att tjana mindre pengamassigt ar ibland tvunget da manga atgarder tas.
Stena AB beskriver ocksa att hallbarhet innebdr en osdkerhetsfaktor utifran framtida krav
och regleringar som kan komma. Genom att redan idag gora tillaggsinvesteringar i fartyg kan
en sadan osdkerhetsfaktor minimeras. Mindre risk innebar att en investering pa sa satt ser
battre ut. Det vill sdga lagre krav stélls pa den, men samtidigt motiveras hallbarhet utifran
ett mer langsiktigt perspektiv vilket kan tankas innebdra bade en hogre risk och en langre tid
tills en sadan investering skulle na ner till 40 % nivan (vilket Stena AB utvarderar emot). Vi
fick har ingen riktig klarhet i hur detta fungerar rent praktiskt. En annan faktor liknande
regleringar ar rekommendationer som ges fran organisationer som till exempel ISO eller de
mal EU har satt, vilka bendamns 2020. Goteborg energi framhaver att hallbarhet motiveras
utifran miljodebatten som troligtvis kommer att innebara striktare miljokrav.

Hedberg och Jonsson (1977) diskuterar att omvarlden kan ha olika betydelser for foretaget
beroende pa om denna ar stabil eller inte. En stabil omvarld framjar utvecklingen av
standarder och vanor (inprogrammerade beteenden) i foretag, sadana vanor kan ligga till
grund for trogheter. Organisationer stannar kvar langre i tidigare myter och tankesatt
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beroende pa sadana. Att omvarlden férandras ar ett faktum, foretag verkar dock i en mer
eller mindre foranderlig omvarld. Bade SKF och Stena AB beskrev att beslut maste tas allt
snabbare idag samt att konjunkturen paverkar dessa beslut. Stena AB verkar ocksa inom en
rad olika branscher dar volatilitetsaspekten ser olika ut. Gallande sjofarten finns mycket
konkurrens, men icke att forgldmma ar alla de andra alternativa transportmedel detta
segment konkurrerar med. Goteborg Energi paverkades inte speciellt mycket av
konjunkturen och sag positivt pa den i och med att man dnda maste investera. En anledning
kan vara att 95 % av foretagets kunder utgors av privatpersoner, dar en viss del utav dessa
med stor sannolikhet @r uppbundna kunder. En annan anledning kan vara att el ar en
produkt som behovs i alla konjunkturlagen. En kommunal bakgrund kan sdkert ocksa
medfora en viss stabilitet. Investeringsprocessen beskrevs som valdigt lang vilket borde
innebdra att relativt lika och standardiserade processer anvands under en ldngre period.
Hedberg och Jonsson (1977) utgar fran att standardiserade processer passar bra i stabila
omgivningar dar historiska beslut kan vagleda aktuella. Stena AB beskrev ocksa att sjalva
investeringsprocessen i princip sett likadan ut under senare ar. Att uttala oss avseende
trogheter ar omojligt, men enligt mytteorin skulle en stabil omvarld resultera i en segare
forandringsprocess. Alla  undersokta foretag, som kan anses vara relativt
investeringsintensiva, beskriver att hallbarhet kan motiveras utifran ett mer langsiktigt
perspektiv. Att binda upp sig under langre perioder, genom till exempel hogre
investeringskostnader som Hedberg och Jonsson (1977) namner, innebar en nedfrysning av
beteenden under an langre period. Detta later rimligt utifrdan Ax (2005) da en investering
lagger riktningen for organisationen. Att gora tunga och langsiktiga investeringar innebar att
man har lagt en riktning for ett antal ar framat. Ekonomidirektoren pa Stena AB papekar
ocksa att en sadan langsiktighet kan innebéara att man i vissa fall ar ovillig till att andra.

5.3 En institutionell ansats

Utifran var konstruerade analysmodell 6vergar vi nu till att diskutera med utgangspunkt i
Burns och Scapens (2000) modell dver institutionalisering. En institutionalisering har likheter
med Hedberg och Jonssons (1977) mytteori, pa sa satt att bade en institution och en myt
forser organisationen med en grund varifran handlande kan harledas. Att urskilja om en
institutionalisering har skett kan vara svart, dock kan tendenser till att stodja en sadan
process synas. Institutionell teori beskriver handlandet i organisationen utifran vad som tas
forgivet och hur formella som informella regler och rutiner kommer att féljas.

Ett forsta steg i en sadan institutionaliseringsprocess ar att initiera nya principer. Alla tre
foretag har pa olika satt paborjat en sadan process, hallbarhet beskrivs i visioner, kdrnvarden
och drivkrafter. EMAS och ISO certifieringar tillsammans med inférandet av EU:s 2020 mal
(Goteborg Energi) ar ocksa tecken pa detta. Nasta fraga ar da om dessa principer har
programmerats in i befintliga formella regler? Att urskilja om nya regler rent konkret har
inforts kan vara lite svart i och med var begrinsade studie, men utifran ovanstaende
diskussion kring hur hallbarhet har paverkat investeringsprocessen, torde man kunna urskilja
inforda regler och instruktioner for sadana riktlinjer. Om mal satts upp borde troligtvis regler
ocksa sattas upp som verktyg for att na dessa. Andra tecken som tyder pa att policys och
regler har inforts kan ocksa urskiljas. SKF beskriver att hallbarhetsmal numera finns med i
deras BSC. Att man pa lagre nivaer byter ut glédlampor och sa vidare kan ses som vissa
regler om hur vissa saker ska goras. SKF Care och BeyondZero ar ytterligare exempel.
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BeyondZero framhaver bland annat att SKF ska minska koldioxidutslappen med 5 % per ar
oavsett tillvaxt i produktionen. Ett sddant mal maste ha regler knutit till sig for att praktiskt
kunna fungera. Pa Stena AB satts miljomal upp i energibesparingsprogram och i det dagliga
arbetet genom exempelvis objektives, dven har borde sadana mal skapa regler. SKF:s
oronmarkta budget visar ocksa pa att vissa regler finns. En viss del av investeringarna ska
helt enkelt ga till hallbarhet. Man kan se tendenser till att regler har satts in i olika
utstrackning i de olika féretagen.

Néasta steg som Burns och Scapens (2000) beskriver ar dar regler utvecklas till rutiner. For att
regler ska fa betydelse i organisationen kravs det att de utvecklas till rutiner. Som Eriksson-
Zetterquist (2009) framstaller sa blir regler och rutiner ofta habitualiserade da de praktiseras
om och om igen. Inte alla processer institutionaliseras daven om en potential finns. Nagot
Burns (2000) studie av Becks visar pa. Nar nya regler implementeras och nya rutiner
utvecklas sa innebér det inte att dessa kommer fungera precis sa som de var tankta. De som
ska utféra de nya rutinerna kanske missuppfattar instruktionerna. Siti-Nabiha och Scapens
(2005) undersokning visade pa att forandringar i det formella styrsystemet medforde
oavsiktliga forandringar. Detta steg dar regler utvecklats till rutiner &r annu svarare att uttala
sig om utifran var studie. SKF beskrev dock att man an sa lange inte hade rutiner for att
ifrdgasatta de ”vanliga” investeringarna ur ett hallbarhetsperspektiv. Detta dr dock nagot
man betonar kommer att komma. SKF forséker utveckla en modell for att vaga in hallbarhet i
sina berakningar. Detta bor bana vag for mer regler och rutiner. Burns och Scapens (2000)
skriver att, for att nd en framgangsrik implementering av en formell férandring kravs det
manga ganger dven en anpassning av organisationen till ett nytt tankesatt. SKF bedriver
manga aktioner for att skapa ett mer hallbart tankesatt, exempelvis SKF Care.

