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Bakgrund och problemdiskussion

Hallbar utveckling har blivit en alltmer central friga for foretag dd det har visat sig kunna ha
en paverkan pa foretagens legitimitet och dverlevnad. For att uppritthalla transparensen och
trovirdigheten 1 héllbarhetsarbetet stélls allt hogre krav pa foretag och organisationer att
kunna redovisa resultat av sina handlingar. Detta bor goras genom att integrera héllbar
utveckling 1 ekonomistyrningen. Da hur hallbar utveckling kommer till uttryck i
ekonomistyrningen ir ett relativt outforskat omrade &mnar forfattarna av denna studie att
undersoka foljande frigestdllningar:

»  Hur kommer arbetet med hdllbar utveckling till uttryck i foretags och organisationers
utformning av ekonomistyrningen?

»  Hur anvdnds den pdverkade ekonomistyrningen?

»  Hur kommer arbetet med hdllbar utveckling till uttryck i foretags och organisationers
organisation/organisering av ekonomistyrningen?

Syfte
Syftet med studien &r att undersdka och beskriva hur foretag och organisationer med en
tydligt kommunicerad hallbarhetsprofil integrerar hallbar utveckling i sin ekonomistyrning.

Metod

Eftersom studien dmnar undersdka och beskriva hur fyra foretag och en organisation
integrerar hallbar utveckling i ekonomistyrningen kan studien antas vara av deskriptiv
karaktdr. D& omrddet ar relativt outforskat kan studien dven antas vara av explorativ karaktér.
Studien bygger pa fem semi-strukturerade intervjuer med en controlleransvarig fran
respektive foretag. 1 fyra av fem intervjuer inkluderades &dven en miljo- eller
héllbarhetsansvarig person. Intervjuerna ligger till grund for den resultatsammanstillning som
gjorts.

Resultat och slutsatser

Utifrdn denna studie har en sammanstéllning av foretagens/organisationens styrmedel med
koppling till hallbar utveckling gjorts. Det vanligast forekommande é&r att hillbar utveckling
inte kommer till uttryck i1 ekonomistyrningens utformning. Det har &ven gjorts en
sammanstéllning av hur ekonomistyrningens organisation/organisering har paverkats i och
med arbetet med héllbar utveckling. Den tydligaste paverkan pd organisation/organisering ar
att controllern har fitt en 6kad kommunikation och dialog med hallbarhetsgrupper samt att
andra anvdndare av ekonomistyrningen styr mer utifran information av hallbar utveckling vid
beslutsfattande.
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Kapitel 1 Inledning

Kapitlet inleds med en bakgrundsbeskrivning som behandlar studiens dmnesomrade.
Bakgrundsbeskrivningen leder fram till studiens problemomrdde. Utifrdan problemomrddet
faststdlls studiens overgripande fragestdllning och syfte. Kapitlet avslutas med en kort
genomgdng av studiens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Minniskans aktiviteter har de senaste 100 dren gett upphov till klimatforindringar och
utarmade ekosystem (WWF 2008). Den globala uppviarmningen har lett till att vérldens isar
smélter och véra utslépp bidrar till forsurning av vara sjoar och hav. Jordens resurser utarmas
1 snabbare takt &n vad jorden klarar av att dterskapa samtidigt som en stor del av jordens
befolkning inte har mat pid bordet (Carlgren, Carlsson, Rockstrém & Normark 2011).
Dessutom viéxer klyftan mellan rika och fattiga linder (WWF 2008). Den ohéllbara
resursforbrukningen och ett 6kat behov av vilfard i stora delar av vérlden stéller ett allt storre
krav pa en hallbar utveckling (Carlgren et al. 2011). Medias och allménhetens dkade kunskap
om dessa sociala och miljomaéssiga problem har stéllt allt hogre krav pé foretagens prestanda
(Frostenson 2010). Klimatférdndringen, vatten- och luftféroreningar, barnarbete och arbetares
rittigheter dr nyckelutmaningar som dagens foretag stir infor. Dock har utmaningen for
foretag géllande hallbar utveckling fordndrats. Fragan dr inte lingre om hénsyn till hallbar
utveckling skall tas utan hur hallbar utveckling kan integreras i foretagets dagliga verksamhet
och samtidigt uppfylla kraven att 6ka de kortsiktiga vinsterna (Epstein & Buhovac 2014). Att
ta hénsyn till hallbar utveckling handlar idag mer om foretagens dverlevnad i framtiden, dé
héllbar utveckling har en stor paverkan pa foretagens legitimitet och rykte (Frostenson 2010).

Intressenter i form av kunder, anstdllda och samhéllet i sig kan ha en stor paverkan pa
foretagens vinster. Utmaningen ligger 1 att kunna tillgodose intressenters intressen samtidigt
som foretag forsoker forbittra sin héllbarhetsprestanda och finansiella prestanda. For att
héllbarhet ska skapa vérde for bdde foretaget och dess intressenter maste hallbarhet integreras
1 verksamhetens styrning. De foretag som endast har en strategi for héllbarhet utat sett kan latt
bli granskade, vilket kan innebéra en risk for foretag om de inte kan redovisa resultat av deras
handlingar. For att hallbarhetsarbetet ska kunna foljas upp, forbéttras samt skapa virde krivs
ndgon form av identifikation och mitning samt en hantering av effekterna av
hallbarhetsfrdgorna (Epstein & Buhovac 2014). Det kan bli problematiskt for foretag som
kommunicerar ett hdllbarhetsarbete som inte har en bakomliggande form av struktur eller
styrning som leder till att hallbar utveckling integreras i verksamheten. Foretagens omgivning
staller allt storre krav pa transparens och trovérdighet och hallbarhetsarbetet behdver dérfor
klara av en extern granskning. Det krdvs att foretaget har vilja till och kompetens for styrning
och kontroll samt att de kan utnyttja sitt héllbarhetskapital. Detta stéller hogre krav pa
Controllern 1 foretaget, som méste inse vikten av bade trovirdighet och styrning av hallbarhet.
Har ligger utmaningen i att hitta métt av hillbarhet som &r motiverande for anstdllda samt att
ta fram rapporter ddr hallbar utveckling kommer till uttryck (Frostenson 2010).