Genom att se pa andra aspekter kan ytterligare viss forstaelse fas i fragan om rutiner har
utvecklats for att bli mer vedertagna riktlinjer for hur man praktiskt gor i organisationen. Att
se pa foretagskulturen kan ge en insikt (om an begransad sadan) om hur en extern
forandringsfaktor som hallbarhet kan tankas bli bemott. Detta kan goras genom att lagga
marke till hur hallbarhet uppmuntras inom féretagen och hur hallbarhet korrelerar med
andra befintliga styrparametrar. Har blir ocksa politik och makt intressanta aspekter.

5.4 Kultur och politik

Forandringar kan ses som en central frdga som drivs av den strategiska toppen, men som
sedan ska implementeras av en lagre niva. Det ar viktigt att de som beslutar i den strategiska
toppen dr medvetna om hur kulturen i féretaget ser ut. En organisationskultur kan namligen
bade underldtta och forsvara en implementering av fordndringar. | arsredovisningen
beskriver Stena AB att de har en kultur som kan hantera stiandiga forandringar. Genom att
belona specifika beteenden sa vaxer sa smaningom en kultur fram enligt Eriksson-Zetterquist
(2009). Inom Go6teborg Energi kan man se tendenser till att en kultur borjade utformas redan
pa slutet av 1980-talet, da VD:n Bengt Soderstrom valde att inrikta foretaget mot en mer
hallbar utveckling. Han gjorde sa att foretaget var ett av de forsta foretagen med att ta upp
hallbar utveckling pa sin agenda. Soderstroms initiativ ledde till att Goteborg Energi
differentierade sig pa marknaden och kunde darmed bade binda nya och behalla befintliga
kunder.
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Hos Stena AB anses kunder vara den viktigaste tillgdngen och de ska skotas ur ett langsiktigt
perspektiv. Stena AB:s varderingar ska binda samman alla affairsomraden och fungera som
en viktig grund till deras gemensamma kultur. Lénsamhet och affarsmannaskap ar valdigt
viktigt inom Stena AB, ett tydligt exempel pa detta ar att man utbildar medarbetare utan
ekonomibakgrund for att de ska fa mer forstaelse. Detta bidrar till att starka den befintliga
kulturen. En stark kultur som ar fokuserad mot l6nsamhet kan bidra till att skapa en
eventuell konflikt gallande implementeringen av hallbar utveckling, vilket diskuterats
tidigare. Som exempel sa uppmuntras inkomstbringande investeringar via beléningssystem
och Stena AB:s mission - fler och battre affarer. D@ Stena AB &r valdigt kundfokuserat sa ar
deras efterfraga vildigt avgérande. An sd lange dr kunder inte villiga att betala hégre priser
for ett mer hallbart alternativ enligt Ekonomidirektoren pa Stena AB.

Det ar vanligt att man anvander sig av incitament for att styra sin organisation. Incitament ar
ett viktigt styrmedel da det paminner anstéllda om vad det ar som férvantas av dem och
motiverar dem att uppna mal. Enligt Controllern pa Stena AB ar ett viktigt styrverktyg det
pagaende arbetet med mal och maluppfyllelse. Individuella mal satts upp av alla anstallda
genom sa kallade objektives, pa sa satt ger man anstallda mer fokus och att de kdnner att de
kan visa vad de presterar. Utifran Argyris (1977) sa kan detta eventuellt vara ett forsok att
undvika att anstallda ”sldnger runt den déde katten i varandras trddgdrdar”. Genom sina
objektives blir det lattare for de anstdllda att fokusera pa sadant som annars hamnar i
skymundan. Det &r lattare att motivera och prioritera nar saker satts ner konkret i mal sager
Controllern pa Stena AB och som vi ndmnt bland vara teorier kan vissa vara i behov av
incitament for att utféra sina arbetsuppgifter. | det dagliga arbetet kan hansyn tas till miljo
genom sadana har objektives. Samtidigt framhavs det att dessa ska kunna konkretiseras och
helst vara matbara. Fragan man da kan stalla sig ar om detta fungerar bra ihop med
hallbarhet, dd manga framhaver att detta dr nagot som ofta ar svart att kvantifiera. Tidigare
var det vanligt att objektives sattes pa hogre nivaer medan det idag &r mer genomgaende i
hela organisationen. Detta visar tydligt pa att man forsdker skapa en viss medvetenhet och
pa sa satt aven en viss kultur.

Nar man styr foretaget kan man gora detta pa manga olika satt och med manga olika medel
vilket ocksa de foretag vi sett pa gor. Enligt en politisk utgangspunkt sa ar en férandring
aldrig nagot som ar enigt. Politik har en avgorande roll for att driva och forma forandringar
och man kan saga att politik ar en plats dar makt utévas. Man behdver makt for att kunna
genomféra en férandring och de som besitter den storsta makten ar ocksa de som far sin
vilja igenom. Om det dr motstandarna till en forandring som innehar denna makt sa kommer
troligen ingen forandring uppsta enligt Burns & Scapens (2000). Inom SKF ar det sa att desto
storre en investering ar ju mer makt maste beslutsfattaren ha och med andra ord desto
hogre upp i organisationen maste man, dven om det ar sa att de flesta investeringar
uppkommer pa lagre niva. Makt ar ett satt att styra och enligt Hardys (Burns, 2000) ramverk
kan man kategorisera makt i fyra dimensioner, makt 6ver resurser, makt over beslut, makt
over mening och makt dver system. FOr att skapa en forandring kravs det att de tre forsta
maktdimensionerna samordnas for att éverkomma eventuella maktsystem. Inom Stena AB
har man en filosofi om ett delegerat ansvar till respektive affirsomrade. Detta innebar att
dven om dgarna har nagot att saga till om sa ar det de affarsansvariga som tar besluten, vi
kan har darfor se tendenser att de affarsansvariga har forhallandevis mycket makt. Icke att
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forglomma ar dock att styrelsen utformar rekommendationer som kan innebdra en viss
begransning av maktutdvningen.

Eftersom organisationer ofta har speciella satt att tdnka och handla kan detta forsvara en
forandring. D3 vi kan se tendenser till att samtliga tre foretag genomgatt nagon sorts
forandring, dock olika omfattande, sa kan vi anta att de som ville genomfora férandringen
hade makt pa sin sida. For att ta ett exempel tanker vi oss ett scenario enligt foljande utifran
Goteborg Energi. Vi kan tanka oss att styrelsen tillsammans med VD:n Bengt Soderstrom
hade makt 6ver resurser. Makt over beslut hade Bengt Soderstrom troligtvis da han var VD
och verkade ha stort inflytande. Da Bengt Soéderstrom var lite av en legend kan man tanka sig
att han dven hade makt dver mening genom att han kunde utveckla ett resonemang utifran
den pagaende miljodebatten. Genom att samordna dessa tre dimensioner kunde man
genomfora en forandring. Dessa ar avgérande for implementeringen da det ar de som driver
pa forandringen. Burns (2000) studie av Becks ar har ett tydligt exempel pa hur en
inflytelserik person kan driva en forandring. Att inte forglémma ar dock att denna forandring
inte alltid blir som man forvantat sig. Burns studie av Becks pavisar ocksa att det ar en fordel
da man kan paverka styrelsen, da styrelsen ar hogst i hierarkin. Hur stodet fran styrelsen sett
ut i de tre foretagen vi studerat ar svart att sdga, men enligt konsulter fran KPMG sa ar det
inte nodvandigt, fast det underlattar en implementering.

Burns studie ar likasa ett exempel pa hur konflikter mellan divisioner kan uppsta, men
sadana konflikter kan dven uppsta pa andra satt. Inom SKF skulle man eventuellt kunna se
tendenser till konflikter mellan hallbarhet och de radande bel6ningssystemen. SKF andrade
nyligen sitt beldningssystem, tidigare bestod detta av en kortsiktig och en langsiktig del.
2007 tog man bort den langsiktiga delen i forman for ett prestationsbaserat aktieprogram.
Numera ser man pa kortsiktiga resultat och aktiens utveckling (som kan resultera i en viss
kortsiktighet). Da langsiktighet och hallbarhet ar starkt forknippade med varandra sa kan
man undra om detta nya system ar mer motstridigt hallbarhet an det aldre. Da vi inte vet
vad den tidigare langsiktiga delen inkluderade ar det svart att uttala sig, men en potentiell
fraga finns. SKF har inga direkta incitament for investeringsansvariga att géra mer hallbara
investeringar, men enligt Business Controllern pa SKF sa ar alla inom organisationen val
medvetna om organisationens vikt vid hallbar utveckling.

Enligt Eriksson-Zetterquist (2009)sa uppstar konflikter ofta i forandringsprocessen och
kulturer kan vara en orsak till detta. Bade SKF och Stena AB ar globala foretag och pa sa satt
blir en implementering dnnu mer komplext dd man maste ta hansyn till alla de speciella
kontexter en forandring ska inforas i. Geografiska kulturer likaval som organisationskulturer
maste ses till for att underldtta en forandring. Som exempel kan man se pa
implementeringen av amerikansk diversity management i danska féretag som presenterades
i vart teorikapitel. Danmarks demokratiska syn pa att alla skulle behandlas lika krockade med
det amerikanska synsattet som skulle 6ka I6nsamheten. For en lyckad implementering kravs
"ratt” kultur eller en anpassad implementering. Vi kan se tendenser till att SKF forsoker
skapa en kultur som &r inriktad mot hallbar utveckling. Man utbildar sin personal for att fa
mer forstaelse for hallbarhet, som exempel utbildar man sina konstruktorer for att forsta
skillnaden mellan att vélja ett miljovanligt stal eller inte. Genom att integrera en storre
miljomedvetenhet hos de investeringsansvariga och dven andra inom organisationen, sa blir
det ett mer naturligt val att vdlja det mer miljovanliga alternativet. Detta motiveras med att
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om alla ar mer miljdmedvetna behdver man inte lagga ner sa mycket tid och kraft for att fa
alla att forsta organisationens inriktning. Man kan ocksa se projekten SKF Care och
BeyondZero som ett led i att starka kulturen. Man kan se det som att SKF férséker skapa en
kultur for hallbar utveckling. En av Hedberg och Jonssons (1976) studier visade tydligt pa att
om en forandring ska fa genomslag behdver denna implementeras i hela organisationen for
att pa satt skapa koherens. Bade Burns (2000) och Modell (2007) diskuterar att ett kriterium
for en lyckad implementering ar utbildning och att skapa klarhet och medvetenhet infor
forandringen. Incitament ansdgs ocksa vara en viktig faktor for en mer lyckad
implementering. Northcott och Scapens (2007) pekar pad att forskning framhaver att
beldningssystem underlattar implementeringsprocessen. Enligt konsulterna fran KPMG sa ar
det valdigt manga féretag som idag satter upp mal inom miljé och social prestanda kopplat
till redan etablerade incitamentsystem. D3 ekonomiska mal nds maste dessa samtidigt ha
uppnatt vissa uppsatta miljokriterier for att en bel6ning ska falla ut. Om sadana kopplingar
gors ar inget som vi fatt nagon klar inblick i géllande de tre féretag vi studerat. Controllern
pa SKF betonade att SKF &nnu inte har nagra direkta incitament for att styra de
investeringsansvariga, men att man planerar att inféra sadana langre fram. Att manga av
SKF:s investeringar uppkommer pa lagre niva kan ses som positivt enligt Burns & Scapens
(2000). En forandring nerifran och upp paverkar troligen pa en mer undermedveten niva och
underlattar dirmed bade en formell och informell férandring.

Utifran det ovan namnda kan man se tendenser till att en institutionaliseringsprocess har
pabdorjats, men att foretagen har kommit olika langt i denna process.

Ur ovanstaende resonemang sa kan tendenser ses pa att viss hansyn tas till hallbarhet, det
verkar ha paverkat foretagens investeringsprocesser. | alla foretagen har en vedertagen
modell legat till grund, denna har kompletterats och/eller modifierats, dock i olika
omfattning. Modell (2007) skriver att manga foretag idag forstsatter att anvanda
traditionella system och istéllet komplettera dem med annan information. Pa sa satt slipper
man implementera ett helt nytt system och kan bevara en viss stabilitet. Northcott och
Alkaraan (2007) beskriver ocksa att ett satt att bemota fordandringar ar att utveckla
alternativa varderingsmetoder genom att modifiera redan befintliga metoder for att anpassa
och inkludera andra viktiga aspekter som bor vagas in i processen. Da vi kan se tendenser till
att investeringsprocessen paverkats i olika omfattning sa borde dven strategin ha paverkats
da investeringar reflekterar strategier. Myterna i foretagen borde ocksa ha férandrats da det
ar dessa myter strategierna utgar ifran. Dessa tendenser till att ett mytskifte i olika grad kan
urskiljas borde indikera pa att en storre forandring som troligtvis dven innefattar andra
styrprocesser i foretaget har agt rum.

Om en foérandring som hallbarhet uppstar i foretagets omvarld, menar Hedberg och
Jonsson(1977) likt Lewin att en upptining av programmerade beteenden och teorier gors, for
att radera dessa och skifta till ett nytt ramverk, det vill sdga en ny myt. Utgangspunkten i
detta resonemang ar att forandringar ar diskontinuerliga. Det vi ser tendenser till verkar
istallet urskilja en process likt det epistemologiska perspektivet (Burns och Scapens, 2000)
talar om. Foréndring kan ses som en stdndigt pagaende process. En process som de
undersokta foretagen tycks ha kommit olika langt i dels beroende pa att de verkar i olika
omgivningar dels for att de har olika inriktningar. Denna standigt pagaende process kan ses
utifran olika tidsintervall for att underldtta forstaelsen. Vi kan tdanka oss att mytteorins
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utgangspunkt baseras pa en tankegang liknande det processuella tillvagagangssattet. Det
innebar att man ser pa temporara dimensioner av forandring som utvecklats over tid genom
ett beroende mellan historia, nutid och framtid. En tanke ar darfor, utifran ovanstaende
observerade tendenser, att ett mytskifte sker eller har skett ur ett evolutionart perspektiv
som beskriver en successiv forandring, en process for att anpassas till omvarlden.
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6 Slutdiskussion

Nedanstdende kapitel utgdr ifrdn vdrt syfte och avser presentera en slutdiskussion
betrdffande vdr genomférda studie. Ddrefter presenteras dven férslag till fortsatta studier.