1.2 Problemdiskussion

Att arbeta med héllbar utveckling har blivit en viktigare fraga for foretag och organisationer
dé ett uteblivet hallbarhetsarbete kan ha en negativ paverkan pd verksamheters legitimitet och
rykte. En minskad legitimitet kan f& konsekvenser i framtiden for ett foretags dverlevnad
(Frostenson 2010). Aven om fdretag och organisationer har blivit allt bittre pi att
kommunicera héllbarhetsfrdgan genom exempelvis extern rapportering, dr det relativt okédnt
hur ekonomistyrningens processer integrerar hallbar utveckling utifrén ett foretags eller en
organisations strategi (Gond, Grubnic, Herzig & Moon 2012). Foretag och organisationer stir
idag infor en utmaning i hur de ska integrera héllbar utveckling i sin styrning. En utmaning &r
att hitta relevanta maétetal for de sociala och miljoméssiga aspekterna som kan anses vara
kompatibla med den 6vriga ekonomistyrningen (Frostenson 2010).

Valet att undersdka om och hur foretag och organisationer integrerar héllbar utveckling 1
ekonomistyrningen har stérks utifran att &mnet ar relativt outforskat. Lind (1996) menar att
vid verksamhetsutveckling dr ekonomistyrningens utformning och anvéndning samt dess
paverkan och samspel pd verksamheten intressanta studieobjekt. For att undersdka hur hallbar
utveckling integreras i ekonomistyrningen krdvs en kunskap av hur arbetet med héllbar
utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrningen. Denna kunskap kan erhallas genom att
studera utformningen, anvdndningen och organisation/organisering av ekonomistyrningen.
Utformningen avser de styrmedel som tillimpas for styrning av verksamheter mot
ekonomiska mél (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Anviandningen avser funktion och syfte
med de 1 utformningen identifierade styrmedlen. Organisation/organisering avser
controllerrollen, organisering av ekonomistyrningsgrupperna samt andra anvindare av
ekonomistyrningen.

Ovanstaende bakgrund och problemdiskussion har mynnat ut i f6ljande fragestdllningar:

Hur kommer arbetet med hdllbar utveckling till uttryck i foretags och organisationers
utformning av ekonomistyrningen?

Hur anvinds den paverkade ekonomistyrningen?

Hur kommer arbetet med hdllbar utveckling till uttryck i foretags och organisationers
organisation/organisering av ekonomistyrningen?

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att undersdka och beskriva hur foretag och organisationer med en
tydligt kommunicerad héllbarhetsprofil integrerar héllbar utveckling i sin ekonomistyrning.
Denna studie &mnar bidra till ett relativt outforskat omrdde inom d&mnet ekonomistyrning.

1.4 Avgrinsning

Den empiriska undersokningen avgrinsades till att studera hur héllbar utveckling kommer till
uttryck i1 utformningen, anvéindningen och organisation/organiseringen av ekonomistyrningen.
Pé grund av studiens begransade omfattning har utformningen avgrénsats till att fokusera pa
formella styrmedel samt organisation/organiseringen av ekonomistyrningen. For att géra en
undersokning av mindre formaliserad styrning krévs en mycket djupgaende och omfattande
studie. En sddan studie ansdgs inte mojlig att utfora med god kvalit¢ pd grund av
tidsbegrinsning och studiens omfattning.



Behovet av en tydlig grinsdragning av vad som &r och inte 4r ekonomistyrning har resulterat i
att en precisering av ekonomistyrning anvénds i denna studie. Denna precisering exkluderar
mycket av vad som skulle kunna vara ekonomistyrning utanfér controllerrollen och
ekonomistyrningsgrupperna. Darmed undersoks inte ekonomistyrning i &vriga delar av
verksamheten utanfor controllerrollen och ekonomistyrningsgrupperna.

For att kunna gora personliga intervjuer avgriansades studien till att innefatta fyra foretag och
en organisation inom Gd&teborgsregionen.

1.5 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen presenterar den teori som krivs for att besvara syftet. Hir
presenteras hallbar utveckling och hur den kan integreras i styrningen. Vidare behandlas
ekonomistyrningsbegreppet samt ekonomistyrningens utformning, anvidndning och
organisation/organisering. Kapitlet avslutas med en for studien relevant precisering av
ekonomistyrning.

Kapitel 3 Metod

Metodkapitlet beskriver studiens uppldgg samt studiens tillvigagingssitt. Hér presenteras
studiens undersokningsmodell samt en forklaring till hur urvalsprocessen, datainsamlingen
och resultatsammanstéllningen utfordes. Kapitlet avslutas med en kritisk metoddiskussion.

Kapitel 4 Empiri
I empirikapitlet presenteras undersdkningens insamlade empiri for alla fyra foretag samt
organisationen, under var sitt delkapitel.

Kapitel 5 Analys

I kapitlet kommer den insamlade empirin att analyseras med hjdlp av den teoretiska
referensramen. Hér presenteras en analys av utformningen av ekonomistyrningen sedan foljer
en analys av anvdndningen. Slutligen gors en analys av organisation/organisering.

Kapitel 6 Slutsats och diskussion

Utifrdn analysen presenteras de slutsatser som forfattarna av denna studie har dragit.
Slutsatserna dmnar svara pd studiens fragestillningar. Dérefter presenteras en avslutande
diskussion.



Kapitel 2 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen presenterar den teori som krdvs for att besvara syftet. Den
forsta delen presenterar hdllbar utveckling och varfor det dr viktigt. Vidare tas det upp hur
hallbar utveckling kan integreras i styrningen och problem som kan uppstd vid integrering.
Den efterfoljande delen tar upp ekonomistyrningsbegreppet och ger en presentation av
ekonomistyrningens utformning, anvdindning och organisation/organisering. Kapitlet avslutas
med en for studien relevant precisering av ekonomistyrning.

2.1 Hallbarhet

Hallbar utveckling kan komma till uttryck pé olika sétt och definieras med fordel ofta ganska
brett. Den kanske mest kdnda och anvédnda definitionen 4r Brundtlandkommissionens som
lyder "En hdllbar utveckling dr en utveckling som tillfredsstiller dagens behov utan att
dventyra kommande generationers mdjligheter att tillfredsstdlla sina behov". Den bygger pa
de tre dimensionerna ekologisk hallbarhet, ekonomisk héllbarhet och social hallbarhet (United
Nations 1987).

Hart och Milstein (2003) menar att hallbar utveckling dr en process som anvénds for att uppna
ménsklig utveckling pé ett réttvist, sdkert och ansvarsfullt sétt. For att belysa detta anvédnds
triple bottom line. Triple bottom line inkluderar ekonomiska, miljoméssiga samt sociala
nyttor och bygger pa samspelet mellan de tre omradena. Westermark (2013) anser att ju mer
samspel och integration det finns mellan de ekonomiska, sociala och miljomissiga delarna
desto mer hallbar kan organisationen sdgas vara. Epstein och Buhovac (2014) belyser att nir
ett foretag har hittat balansen mellan de tre nyttorna i triple bottom line kan foretaget uppna
konkurrensfordelar.