Som vi beskrev i var analysmodell sa diskuterar forandringsomradet ett yttre och ett inre
plan. Pa det yttre planet gar det att urskilja en forandring som hallbarhet skapat utifran den
bakgrund ett vaxande fokus hos manga intressentgrupper i foretagens omvarld har fatt.
Hallbar utveckling har idag utvecklats fran att forst setts lite som en modetrend till att ha
blivit ett mer stadigvarande begrepp. Regleringar tillsammans med dessa nya normer har
skapat ett storre tryck pa foretag idag att infora sddana principer.

For att fa djupare insikt i vilken utstrackning sadana férandringar kan ha skapat pa dagens
foretag har vi forsokt urskilja tendenser pa det inre planet av bade formell och informell art.
Som beskrevs i metodkapitlet sa kan vi inte med hansyn till var gjorda studie dra nagra
slutsatser om vad som faktiskt gors i de studerade féretagen utan endast se tendenser till en
eventuell forandring. Utifran de tre studerade foretagen kan vi se tendenser till att
investeringsprocessen i olika utstrackning har paverkats. Vi ser inga tendenser till att en
formell modell éver hur man ska vaga in hallbarhet i investeringsprocessen finns, men
tendenser till att hallbarhet &nda paverkar investeringsprocessen kan urskiljas.
Investeringsprocessen har dels kompletterats med mer information, dels av att
avkastningskravet har sankts till fordel for hallbara investeringar. Sddana motiveras manga
ganger ur ett mer langsiktigt perspektiv. Vi ser tendenser till att hallbar utveckling ar en
potentiell kalla till forandring. Med bakgrund i analysdiskussionen och framst rérande
mytteorin kan dessa tendenser dven indikera en storre forandring som dven omfattar andra
processer i foretagen.

Hallbarhet kan i en del fall vara motstridig gallande just investeringsprocessen da denna
historiskt sett utgatt ifran en vinstmaximerande ansats. Vi kan darfér tdnka oss att ett
isdrkopplande kan vara aktuellt i denna process. Vi ser tendenser att hallbarhet endast
paverkar processen i begransad omfattning utifran detta. Hallbarhet kan urskiljas som en
gemensam omstdndighet hos alla de studerade foretagen, dock kan hallbarhet ses som en
process dar dessa kommit olika Iangt. Anledningen kan bero pa i vilken grad hallbarhet
betonas i respektive bransch och omvarld. Om viktiga intressegrupper som kunder, inte
lagger vikt vid hallbar utveckling forsvaras ocksa ett fokus fran foretagens sida. Om ett
foretag skulle satsa pa hallbarhet, som innebar kostnader, sa tappar man [att
konkurrenskraft i och med att detta innebar hogre priser. Reglering har da en avgérande roll
eftersom alla aktorer inom en viss bransch blir tvingade och pa sa satt gar ingen
konkurrenskraft forlorad. Ett satt for foéretag att bemdta detta problem och enklare motivera
hallbarhet &ar att anvanda sig av det som en differentieringsstrategi. Vi urskiljer dven
tendenser till att de studerade foretagen forsoker vaga in hallbarhet pa olika satt, bade
genom malformuleringar och genom att utveckla en stérre medvetenhet och kultur.

Framover kommer troligen begreppet hallbar utveckling fa allt stérre utrymme och bli mer
patagligt. Vi ser inte att dagens miljodebatt dr nagot som kommer att avta utan snarare
drivas pa ytterligare och darmed bli dnnu viktigare, speciellt for storre aktorer. Utifran den
radande lagkonjunkturen tror flera av vara respondenter att hallbarhet kommer bli dnnu
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mer aktuellt i framtiden. Det betonas att intressenter som exempelvis investerare kommer
prioritera langsiktiga foretag och dar i ar hallbarhet en viktig komponent. Hallbar utveckling
kommer troligen ocksa att paverka styrprocesser likt den investeringsprocess vi har studerat
i storre utstrackning an tidigare. Att utveckla incitament knutna till hallbarhet och nya
berakningsmodeller som kan inkludera detta ar daven pa gang. Alltsa ar hallbar utveckling
nagot som troligen kommer att paverka framtidens féretag och deras processer i allra hogsta
grad, men troligtvis i olika stor utstrackning utifran den diskussion vi presenterat ovan.

6.1 Forslag till vidare studier

Forandring ar som manga ganger betonats ett komplext omrade. Var studie kan inte dra
nagra slutsatser utan forsoker istallet urskilja tendenser. Forslag till vidare forskning ar att se
pa forandring mer djupgaende och pa sa satt battre forsoka kartlagga relationen mellan
formella och informella forandringar. Da forandring kan ses som en process kravs det likt
Burns studie av Becks en langre studie och att denna gors pa flera olika nivaer inom
foretaget. Utifran en sadan storre och mer omfattande studie borde vissa slutsatser i det
aktuella foretaget lattare kunna dras. Att dra en generell slutsats kan dock vara mycket svart
dven om en sadan mer djupgdende studie gors. Den omvarld foretag verkar i kan se valdigt
olika ut och pa sa satt kanske en storre forstaelse kan genereras da ett riktat fokus pa en
speciell bransch med liknande villkor gors. Ett semistrukturerat upplagg likt det vi har haft
kan fungera bra for att fanga en storre del av de manga aspekter och den komplexitet en
forandring kan innebara. Vi valde att avgransa oss till att lagga storsta fokus pa miljo
aspekten i var studie. Som namnts inkluderar hallbarhet bade miljo, sociala och ekonomiska
aspekter. Genom att utdka studien till alla dessa tre aspekter skulle troligtvis en storre
forstaelse skapas da dessa kan samvariera och pa sa satt paverka styrprocesser pa ett annu
mer komplext satt. Vi urskiljde investeringsprocessen som en god indikator pa om en
forandring gt rum, men genom att se pa en eller flera andra styrprocesser kan troligtvis en
storre tillforlitlighet och ett bredare underlag skapas.

Da forandringar ar ett komplext begrepp som beror pa manga motstridiga och
samvarierande faktorer kan en djupare analys av flera faktorer belysa férandringsomradet
pa nya satt. En begransning till enbart hallbarhet kan innebara problem utifran ovanstaende
diskussion. Exempelvis kan man tdnka sig att bade hallbarhet och dagens radande
lagkonjunktur tillsammans paverkar olika foretag annorlunda utifran hur starkt beroendet till
respektive faktor ar. Manga faktorer ar samvarierande och hjalper till att skapa en unik mix
som driver forandringar. Genom att inte gora lika strikta avgransningar kanske ytterligare
forstaelse for omradet kan skapas. En okad forstaelse for forandringar ar valdigt viktigt anser
vi da dagens varld standigt ar i rorelse och i forandring. Hur foretag ska bemota denna
omvarld pa ett bra satt kan vara avgorande bade gallande implementeringar och 6verlevnad.
Forandring ar ett omrade som behover utforskas narmre.