Figur 1 Triple bottom line (Egengjord)

2.1.1 Verksamheters behov av hillbar utveckling

Epstein och Buhovac (2014) belyser att foretag idag stravar mot att prestera béttre inom
hallbarhetsfrdgan, bade miljomaéssigt, socialt och ekonomiskt samt att de forsoker hitta en bra
balans déremellan. Den stora fragan &r idag inte om ett foretag ska borja integrera hallbar
utveckling utan hur de ska integrera héllbar utveckling. Frostensson (2010) anser att det idag
handlar om foretagens Overlevnad att prestera inom ramen for hallbar utveckling, da den i allt
storre utstrdckning kopplas till verksamheters legitimitet och rykte. Deephouse (1999)
uttrycker att legitimitet dkar foretagens prestationer och att legitimitet kan vinnas genom att



vara lika andra foretag. Utmaningen ligger hér i att skapa konkurrensfordelar vilket kan
skapas genom att differentiera sig fran andra foretag. Det uppstar ddrmed en spanning mellan
att vara lika eller olika andra foretag. Frostenson (2010) belyser att det dven stélls hogre krav
pa foretagen idag. For att uppfattas som legitima krivs det att verksamheter klarar av att
uppvisa transparens inom hallbar utveckling och att de klarar av en extern granskning av sitt
héllbarhetsarbete.

Det har tagits fram en mingd olika standarder som kan visa pa ett okat ansvarstagandet och
hallbarhet. Tvd exempel pa standarder som vixt fram &r certifieringsstandarder och
rapporteringsstandarder. Exempel pa en certifieringsstandard &r ledningssystemet ISO 14001,
dér en certifiering innebédr att den certifierade uppfyller vissa krav inom miljdomradet. En
vélkdnd rapporteringsstandard som finns utarbetad dr Global Reporting Initiatives (GRI:s)
standard. Standarden dr ett ramverk for hur foretag och organisationer kan hallbarhetsredovisa
och &r till for att Oka transparensen samt trovédrdigheten for héllbarhetsredovisning.
Frostenson (2010) menar att standarder bor vara sjélva grunden i hallbarhetsarbetet och ses
som principer, system eller utgdngsliagen for styrningen.

Enligt Epstein och Buhovac (2014) &r det viktigt att foretag tar hénsyn till sina intressenter
och hur intressenterna definieras. Definitionen bor innefatta hur intressenterna péverkar
foretaget och hur dessa paverkas utav foretaget. Vissa intressentgrupper kan vara sa starka att
de till och med kan péverka beslut i foretaget pa grund av deras legitimitetskraft. Exempel pa
intressenter dr kunder, aktiedgare, leverantorer, anstillda och samhéllet. Att bygga langsiktiga
relationer med sina intressenter inom hallbar utveckling kan generera vérde for foretag.

2.1.2 Integrering av hallbar utveckling

For att kunna bli ett ledande foretag inom héllbarhet krévs det att foretaget har utarbetat en
tydlig definition av héllbar utveckling. Dessutom krévs det att det finns utvecklade processer
inom hallbar utveckling i foretaget, att det méts prestationer kring hallbar utveckling samt att
dessa prestationer kan kopplas till de finansiella prestationerna. For att hallbar utveckling ska
leva kvar i foretaget i framtiden krdvs det att den integreras 1 den dagliga verksamheten. Detta
genom att arbeta in hallbar utveckling i affarsbeslut och nér foretaget bade internt och externt
identifierar, méter och rapporterar, den nuvarande och framtida paverkan av produkter,
tjénster, processer och aktiviteter (Epstein & Buhovac 2014).

Frostenson (2010) menar att ett foretag bor stélla sig tre fragor infor deras héllbarhetsarbete,
varfor, hur och vad. Det &r viktigt att malen som finns i relation till hallbar utveckling svarar
pa fragan varfor fOretaget intresserar sig av hallbarhetsfragor. For att foretaget sedan ska
kunna nd malen krdvs nagon form av styrning. Frostenson (2010) anser att ndr foretaget satt
upp malen bor de fokusera pd att hitta verktygen for att nd mélen och darmed fraga sig vad
som ska goras och hur de ska gora det. Epstein och Buhovac (2014) menar att
integreringsprocessen av hallbar utveckling dr viktig for att sdkerstdlla att de miljoméssiga,
sociala och ekonomiska malen uppnas. De menar ocksid att integreringen av hallbar
utveckling paverkar manga olika delar av organisationen och bor dirfor integreras i hela
organisationen. Ett problem som kan uppstd vid integreringen &r att klara av att mota de
finansiella mélen och uppvisa kortsiktiga vinster samtidigt som hénsyn tas till miljoméssiga,
sociala och ekonomiska malen.
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Aven Hart och Milstein (2003) belyser problemet med att kunna forse aktiefigarna med
avkastning samtidigt som hallbarhetsprestandan forbéttras. De menar att hallbar utveckling
madste kopplas till skapandet av aktiedgarnas virde. Epstein & Buhovac (2014) anser att om
integreringen ska lyckas kombinera dessa tva bor en hallbarhetsstrategi arbetas fram. Har ska
det bestimmas hur héllbart foretaget ska bli och vilka resurser som finns for att klara av detta.
De beskriver d4ven utmaningarna med att integrera forbattringarna som foretaget kommit fram
till inom héllbar utveckling, detta da héllbar utveckling skiljer sig markant frdn andra
strategier 1 organisationen. Finansiella matt som operativa mél &r ofta kortsiktiga och kan
relativt enkelt kopplas till vinster for foretagen. Hallbar utveckling i form av ekonomiska,
miljomaéssiga och sociala mal &r ofta mer osdkra di de 4r svéra att méita, forutspd samt att de
ar mer langsiktiga. Att klara av att integrera hallbarhetsaspekterna samtidigt som de
finansiella aspekterna som ofta gar emot hallbarhetsaspekterna blir darfér en utmaning. I ett
langsiktigt perspektiv kan de dra nytta av varandra men ur ett kortsiktigt perspektiv kraver de
samma resurser och det kan dérfor behdva goras en trade-off dem emellan (Epstein &
Buhovac 2014). Aven Frostenson (2010) tar upp att foretag star infor en utmaning da de ska
skapa nya nyckeltal, incitamentsystem och strategier som é&r forknippade med hallbar
utveckling. De ekonomiska modeller som finns idag har svart att fa med ekonomiska aspekter
av milj6forstoring eller sociala foljdverkningar som kan medfora kostnader for foretaget.