66



7 Kallforteckning

7.1 Artiklar

e Abdel-Kader, M.G. & Dugdale, D. (2001) "Evaluting investment in advanced
manufacturing technology: a fuzzy theory approach”, British Accounting Review, nr.
33, sid. 445-89

e Abrahamson, E. (1991)Managerial fads and fashions: The diffusion and reflection of
innovations. Academy of Management Review, vol. 16, nr. 3, sid. 586-612.

e Argyris, C. (1977) Double Loop Learning in Organizations, Harvard Business Review
No 77502

e Bebbington, J., Brown J. & Frame B. (2007). Accounting technologies and
sustainability assessment models. Ecological Economics, nr. 61, sid. 224-236

e Burns, ) & Vaivio, J (2001) Management accounting change. Management Accounting
Research, vol. 12, sid. 389-402.

e Burns, J.(2000) The dynamics of accounting change: inter-play between new
practices, routines, institutions, power and politics. Accounting, Auditing &
Accountability Journal, vol. 13, nr. 5, sid. 566-596

e Cavanagh, J.E., Frame, B. & Lennox, J. (2006) The Sustainablility Assessment Model:
Measuring Sustainable Development Performance, Australasian Journal of
Environmental Management, vol. 13, sid. 142-145

e Cerin, P. (2005) Legitimiteten | den frivilliga hallbarhetsredovisningen. Balans, vol 11.

e Cobb, I., Helliar, C. and Innes, J. (1995) Management accounting change in a bank,
Management Accounting Research, vol. 6, sid. 155-75

e Groenveld, P. (1997) “Roadmapping integrates business & technology”, Research
Technology Management, nr. 40, sid. 48-55

e Hedberg, B., Jonsson, S. (1977) Strategy Formulation as a Discontinuous Process.
International Studies of Management & Organization, vol.7, sid. 88-109

e Holz, L., Kuczera, G. & Kalma, J. (2006) Multiple Criteria Decision Making: Facilitating
a Learning Environment, Journal of Environmental Planning and Management, vol.
49, nr. 3, sid. 455-470

e Innes, J. and Mitchell, F. (1990) The process of change in management accounting:
some field study evidence, Management Accounting Research, vol. 1, sid. 3-19

e Kald, M. & Nilsson, F. (2000) Performance Measurement At Nordic Companies.
European Management Journal, vol. 18, nr. 1, sid. 113-127

e Kasurinen, T. (2002) Exploring management accounting change: the case of balanced
scorecard implementation. Management Accounting Research, vol. 13, sid. 323-43

e King, P. (1975) “Is the emphasis of capital budgeting theory misplaced?”, Journal of
Business Finance and Accounting, vol. 2, sid. 69-82

e Kolk, A. (2004) A decade of sustainability reporting: developments and significance.
Int. J. Environment and Sustainable Development, vol. 3, nr. 1, sid. 51-64.

e Ogbonna, E & Lloyd, C. (2002) The performance implications of management fads
and fashions: an empirical study. Journal of Strategic Marketing, vol. 10, sid. 47—-68.

e Shank, J.K. & Govindarajan, V. (1992) “Strategic cost analysis of technological
investemnets, Sloan Management Review, vol. 34, sid. 39-51

67



e Siti-Nabiha, A.K. & Scapens R W. (2005) Stability and change: an institutionalist study
of management accounting change. Accounting, Auditing & Accountability Journal,
vol. 18 nr. 1, sid. 44 — 73.

7.2 Litteratur

e Ammenberg, J. (2004) Miliomanagement. Studentlitteratur, Lund. ISBN 91-44-02813

e Andersson, M B. (2004) Hantering av osékerhet i samband med investeringsbeslut —
ndgra metodansatser och exempel. Licentiatavhandling, Stockholm.

e Ax, C., Johansson, C. & Kullvén, H. (2005) Den nya ekonomistyrningen. Liber Ekonomi,
Malmo. ISBN 978-91-47-07585-0

e Backman, J. (1998) Rapportter och uppsatser. Studentlitteratur, Lund. ISBN: 91-44-
00417-6

e Bebbington, J. (2007) Accounting for Sustainable Development Performance. Elsevier
Ltd., Chennai, India. ISBN: 978-0-7506-8559-7

e Bergstrom, S., Catasus, B & Ljungdahl, F. (2002) Miljéredovisning. Liber Ekonomi,
Malmo. ISBN 91-47-06411-0

e Brent, R.J.Applied (2006) Cost-Benefit Analysis, Edward Elgar Publishing. ISBN
1843768917. Elektronisk bok, tillganglig:
http://books.google.com/books?id=wWsLI957hKgC&dg=costbenefit+analys&Ir=&hl=
sv&source=gbs_summary_s&cad=0

e Brunsson, N. (2002) The Organization of Hypocrisy. Liber Ekonomi, Malma. ISBN 47-
06591-5

e Bruzelius, L. H. & Skarvald, P-H. (2000), Integrerad Organisationsldra.
Studentlitteratur, Lund. ISBN 91-44-01311-6

e Eriksson-Zetterquist, U.(2009) Institutionell teori — idéer, moden, férdndring. Liber AB,
Malmo. ISBN 91-47-08873-7

e Flening, B. (1999) Arsredovisningens miljékrav. Ekerlids Forlag, Stockholm. ISBN 91-
88595-49-8

e Hatch, M. J. (2002), Organisationsteori — Moderna, symboliska och postmoderna
perspektiv. Studentlitteratur, Lund. ISBN 91-44-02128-3

e Honko, J. (1977) Planering och kontroll av investeringar. Prisma, Lund. ISBN 91-518-
1161-8

e Hopper, T., Northcott, D. & Scapens, R. (2007) Issues in Management Accounting.
Pearson Education Limited, Third edition, Dorchester, Dorset. ISBN 978-0-273-70257-
3

e Ljung, B. & Hogberg, O. (2004) Investeringsbedémning- en introduktion. Liber
ekonomi, Malmé. ISBN 91-47-06009-3

e Ljungdahl, F. (1999) Utveckling av miljéredovisning i svenska bérsbolag — praxis,
begrepp, orsaker. Lund University Press, Lund. ISBN 91-7966-563-2

e Merchant, K.A. & Van der Stede, W. A. (2007) Management Control Systems —
Performance measurement, evaluation and incenetives. Pearson Education,
Storbritannien. ISBN 978-0-273-70801-8

e Rgvik, K. A. (2008) Management samhdillet — Trender och idéer pd 2000-talet. Liber
AB, Malma. ISBN 978-91-47-08799-0

68



e Scapens, RW & Burns, J. (2000) Towards an understanding of the nature and
processes of management accounting change. Uppsala University Library, Uppsala.
ISBN 91-554-4678-7

e Svenning, C. (2003) Metodboken: (Samhdllsvetenskaplig metod och metodutveckling.
Klassiska och nya metoder i informationssamhdillet. Kdllkritik pG Internet.) Lorentz
Forlag, Eslov. ISBN 91-974891-0-7