2.2 Ekonomistyrning

Ekonomistyrningens huvudsakliga syfte dr att vara ett underlag for strategiimplementering for
att uppné foretags eller organisationers strategiska malsattningar. Detta kan goras genom att
bryta ned och operationalisera de ekonomiska malen i delmal och verksamhetsplaner (Ax,
Johansson & Kullvén 2009). Tidiga definitioner av ekonomistyrning var begridnsade i sin
definition och baserades pd planering och uppf6ljning av ekonomiska mal med utgang i
finansiella termer (Lind 1996). Pé senare tid har definitionen utvecklats och blivit vidare i sin
bendmning déir de ekonomiska maélen kan vara bade finansiella och icke finansiella, dir de
icke finansiella mélen har fatt mer plats (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Aven Chenhall
(2003) belyser att definitionen av ekonomistyrning har utvecklats med tiden och blivit
betydligt bredare i sin omfattning. Detta d4 underlaget for beslutsfattandet har gatt frdn en
mer formell styrning som varit inriktad pa finansiella kvantitativa termer till en mer informell
styrning. Numera innefattas d&ven marknader, konkurrenter, kunder, icke-finansiella termer
och informella kontrollmedel.

Ax, Johansson och Kullvén (2009, s.54) definierar ekonomistyrning som att den “avser
avsiktlig paverkan pd en verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal”.
En central del i ekonomistyrningen for att nd malen &r planering, uppfdljning,
kommunikation, komma med underlag till beslutsfattare, paverka larande samt arbeta for en
bra foretagskultur (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Enligt Kaéllstrom (1990) é&r
ekonomistyrning en process som syftar till att motivera och inspirera medarbetarna i en
organisation till att utfora aktiviteter som gynnar organisationens mal. Det dr ocksé en process
som skall uppticka och korrigera felaktigheter i agerandet, som exempelvis olika former for
missanvindning av resurser. Kéllstrom (1990, s. 86) definierar ekonomistyrning som att den
“avser medveten styrning av beslutsfattandet och beteendet inom organisationen i riktning
mot bittre resultat, Ionsamhet och ekonomisk stillning”.
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Chenhall (2003) papekar att ekonomistyrning kan utgdra savél ett hinder som ett hjdlpmedel
vid verksamhetsforindring. Lind (1996) menar att nir ekonomistyrningen inte tar sin
utgdngspunkt 1 den specifika verksamheten kan chefer skapa egna informella
informationssystem. Samma sak kan ske nir ekonomistyrningen uppfattas som irrelevant eller
ar inaktuell. Forekomsten av informella informationssystem kan vara en indikator pd hur vél
de formella informationssystemen uppfyller informationsbehovet. Vidare menar Lind att vid
verksamhetsutveckling &r ekonomistyrningens utformning och anvindning samt dess
paverkan och samspel pa verksamheten intressanta studieobjekt.

2.3 Utformning

Utformningen av ekonomistyrningen varierar och presenteras i olika koncept. (Kéllstrom
1990; Samuelsson, 2004; Lind, 1996). Merchant och Van der Stede (2012) betonar vikten av
att ekonomistyrningen bor forklara for de anstdllda vad organisationen vill att de ska gora och
utforma ekonomistyrningen dérefter. Det dr ddrmed viktigt att ekonomistyrningen tar uttryck
frdn verksamheters Overgripande mal, detta genom strategier som kan hirledas till de
overgripande malen. En viktig aspekt géllande utformningen dr att verksamheten bor
bestimma vad som ska goras genom att se till vad som 6nskas. Dérefter bor de bestimma vad
det troliga utfallet ar.

Aven annan litteratur uppméirksammar att ekonomistyrningen bor utformas efter strategin
(Chenhall 2003; Kallstrom 1990; Ax, Johansson & Kullvén 2009). Killstrom (1990)
vidareutvecklar konceptet till att styrningen bor inkludera organisationens syften och maél
samtidigt som beaktande tas till andra styrande faktorer som kan pédverka styreffekten hos
foretag. For att kunna né sin strategi menar Ax, Johansson och Kullvén (2009) att strategin
madste brytas ner och operationaliseras i delmal och verksamhetsplaner, dessa ska syfta till de
ekonomiska malen som kan vara bade finansiella och icke-finansiella. For att kunna nd malen
for vidare strategiuppfyllelse kan styrmedel anvindas (Ax, Johansson & Kullvén 2009).
Samuelsson (2004) presenterar tre olika kategorier av styrmedel som kan anvdndas vid
utformningen av ekonomistyrningen dessa dr formella styrmedel, organisationsstruktur samt
mindre formaliserad styrning. Ax, Johansson och Kullvén (2009) vidareutvecklar
kategoriseringen och presenterar foljande indelning:
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* Resultatplanering * Organisationsform * Foretagskultur
* Produktkalkylering * Ansvarsfordelning * Lérande
* Budgetering * Beloningssystem * Medarbetarskap

* Intern redovisning

* Standardkostnader

* Internprissittning

* Prestationsmétning

* Benchmarking

* Processtyrning

* Mialkostnads-
kalkylering

* Investerings-
kalkylering

Tabell 1 Kategorisering av styrmedel (Ax, Johansson & Kullvén 2009, s. 42-43)

I denna studie kommer vikten av ekonomistyrningens utformning att 14ggas till de utvalda
formella styrmedlen samt beloningssystem som presenteras nedan:

* Produktkalkylering

* Investeringskalkylering
* Budgetering

* Prestationsmétning

* Internredovisning

* Internprissittning

* Mialkostnadskalkylering
* Beloningssystem

* Standardkostnader

2.4 Anviandning

Forskningslitteraturen visar att det finns flera modeller for att beskriva ekonomistyrningens
anviandning (Lind 1996). I denna undersdkning kommer anvindning beskrivas som funktion
och syfte. Syfte kan beskrivas som avsikt eller &ndamdl och funktion kan beskrivas som
uppgift eller dliggande (Svenska Akademien 1998).

Ekonomistyrningen kan utan given rankning anvéndas pd manga olika sétt. Tre funktioner
som ekonomiska rapporter har dr ansvarsstyrning, rikta uppmérksamhet samt understddja
beslut enligt Lind (1996). Thorén (1995) beskriver att i anvindningsaspekten riktas fokus mot
handling och vad utfallet i verksamheten dr av denna handling. Han fortsdtter med att
presentera funktioner som anvéndningen av ekonomistyrningen kan ge upphov till. Utover
ansvarsmdtning och beslutsfattande presenteras ytterligare tre funktioner, ldrande, forhandling
samt meningsskapande.
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De sex funktioner som identifierats utifran litteraturen och inkluderas i véar studie ar hirav:

* Ansvarsstyrning

* Rikta uppmirksamhet
* Understodja beslut

* Lérande

* Forhandling

* Meningsskapande

Ansvarsstyrning

Enligt Lind (1996) anvinds ekonomistyrningen for ansvarsstyrning enligt flera klassiska
studier. Rapporterad information anvinds for métning av prestationer samt resultat och syftar
till fordelning av ekonomiskt ansvar. Detta har dven poéngterats vara av betydelse for
motivation och riskférdelning. Thorén (1995) pdpekar att odonskade effekter och risker for
konflikter ocksd ndmns i samband med ansvarsmétning. Dergard (2006) presenterar tétt
anknutet till ansvarsstyrning ocksa prestationsutvirdering, vilket syftar till att fordela ansvar
pa individer och enheter.

Rikta uppméirksamhet

Lind (1996) beskriver att de huvudsakliga anvindningsomrédena blir tydligare med ett tilldgg
som syftar till att identifiera brister och problem i verksamheten. Detta tilldgg bendmns som
rikta uppmirksamhet. Lind (1996) beskriver att citatet “what gets measured gets done”
(Peters 1987, s. 480) pavisar vikten av ekonomistyrningens roll vid fordndring av
verksamheter och kan anvéndas som en signal for omraden som prioriteras. Dergérd (2006)
beskriver under bendmningen uppfoljning att redovisningsinformation kan anvédndas for att
rikta uppmérksamhet mot mdjligheter och problem. Nar uppmirksamhet pékallats kan beslut
fattas. Ekonomistyrningen é&r ett viktigt verktyg for att rikta manniskors uppmérksamhet pa
ritt saker (Merchant & Van der Stede 2012).

Understodja beslut

Redovisningsinformation kan antas minska osdkerhet vid beslutsfattande. Osékerhet i
samband mellan orsak och verkan paverkar vilken information som soks infor beslut (Dergard
2006). Lind (1996) beskriver att ekonomistyrningens anvdndning vid beslut eventuellt kan
Oka vid okad forekomst av verksamhetsnéra icke-finansiella matt, samt da mer aktuell och
detaljrik information anvinds. Thorén (1995) betonar att en omfattande del av
managementforskningen har haft beslutsfattande som en central kategori. Antagandet att
rationella beslut 6kar med informationsbearbetning kan dock ifradgasittas. Alternativa syften
till anvéindningen av information vid beslutsfattande kan hér urskiljas. En av dessa former dr
att ge stod for larande.

Larande

Thorén (1995) papekar att dterkoppling via informationsrapporter inte bara kan anviandas for
uppfoljning och kontroll, utan ocksa att aterkoppling kan ses som en form av larande. Hér kan
larandet beskrivas som att terkopplingen syftar till att forsoka bekréfta att en atgérd leder till
en antagen fordndring. Detta liknas vid ett forsok att verifiera en hypotes.

Forhandling

Ekonomistyrningen kan anvindas for att 6vertyga och forhandla. I de fall dér maktutdvning
inte sker mellan tva eller fler interna parter i en verksamhet kan dverenskommelser uppsta
utifran forhandlingar. Utifrdn detta kan ekonomistyrningens forhandlingsroll syfta till
koordinering och samordning av organisationens olika delar. I budgetdialoger &ar
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forhandlingsldgen observerbara men paverkan av hierarkisk makt har ocksd noterats. I
forhandlingar mellan organisatoriska enheter, till exempel angdende internpriser, dr dock
rollen mer tydlig och syftar till samordning (Thorén 1995).

Meningsskapande

Meningsskapande kan syfta till att stirka uppfyllandet av sociala normer. Med
ekonomistyrningsinformation som stdrker uppfyllandet av sociala normer kan en anvidndare
ocksd framstilla sig positivt i en verksamhet. Det kan vara ett sitt att 6ka chanserna till
karridrsutveckling eller 6ka resurs tillgangar (Dergérd 2006). Nir sjdlva insamlingen av
information kan uppfattas som meningsfull kan detta antas leda till flera effekter. Insamlandet
kan syfta till att stimulera och samordna verksamheten och ddrmed spela en betydelsefull roll
(Thorén 1995). Det existerar ocksé forskning som visar att information frén ekonomistyrning
anvinds i mycket liten utstrdckning. I dessa fall fungerar ekonomistyrningen snarare som en
symbol pd att verksamheten fattar rationella beslut, detta trots den uteblivna anvindningen
(Lind 1996).

2.5 Organisation/organisering

Organisering kan beskrivas syfta till att utveckla sakkunnighet och fordelning av uppgifter.
Den kan likasd underldtta och utveckla samordning mellan enheter samt tilldela ansvar for
styrning och uppfoljning (Jacobsen & Thorsvik 2008). For att gora ett idealiskt val av
organisation och styrsystem kan foretag mot bakgrund av foretagets mal, afférsidéer och
strategier definiera alternativa former av organisering och styrsystem. For att sedan bedéma
konsekvenserna och maluppfyllelsen hos dessa och slutligen vilja det bista alternativet
(Samuelsson 2004). Om ekonomistyrningen skall kunna bidra till en forvintad styreffekt bor
den bidra till forverkligandet av foretagets affarsidé och strategi samt fungera som ett uttryck
for dessa (Kéllstrom 1990). Lind (1996) beskriver att fordndringar i foretaget och dess
styrning fOranleder ett &ndrat behov av ekonomistyrningen. Han pavisar ocksd att om
ekonomistyrningens effekt skall 6ka finns det behov for fordndringar bade i foretaget och
ekonomistyrningens organisering.