7.3 Elektroniskt och Internet resurser

e Aftonbladet. http://www.aftonbladet.se/klimathotet/article418941.ab (25 maj 2009)

e Carter, D.W.,, Perusso, L. & Lee, D. J. (2006) Full Cost Accounting in Environmental
Decision-Making. EDIS document FE 310, Department of Food and Resource
Economics, Florida Cooperative Extension Service, Institute of Food and Agricultural
Sciences, Florida University, Gainesville, Florida, Tillganglig:
http://edis.ifas.ufl.edu/FE310 (27 april 2009)

e Eco management and audit scheme. (2009) www.emas.se (15 april 2009)

e European Environmental Agency (1999) Environmental indicators: Typology and
overview (Tech. Rep. No 25), Képenhamn, EEA, Tillganlig:
http://www.eea.europa.eu/publications/TEC25 (23 april 2009)

e Giupponi, C. (2002) From the DPSIR reporting framework to a system for a dynamic
and integrated decision making process. Paper presented to MULINO conference on
European policy and tools for sustainable water management, Venice, Italy,
Tillganglig: http://siti.feem.it/mulino/dissem/intcon/giuppon.pdf (10 april 2009)

e Global Reporting Initiative. (2009)
http://www.globalreporting.org/AboutGRI/WhatWeDo/OurHistory/ (9 april 2009)

e Hails, C. (2009) Living Planet Report 2009.Schweitz: WWF-World Fund for Nature,
Tillganglig:
http://www.panda.org/about our earth/all publications/living planet report/ (3
maj 2009)

e Lansstyrelsen Jamtland lan. (2009)
http://www.lansstyrelsen.se/jamtland/amnen/jamstalldhet/avslutade aktiviteter/ha
llbarhetskonferens/definition hallbar utveckling.htm (7 april 2009)

e Nationalencyklopedin. http://www.ne.se.ezproxy.ub.gu.se/sok/investering?type=NE
(20 april 2009)

e Notisum AB. (2006) http://www.notisum.se/rnp/sls/lag/19980811.HTM (17 april
2009)

e Regeringskansliet (2007) Riktlinjer fér extern rapportering fér féretag med statligt
dgande, N7042. Tillganglig: http://www.sweden.gov.se/sb/d/8739/a/94119 (10 april
2009)

e Ravaror.se. (2009) http://www.ravaror.se/priser (5 maj 2009)

e Stena (2009) http://www.stena.com/ (18 maj 2009)

e U.S. Green Building Council (2009)
http://www.usgbc.org/DisplayPage.aspx?CategorylD=19 (14 maj 2009)

69



7.4 Ovriga publikationer

e Hedberg, B. & Jonsson, S. (1976) Designing semi-confusing information systems for
organizations in change. FE-rapport nr 73, Goéteborg

e Kristensen, P.(2004) The DPSIR Framwork. Paper presented at the 27-29 September
2004 workshop on a comprehensive/ detailed assessment of the vulnerability of
water resources to environmental change in Africa using river basin approach.
National Environment Research Institute, Danmark, Department of Policy Analysis.

e Goteborg Energis Arsredovisning 1998

e Goteborg Energis Arsredovisning2008

e SKF:s Arsredovisning 2007

e SKF:s Arsredovisning 2008

e Stena AB:s Arsredovisning 1998

e Stena AB:s Arsredovisning 2008

e Stena AB - Principer, trossatser och grundvarden

70



Bilagor

Bilaga 1 — En modell 6ver forandringsprocessen

Modell (i Hopper, Northcott och Scapens, 2007) diskuterar friktionen mellan olika funktioner
inom organisationen i samband med implementeringen av nya tekniker inom
internredovisningen och det motstand mot en fordandring dessa skapar. En ganska vanlig
utgangspunkt ar att den strategiska toppen diskuterar fram vad som ska goras och uppnar
konsensus. Sedan specificeras detta i olika mal som kopplas till beloningssystem och darefter
folis upp.”’® Kasurinen (2002) framhaver dock att detta ar orealistiskt och att en
forandringsprocess ar mer komplicerad an sa.*!’

En studie av Innes och Mitchell (1990) identifierar tre olika kategorier av faktorer som driver
pa forandring avseende (ekonomistyrningen) den interna redovisningen.

Motivators: Generella och bredare forandringar i organisationen, framst de som paverkar
konkurrensférhallanden pa marknaden. Exempel organisationsstruktur, produktions
teknologier och kostnadsstrukturer for produkterna.

Catalysts: Exempelvis daliga finansiella resultat, forlorad marknadsandel, lansering av
konkurrenskraftiga produkter ger mer direkta incitament for start av en forandring av
ekonomistyrningen.

Facilitators: Organisatoriska faktorer som direkt bidrar med en realiserad férandring av
initiativen i organisationen, sjalvstandighet fran moderbolaget och personal- och
datortillgdngar integrerade med redovisningssystemet.

Motivators ligger till grund for framvaxten av Catalysts medan Facilitators stimulerar for en
senare forandring av initiativen.*®

Denna modell utvecklades i ett senare stadium av Cobb (1995) och Kasurinen (2002) att dven
inkludera andra faktorer som paverkar forandring och avgér hur en implementering
paverkar organisationen. Cobb gjorde en studie i en banks ekonomistyrning dar man sag pa
initierade forandringar (exempelvis implementering av ABC). Dessa misslyckades till stor del
da hinder for forandring uppstod av intern karaktdr, exempel var instdllningarna mot
forandringen och 6kad omsattning pa personalen. Cobb diskuterar att det fanns vissa sa
kallat Leaders inom organisationen som drev férandringen for att 6éverkomma hinder
(Barriers to change) och forstirka drivkraften for férandringen (Momentum for change).**
Kasurinen identifierade flera hinder for forandringar vilka han delade in i Confusers,
Frustrators och Delayers. Cunfusers identifierar en avvikelse mellan de mal nyckelindivider
inom organisationen efterstravar. Frustrators urskiljer storre fenomen inom organisationen
som till exempel kulturskillnader som foérsvarar férandringen. Delayers ar olika faktorer som

?'® Modell i Hopper, Northcott och Scapens (2007) sid. 335-355
27 Kasurinen (2002)

% Innes & Mitchell (1990)

219 Cobb, Helliar, & Innes (1995)
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bromsar ner implementeringsprocessen som svarigheter med informationsflédet med
mera
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Bilaga 2 — Riktlinjer for statliga foretag

De nya riktlinjerna for statliga féretags externa rapportering:

Beslutade finansiella och icke finansiella mal, faststdlld utdelningspolicy,
verksamhetsmal och maluppfyllelse.

Foretagets etiska principer, uppforandekod och jamstalldhetspolicy.

Foretagets arbete med hallbarhetsfragor, inklusive arbete med jamstalldhets,
mangfald och andra etiska fragor.

Regeringens uppdrag till foretaget, mal kopplade till uppdraget och matningar av
maluppfyllelse sasom exempelvis kundundersokningar. Dessa uppdrag kan vara
formulerade pad olika satt for olika foretag, exempelvis i propositioner,
riksdagsskrivelser, betankanden, SOU och bolagsordningar.

Foretagets arbete med beaktande av regeringens riktlinjer och de policys som beror
alla foretag med statligt dgande, sasom exempelvis dgarpolicyn, dessa riktlinjer och
riktlinjer for anstallningsvillkor for ledande befattningshavare.

| GRI:s riktlinjer ingar exempelvis:

Redogorelse och kort analys av vilka hallbarhetsfragor som bedomts som viktiga for
foretaget med motivering varfor.

Tydlig redovisning av risker och mojligheter med hansyn till hallbarhetsfragor, i
synnerhet sadana icke-finansiella risker och majligheter som behovs for forstaelsen
av foretagets utveckling, resultat och stallning.

En tydlig redovisning av genomford intressentanalys och intressentdialog i syfte att
identifiera och ta stallning till vasentliga risker och mojligheter med hansyn till
hallbarhetsfragor for foretagets viktigaste intressenter.

Redogorelse for foretagets strategier och anpassning till kraven om hallbar utveckling
samt hur strategi och anpassning paverkar foretagets resultat och stallning nu och i
framtiden.

Redovisning av foretagets stallningstaganden i egna policydokument och i form av
internationella konventioner, sdsom exempelvis FN:s Global Compact.

Redogorelse for hur det aktiva hallbarhetsarbetet bedrivs med mal, handlingsplaner,
ansvarsfordelning, utbildningssatsningar samt styr-och incitamentssystem for
uppfoljning.

En tydlig redovisning av resultat och mal med utgdngspunkt i valda
resultatindikatorer. Dessa ska kompletteras med I6pande text som forklarar utfall i
forhallande till mal tillsammans med redovisning av nya mal.

Redovisningsprinciper som tydliggdr foretagets utgangspunkter for redovisningen
och avgransningen fér densamma. 2**

221

Regeringskansliet, riktlinjer for extern rapportering for foretag med statligt agande
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Bilaga 3 — Styrmedel

Formella styrmedel
Resultatplanering
Produktkalkylering
Budgetering

Intern redovisning
Standardkostnader
Internprissattning
Prestationsmatning
Benchmarking
Processtyrning
Malkostnadskalkylering

Kélla: Ax, Johansson, Kullvén (2005)

Organisationsstruktur
Organisationsform

Beslutsprocesser

Stryrmedel

Mindre formaliserad styrning
Foretagskultur

Ansvarsfordelning Larande
Bel6ningssystem Medarbetarskap
Personalstruktur Kompetensuppbyggande

Ledningsstod
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Bilaga 4 — Fem modeller avseende beslutsprocessen for investeringar

Det finns manga olika satt att se pa investeringsprocessen. Att se investeringsprocessen
utifran ett bredare perspektiv kan bidra med ytterligare férstaelse om hur denna process kan
se ut. Northcott och Alkaraan (2007) diskuterar fem olika modeller avseende
beslutsprocessen for investeringar:

The rational model:

Detta ar den vedertagna modellen som foretag vanligtvis utgar ifran. Utgangspunkten ar ett
rationellt beslutstagande foér att maximera lonsamheten. Ett problem identifieras,
information tas fram och alternativ utvarderas for beslut. Beslutsfattare antas ha full
information, tydliga mal, kunskap om vad olika val ger for konsekvenser och kunna avgéra
vilket det optimala valet &r.

The bounded rationality:

Har &r vardemaximering inte malet utan istdllet tillfredstallelse utifran ofullstandig
information, tidsbegransningar, politiska processer, besluten &r darfor ocksa bundna av
dessa begransningar. Intuition och omddme blir storre del av underlaget for beslut.

The political/bureaucratic model:

Denna modell karaktariseras av sjalvintresse, motstridiga mal, politik och képsldende om de
begransade resurserna mellan individer/grupper i organisationen. Beslut ar dynamiska
processer som endast delvis baseras pa ekonomisk analys.

Garbage can model:

Beslutsprocessen ar tvetydlig och malen ar motsagelsefulla, besluten ar ofta resultat av en
mix av slumpartade problem, manniskor, I6sningar och valmdjligheter. Detta ar en process
utan tydlig start och slutpunkt.

Incremental adaptive:

Denna modell kombinerar tidigare modeller bade gallande rationella och beteende aspekter.
Beslutsfattarna ar kognitivt begransade och har flera olika standpunkter, besluten blir darfor
en mix dar malformuleringar omvarderas under beslutsprocessen.???

Den rationella modellen passar bast vid operationella investeringsbeslut da information, mal
och olika resultat av olika val ar relativt tydliga. Strategiska investeringar utmarks av
otillrdcklig information och stor osdkerhet, vid sddana investeringar sa borde en av de andra
modellerna eller en mix av dessa vara mer passande. Bedomningar blir avgorande da
situationen blir komplex och informationen ar ofullstandig. Manga tekniker for strategiska
investeringar utgar darfor fran att koppla ekonomiska analyser och bedémningar. Ett satt att
utveckla alternativa varderingsmetoder ar att modifiera redan befintliga metoder for att
anpassa och inkludera andra viktiga aspekter som bor vagas in i processen. Exempel pa
sadana utvecklade metoder &ar Real Options Analysis (ROA) och Fuzzy Set Theory (FST).

222 Northcott & Alkaraan i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 199-220
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ROA utvecklades dels ur kritiken mot tekniker sasom NPV inte ser till vardet av flexibilitet for
investeringsprojekt, exempel mojligheter att kunna 6verge eller expandera projektet. D3
strategiska investeringar ar osakra innebar flexibilitet mindre risk. Inom forskning och
utveckling ser man behov av ROA da utgangspunkten har ar att skapa langsiktiga framtida
gynnsamma investeringsmojligheter och inte kortsiktig avkastning.223 FST utvecklades av
Abdel-Kader och Dugdale (2001) som ar en kombination av Analytical hierarchy process
(AHP) och FST mattematiska koncept. AHP som ar en modell for att utvardera icke-finansiella
variabler har en hierarkisk standpunkt som utgar fran att ett problem bryts ner i nyckeltal
och subjektiva attribut. Darefter viktas dessa for att leda till en rating for respektive projekt.
FST tillater otydliga variabler och later dessa utvarderas tillsammans med finansiell data,
exempel — avkastning, risk och immateriella férdelar. Fordelar ar att viktiga attribut hos
foretaget far fokus, en nackdel &r dock att subjektivitet ar ofrankomligt vid viktning.?**

Steget langre &r att utgad fran traditionella finansiella och risk analytiska ramverk och
utgangspunkter for att bygga egna modeller, exempel ar BSC, strategic cost management
(SCM) och Technology roadmap (TR). BSC formedlar ett ramverk for att lanka finansiella
matt med ickefinansiella matt och vikta dessa for att finna en lamplig investering som
matchar de strategiska malen.””® SCM identifierar vardeskapande aktiviteter och
kostnadsdrivare i vadrdekedjan foér att sedan utifran underlaget gora en analys Over
konkurrensférdelarna.??® TR &r en mindre etablerad metod som utgar fran att man har en
grupp med experter som forsoker forutspa framtida efterfraga och darigenom identifiera
behov fér olika interna nivaer i foretaget.??’