2.5.1 Controllern

Sent 1800-tal borjade begreppet controller anvindas i USA men begreppet kom till Sverige
forst runt 1970. Controllerns arbetsuppgifter och roller har utvecklats genom aren, ofta med
anledning av fordndringar. Fordndringar som gett upphov till nya behov och fokus pa nya
roller. Tidigt fordndrades controllerrollen frin traditionellt redovisningssammanstéllning till
mer tolkande av redovisningsinformation. Med tiden har tvéa vanligt forekommande roller av
controlling vuxit fram, accounting controller och business controller, se tabell 2. Senare tidens
arbetsuppgifter innehéller mer analys och tolkande av ekonomisk information dn den tidigare
rollen.
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Accounting controller Business controller

Ser till att siffror kommer fram Anvénder siffrorna: redovisningens och andra
Historisk och nuldgesorienterad: | Framtidsorienterad: hjdlper formulera mal och
rapporterar resultat och maluppfyllnad atgardsprogram och att bedoma utfall

Sammanhdngande system med lokala | Anpassad till lokala enheters synsatt

delar
En linjechef dr controllerns huvudsakliga kund

Manga kunders behov skall tillgodoses
Verksamhets-, affirs- och ekonomikompetens
Ekonomi- och systemkompetens kravs kréavs

Tabell 2 Accounting controllerns och business controllerns olika roller (Olve 2010, s. 81)

Pé 1990-talet vixte anvéindandet av helt nya métetal fram och resulterade 1 att affarskunnande
blev en viktig egenskap. Business controllerns uppgifter har pdverkats av att antalet
informationskéllor idag dr fler och innehaller 1dngt mer information &n den traditionella
redovisningen och bokforingen, se figur 2. Idag existerar ocksd personer med en helt annan
bakgrund 4n en den ekonomiska, i rollen som controller. Nya bendmningar som till exempel
kvalitetscontroller existerar numera (Olve 2010).

(Antal info-kallor)
A

Affarsradgivning Katalysator for att
All affars- Early warning atgarder vidtas
relevant Omvarldsbevakning Samarbetspartner/
information Analys av t.ex. forvarv ifragasatta
Nyckeltalsjamférelse antaganden

Bevaka och utreda

Redovisnings- avvikelser Tydliggodra strategier
information "Konsoliderad" Utforma maltal och
(intern) I6nsamhetsbeddémning rapporter
"Traditionell" vardering Utbilda i ekonomi
av [bnsamhet (Beaktande
» avgrupp-
Analysera Paverka(andras) processer)
(sjalv) tankande

Figur 2 Affirsekonomens uppgifter (Olve 2010, s. 83)

2,52 Anvindare och styreffekt

Enligt Kaéllstrom (1990) skall en controller verka for att uppnd styreffekt. Styreffekt skall
forse verksamhetens ledning med en viss kontroll och mgjligheten att péverka resultat i
onskad riktning. Relevant information dr grundbulten for att skapa styreffekt. Genom att
framstilla ritt information vid rétt situation 6kar informationens relevans.

Olve (2010) forutspar att framtiden kommer att kriva mer av ekonomen da finansiellt kapital
inte ldngre dr en lika dominerande resurs. Kunskaper och attityder hos personal, leverantorer,
kunder och andra kontaktndtverk &r omrdden som idag kréver matt motsvarande de som
existerar inom finans. Métt pa intellektuellt kapital och hallbar utveckling bor ingd i den
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information som controllern ansvarar for. En anknytande tendens till att detta dr under
utveckling dr skapandet av integrerade affdrssystem. Dessa system sammanfor tidigare
separerad information. Aven grinserna for styrsystem ir under forindring. En del foretag har
styrsystem som stricker sig in i foretag utanfor koncernen till exempel hos kunder och
leverantorer. Det ér intressant att titta pd vilken roll controllern har i nya typer av samverkan
och med andra anvindare av ekonomistyrningsinformation. Hér stélls ocksd krav pd mer
resurser och insatser, kanske allra mest pa personalsidan.

2.6 Precisering av ekonomistyrning

Ekonomistyrning méste i denna uppsats kunna urskiljas frdn annan verksamhetsstyrning. For
att sékerstélla att undersokningen svarar pa de frigestillningarna, som presenterades under
avsnittet problemdiskussion, har forfattarna av denna uppsats satt upp ytterligare precisering
av ekonomistyrning. For att klassificeras som ekonomistyrning i denna uppsats krivs att vad
som lyfts fram, av foretagen och organisationerna, avseende hur hallbar utveckling kommer
till uttryck i1 ekonomistyrningen kan relateras till ekonomistyrningsgruppen och/eller
controllerfunktionen.  Identifikation @ av ~ denna  relation  sker = genom  att
ekonomistyrningsgruppen och/eller controllerfunktionen uppfyller en eller flera av féljande
punkter:

* Ekonomistyrningsgruppen och/eller controllerfunktionen skall ansvara for att
styrmedlet uppréttas och ger ritt information samt att informationen tillhdrande
styrmedlet himtas in

* Ekonomistyrningsgruppen och/eller controllerfunktionen skall ansvara for att
informationen sammanstills i en ekonomirapport

* Ekonomistyrningsgruppen och/eller controllerfunktionen skall anvdnda informationen
pa ndgot av de sitt som dr beskrivit i de identifierade funktionerna under avsnittet
anvindning av ekonomistyrning

* Ekonomistyrningsgruppen och/eller controllerfunktionen skall pa annat satt framstélla
eller tillhandahalla information for andra anvidndare av informationen i organisationen,
vilka &mnar anvidnda informationen pd négot av de sitt som &r beskrivit i de
identifierade funktionerna under avsnittet anvdndning av ekonomistyrning

Arbetet med hallbar utveckling kan ocksa komma till uttryck i ekonomistyrningen genom att:

* Controllerrollen, controllerns kompetensprofil, ansvar, eller uppgifter paverkats av
arbetet med héllbar utveckling

* Ekonomistyrningens organisation/organisering, till exempel controllerfunktionen eller
ekonomistyrningsgrupper paverkats av arbetet med hallbar utveckling

* Anvindningen eller anvindarna av ekonomistyrningen i ndgot eller nagra avseende
paverkats av arbetet med héllbar utveckling. Till exempel om fler personer ar
involverade 1 beslutsfattande eller om antalet ekonomistyrningsméten blivit fler
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Kapitel 3 Metod

Metodkapitlet beskriver studiens uppligg samt studiens tillvigagdngssdtt. Forst presenteras
studiens undersékningsmodell samt studiens utformning och innehdll. Detta foljs av en
forklaring till hur urvalsprocessen, datainsamlingen och resultatsammanstdllningen utfordes.

Kapitlet avslutas med en kritisk metoddiskussion som diskuterar studiens reliabilitet, validitet
och kdllkritik.

3.1 Undersokningsmodell

Utformning Anvandning

Hallbar utveckling

Organisation/organisering

Figur 3 Studiens undersokningsmodell

3.2 Studiens utformning och innehall

Studien &dmnar underséka hur foretag med en tydligt kommunicerad héllbarhetsprofil
integrerar hallbar utveckling i sin ekonomistyrning. Genom att undersoka flera foretag och en
organisation samt utifrdn denna unders6kning, beskriva hur de integrerar héllbar utveckling i
ekonomistyrningen antas studien vara av deskriptiv karaktdr. Studien kan ocksé anses vara av
explorativ karaktir eftersom omradet &r relativt outforskat (Lekvall & Wahlbin 2001). Genom
att besvara hur héllbar utveckling kommer till uttryck i ekonomistyrningens utformning och
anviandning skapas en djupare forstaelse och studiens syfte kan uppnas. Dirmed bedéms en
kvalitativ ansats vara nodvédndig. Forfattarna vill underséka en komplex bild med flera
variabler. For att sdkerstdlla kvalitén av en komplex bild med flera variabler, som
undersokningen innebdr, anses personliga intervjuer lampliga.

For studiens upplidgg och undersékningsmodell har ett urval av befintliga texter inom studiens
undersokningsomrade studerats. En genomgédng av dessa texter inom undersokningsomradet
ligger édven till grund for att faststilla vilken data som samlats in. En sammanstéllning av den
insamlade empirin analyserades utifrdn den teoretiska referensramen. Resultatet av analysen
leder ocksé forfattarna till en slutsats.

3.3 Urval

3.3.1 Val foretag

Urval av foretag har gjorts utifrdn tre uppstéllda kriterier. Relevant representation och
tillginglighet till intervjuobjekt av foretaget skall finnas i ndromradet Véastsverige. Foretagets
storlek skall vara medelstor till stor pd grund av antagandet att de av storlek och komplexitet
anses ha ett mer omfattande arbete med ekonomistyrning. Slutligen stilldes dven ett krav pa
att foretaget officiellt kommunicerar en tydligt utarbetad hallbarhetsprofil. Detta for att
sdkerstélla att de har ett internt héllbarhetsarbete. Inga specifika kriterier for urval av bransch
har anvénts.
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3.3.2 Val av respondenter

Nér de utvalda foretagen kontaktades presenterades en Onskan att fa utfora personliga
intervjuer med en controller som hade en heltickande bild av foretagets ekonomistyrning. Det
efterfragades dven en kompletterande person med hallbarhetsansvar eller miljdansvar for att
sakerstdlla att perspektiv och kunskap pé héllbar utveckling kunde tickas 1 mdjligaste man.
Fyra av de fem intervjuerna skedde med en controller och en hallbarhetsansvarig. I ett fall
ansdg controllern att denna kunde ge heltickande svar pa intervjufragorna. Kompletterande
person med hallbarhetsansvar fick i det fallet frangds. Nedan presenteras studiens
respondenter.

Goteborg Energi Hékan Lindholm Affarscontroller
Karin Bjérkman Miljostrateg
Goteborgs Hamn Julia Christensson Controller
Anna Jivén Miljochef
Goteborgs Universitet Kajsa Salenius Sektionsledare ekonomienheten
Eddi Omrcen Miljochef
SKF Inger Ericsson Manager Group Controlling
Stena Recycling Jonathan Fors Controllerchef
Cecilia Vig Hallbarhetschef

Tabell 3 Studiens respondenter

3.4 Datainsamling

3.4.1 Primirdata

Den insamlade primdrdatan grundar sig helt pd personliga intervjuer med de valda
respondenterna. Personliga intervjuer var ett krav for att studiens undersokningsdmne skulle
kunna besvaras. De krav studien stéller pa beskrivning av komplexitet och flera variabler
ansdgs motivera en semi-strukturerad intervju. Detta for att skapa en dialog med mgjlighet till
manga infallsvinklar.

Respondenterna kontaktades via e-mail dir en kort beskrivning av studiens dmne togs upp.
For att komma i kontakt med en relevant intervjuperson anvidndes dels kontakter inom vissa
foretag, dels soktes efter lampliga personer pa foretagens hemsidor. Alla respondenter fick
innan intervjutillfillet en intervjuguide (bilaga 1) for att orientera dem i innehdllet av
intervjun.

Intervjun foljde strukturen i intervjuguiden. Intervjuguiden har inspirerats och utarbetats fran
litteratur inom utformning, anvdndning samt organisation/organisering. Dessa grundar sig pa
rubrikerna 2.4 (utformning), 2.5 (anvdndning) samt 2.6 (organisation/organisering). Vid val
av vilka styrmedel som skulle undersdkas och vid utformningen av intervjufragor rérande
styrmedlen har dven inspiration tagits frdn Larsson och Svensson (2010) samt Frost och
Wilmshurst (2000).

Larsson och Svensson (2010) har skapat och anvdnt en enkétundersokning vars
frdgeutformning bidragit till inspiration. Frost och Wilmshurst (2000) beskriver att initiala
steg 1 utvecklingen av miljorelaterad styrning bestdr av inkluderandet av miljorelaterad
information 1 existerande styrningssystem. De beskriver ocksa att ett mer betydande steg i
utvecklingen av miljorelaterad styrning bestar av analysering och identifiering av fristdende
miljorelaterade objekt. Utifrdn detta har forfattarna av denna uppsats antagit en bas av fragor
som bland annat dmnar finna:

10



* Styrmedel som @mnar styra identifierade objekt relaterade till hallbar utveckling. Detta
genom att frdga om sirskilda kalkyler, matt, redovisning, priser, kostnadsmal,
beloningssystem, budgetar, standardkostnader for objekt relaterade till héllbar
utveckling.

* Styrmedel som dmnar styra genom inkluderingen av information relaterade till hallbar
utveckling. Detta genom att frdga om sérskilda poster, métt, prestationer relaterade till
héllbar utveckling for objekt som ej relaterar till hdllbar utveckling.

Intervjuerna genomfordes péd av respondenterna utvald plats i anknytning till deras kontor, 1
syfte att skapa en trygg stimning for respondenterna. Infor intervjun gavs en presentation av
forfattarna samt en genomgang av studiens syfte. Likasd forklarades centrala begrepp och en
presentation av de i intervjun efterfrigade styrmedlen &verlamnades. I intervjun stilldes
frdgor som syftade till att identifiera utformning av ekonomistyrningen som foretagen kunde
relatera till hallbar utveckling. Nér nigot sadant styrmedel identifierats stilldes mer konkreta
och djupgdende fragor kring dess funktion och syfte (anvindning). Aven frigor kring
ekonomistyrningens organisation/organisering stédlldes. Efter varje delomrdde som berdrts
stilldes kontrollfrdgor dér respondenterna hade mojlighet att tilligga information. For att
sakerstdlla mojligheten till noggrann analys spelades intervjuerna in efter godkdnnande fran
respondenten. Intervjutiden varierade frdn 50 till 90 minuter beroende pé de olika
respondenternas svar.