Manga studier i praktiken har gjorts och en tydlig riktning ar att managers utgar ifran den
rationella modellen fast strategiska beslut ofta &r komplexa och osdkra (det vill sdga att en
annan modell skulle ha passat battre). En stor anledning ar att man vill att besluten ska vara
sa strukturerade och transparenta som majligt for att fa storre medhall i organisationen. BSC
och SRM som stédjer beslut utanfor den rationella modellen bérjar dock bli mer anvanda
metoder ute hos foretag enligt Northcott & Alkaraan. King’s modell for beslut i
investeringsprocessen som presenterades i teorikapitlet kan komplettera forklaringen till
varfor en rationell utgangspunkt manga ganger far stort fokus. Evaluation fasen, dar den
formella utvarderingen av olika alternativ gors (och finansiella analyser ar vanligt) brukar
oftast fa storst uppmarksamhet. Nar ett investeringsbeslut kommit till denna fas har manga
tankeprocesser redan agt rum i tidigare faser vilket kan ge en forklaring varfor stor del
rationella verktyg i denna fas anvinds.?*®

*2 Northcott & Alkaraan i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 199-220

% Abdel-Kader & Dugdale (2001)

*> Northcott & Alkaraan i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 199-220
226 Shank (1992)

2?7 Groenveld (1997)

228 Northcott & Alkaraan i Hopper, Northcott & Scapens (2007) sid. 199-220
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Bilaga 5 — Fragemall

Nedan foljer en standardram vi byggde upp infor foretagsintervjuerna. Denna ram
anpassades sedan till respektive foretag utifran information som inhamtats fran tidigare
arsredovisningar, hemsidor, mediakallor och 6vrigt publicerat material fran foretagen.
Upplagget var av semistrukturerat slag, de fet markerade fragorna stdlldes for att
respondenten skulle borja forklara, underfragor gjordes dven upp for att bade kunna
utveckla en diskussion, men ocksa for att inte missa viktiga aspekter.
Investeringsprocessen
e Beskriv er senast gjorda investering, processen fram till att ett beslut togs.
O Hur gar processen till?
Vilka faktorer ser ni pa?
Hur gors berdkningar? (modeller?)
Hur gors val mellan olika investeringar, hur prioriterar ni?
Vad finns det for incitament for investeringsansvarig/a att se till dessa
aspekter och gbra avvagningar?
e Har det du upplevt att det har skett nagra forandringar avseende investeringsprocessen
under senare ar?
e Bortsett fran ekonomiska hdnsyn - vad ingick mer i beslutsunderlaget?
Incitament
e Nar vet man hos er om man gjort ett bra arbete? P3a kort och lang sikt, som chef och som
anstalld?
e Vad finns for incitamentsystem hos er?
O Hur ar de konstruerade? Vad bel6nas?
0 Finns det andra satt att styra organisationen i ratt riktning?
e Har du upplevt en férandring av vad som beldnas under de senaste aren?
I allmanhet
e Kan du urskilja nagra forandringar avseende styrprocesserna i stort under senare ar?
0 Tendenser for framtida forandringar? Varfor tror du?
O Har dessa forandringar paverkat hela strukturen fran topp ner till operativ
niva? Effekter?
O Har ni stott pa nagra storre problem i forandringsprocessen?
Hallbar utveckling — en potentiell forandringsfaktor
e En extern potentiell forandringsfaktor som vuxit fram under ett antal ar nu ar hallbar
utveckling, vags detta in i investeringsprocessen?
O Hur tar det uttryck? Svarigheter?
O Hur gor avvagningen mellan tva projekt dar den ena ar mer inkomstbringande
och den andra ar mer hallbar? Hur gérs bedéomningar?
e Vad har hallbarhet fatt for paverkan pa incitament?
O Hur styrs chefer och anstéllda mot att ta mer hallbara beslut?
e Har du kunnat urskilja att denna framvaxt paverkat styrprocesserna i stora drag?
O Hur?
e Vad tror du om framtiden géallande hallbarhet och hur det kan paverka foretag?
0 Viktigare?
0 Tillsammans med lagkonjunkturen?

O O 0O
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Bilaga 6 — Fragor KPMG

Nedan foljer de fragor som stalldes vid intervjun med konsulter fran KMPG’s sustainability
avdelning.
e Kan ni beskriva framvaxten av miljéredovisning?
0 Varfor borjade man med miljoredovisning, kan man se det som en modefluga
till en borjan?
e Varfor har miljéredovisningarna blivit alltmer omfattande?
e Varfor har manga valt att overga till hallbarhetsredovisning istdllet fér endast
miljoredovisning?
e Kan ni se ndgra trender inom miljéredovisningen, nagot som de flesta har med?

0 Det finns ju obligatoriska delar for vissa som maste lamna in en
miljoredovisning, men kan ni urskilja nagon trend att det finns “extra” delar
som inte ar obligatoriska som de flesta har med?

e Har ni sett nagra forandringar i stort gallande styrprocesser géllande hallbarhet under
senare ar?
e Hur implementeras miljoredovisning/hallbarhetsredovisning hos foretag?

0O Problem i anpassningen? Vad? Hur bemoter man dessa?

e Forandringar i och med hallbarhet upplever ni att dessa paverkat hela strukturen fran
strategisk niva ner till operativ niva?

0 Ser ni nagra tendenser till att hallbarhet paverkar operativ niva i storre
utstrackning idag an tidigare?

e Hur paverkar miljéredovisningen/hallbarhetsredovisningen foretagen?

O Styrning (allmant)

O Investeringsprocessen

= Hur motiveras hallbarhet?

e Vilka faktorer ser man pa? (i ekonomiska termer och/eller i
icke-ekonomiska termer)

e Finns det nagra modeller osv.? (hallbarhet innebar ofta bade
mojligheter och risker, hur tar man hansyn till detta?)

e Hur gors berdkningar?

e Hur gors val mellan olika investeringar? (exempelvis om
investering A ar mer ekonomisk gynnsam an B som ar mer
hallbar, hur géra avvagningar har emellan?)

=  Problem? (till exempel kan man tdnka sig att hallbarhet gar emot vissa
ekonomiska mal som ofta ligger till grund for en investering)

0 Incitament

= Har ni sett en forandring av incitamentens grund pa senare ar?

= Hur styr man chefer och anstallda mot en mer hallbar inriktning?

= Resultatbaserade incitament?

= Handlingsbaserade incitament?

= S.k personell inriktade incitament (individ och kultur 6vervakande)?
e Vad tror ni om framtiden gallande hallbar utvecklings paverkan pa foretag?

0 Kommer det att fa storre paverkan, i sa fall hur?

e Tror ni att lagkonjunkturen som vi ar i idag paverkar hallbar utvecklings paverkan i
styrprocesserna?
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Bilaga 7 — Organisationsscheman

Goteborg Energis organisationsschema

Goleborgs
Kommunala
Férvaltnings AB

100 %
Goiebong
Enengl AB

100 %

50%

Gotebaorg Energiill Goleborg Energi Falbygdens £, : Ale Energi AB Partille Sdrmed

Gasnat AB

Din E1 AB Energi AB GothiNet AB Energi AB Enermgi AB

51% 100 % 100 %

Falbygdens Falbygdens Ale Fiamvame Partille Energi
Bredband AB Energi N&t AB AB MNat AB

49 % 10,5 % 50 % 25 %
Lerum Lemsm FordonsGas Alingads

Fiirvisrme AB Energi AB AB Energi AB

Stena AB:s organisationsschema

FERRY LINES OFFSHORE

DRILLING

AGARE

[ AGARE OVER BORS

SHIPPING PROPERTY FINANCE NEW BUSINESS RECYCLING,
ENVIRONMENTAL
SERVICES &
TRADING

Ferrous & Non-
Ferrous Matals

Alurminium

Stena Reden atar Stena Finans
- Gothanburg
- Luxembourg

Stena RoRo

Stena Bulk
Recovered Paper
Stana Teknik P

. Environmantal
Marthern Marine Sarvices

fManagament

Elactronics
Recycling
il
Staal
Trading

Finance

—— STENA METALL AS
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