3.4.2 Sekundirdata

Den sekundérdata som legat till grund for studien &r larobdcker, vetenskapliga artiklar och
avhandlingar. Data har frimst sokts via bibliotekskatalogen GUNDA, databasen Google
scholar och vetenskapliga tidskrifter. Forfattarnas handledare har ocksd bidragit med
rekommendationer som resulterat i bidrag till studiens sekundéirdata. Via studier i omradets
tidigare forskning har relevant fragestdllning och teoretisk referensram konstruerats.
Forstielse for studiens undersokningsomrade har ocksa stirkts av studier i omradets tidigare
forskning.

Frekventa sokord, som ocksa kombinerats med varandra, har varit:

Sustainable development, management accounting, management control, corporate social
sustainability, triple bottom line.

3.5 Resultatsammanstillning

All inspelning av intervjuerna transkriberades till fullo och transkriberingen foljde strukturen 1
intervjuguiden. Transkriberingen av intervjuerna genererade en tydligare bild av dess innehéll
och underldttade kategoriseringen av innehéllets data. Efter transkriberingen sammanstélldes
empirin for varje foretag. Detta gjordes genom att gd igenom varje styrmedel och identifiera
om hallbar utveckling kommer till uttryck. For de styrmedel dir héllbar utveckling kommer
till uttryck beskrevs funktion och syfte. Resultatet for styrmedelerna for respektive
foretag/organisation sammanstédlldes i en tabell. Direfter gjordes en sammanstéllning av
eventuella fordndringar i ekonomistyrningens organisation/organisering.

Respondenterna fick via mail ta del av och godkdnna resultatet. Likaséd hade de mdjlighet att
korrigera eller tilldgga information innan analysen paborjades. I samband med detta stilldes
dven nagra kompletterande fragor.
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3.6 Kritisk metoddiskussion

3.6.1 Validitet

Validitet avser fragan om médtmetoden faktiskt mater det den avser att méta. Att tillgodose
hog validitet dr svarare an att forsédkra hog reliabilitet (Lekvall & Wahlbin 2001). Validering
ar att likna med en kvalitetsbedomning som sker fortlopande under arbetets gang (Kvale &
Torhell 1997). Validiteten har starkts genom ett utvecklat arbete med att finna en logisk f6ljd
mellan teori och undersdkningens fragestdllning samt ett aktivt arbete med undersdkningens
metod redan pé planeringsstadiet. Ytterligare fokus pd att hoja validiteten har skett genom att
en noggrant utarbetad fragestillning presenterades for respondenterna innan intervjun. Likasa
ansags respondenterna ha en god kinnedom om dmne och organisation vilket har ett positivt
utfall pd validiteten. Respondenterna fick dven tillgéng till intervjufrdgorna négra dagar i
forvdg. Detta for att forbéttra validiteten for intervjuerna.

3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet har att géra med mitmetodens formaga att motstd pdverkan av slump och
tillfalligheter 1 méttillfallet. Om vérdet pa sanningen &r konstant skulle en mitmetod med hog
reliabilitet resultera i samma maitvdrde varje gdng matningen upprepas. Vid intervjuer kan
maétfel uppstd och reliabiliteten kan anses vara begridnsad. Denna typ av begriansning kan
uppsté/oka da intervjun inte dr tydligt definierad och konsekvent (Lekvall & Wahlbin 2001).

I den anvédnda semi-strukturerade intervjun har reliabiliteten forsokt stirkas. Detta har gjorts
genom skapandet av en intervjuguide dér frigorna stillts i sdrskild definierad ordning och
med utarbetad objektiv formulering. Likasd har inspelningar transkriberats noggrant och
respondenterna har fatt ta del av samt korrigera sammanstéllningen av intervjusvaren. En
standardisering har ocksd dmnats upprittas genom en pa forhand utarbetad forklaring av
centrala begrepp. Denna presenterades for alla respondenter vid intervjutillfallet.

3.6.3 Kaillkritik

I forfattarnas kéllkritik har fokus legat péd att sdkerstilla att vetenskapliga artiklar och
avhandlingar anvédnds. Den litteratur som anvénts &r baserad pa vélkidnda forfattare. I ménga
fall har andrahandskallor kontrollerats mot ursprungskillan for att undvika misstolkningar.
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Kapitel 4 Empiri

1 empirikapitlet presenteras alla fyra foretag samt organisationen under var sitt delkapitel.
For varje foretag samt organisationen ges forst en presentation av verksamheten samt dess
hallbarhetsarbete. Efter detta presenteras en tabell 6ver de i studien utvalda styrmedlen.
Tabellen redovisar om styrmedlet anvinds samt om hdllbar utveckling kommer till uttryck i
styrmedlet. Efter tabellen ges en presentation av varje styrmedel som anvinds. Varje
delkapitel avslutas med en sammanstdllning av ekonomistyrningens
organisation/organisering.

4.1 Goteborg Energi AB

4.1.1 Foretagspresentation

Vision: Ett hallbart Goteborgssamhille.

Affarside: Vi ér ett komplett energiforetag med stark miljoprofil, som ger varje generation
véstsvenskar sin tids energi. Vi anvinder infrastrukturen for att skapa lingsiktighet och
stabilitet 1 vara erbjudanden, vilket innebédr en stidndig fornyelse for att mdta dagens och
morgondagens kunder (Goteborg Energi 2013).

Goteborg Energi ar det fjarde storsta energiforetaget i Sverige och de dr ledande inom energi 1
Vistsverige. De producerar, distribuerar samt handlar med el, fjarrvirme och fjérrkyla. De
levererar dven tjdnster inom energieffektivisering samt data och telekommunikation.
Goteborg Energi ér ett heldgt dotterbolag till Goteborgs Stadshus AB (Goteborg Energi
2013).

Hallbarhetsfragorna dr viktiga for Goteborg Energi och ska genomsyra hela verksamheten.
Goteborg Energi presenterar en hallbarhetsredovisning som en del av arsredovisningen. Ar
2013 var forsta gangen som deras héllbarhetsredovisning var i enlighet med Global Reporting
Initiative. Goteborg Energi dr certifierade enligt ISO 14001. Deras héllbarhetsredovisning och
héllbarhetsarbete bygger pé foljande rubriker: Intressentdialog, samhéllsansvar, social
héllbarhet och medarbetarskap, ekologisk hallbarhet, produktansvar samt ekonomisk
hallbarhet (Goteborg Energi 2013).

Intressentdialogen innefattar att det ska ske en varaktig och tydlig dialog med de viktigaste
intressenterna. Samhillsansvaret inkluderar de tre omrddena ekologi, ekonomi och socialt
ansvarstagande, vilka integreras i de kommande rubrikerna. Social hallbarhet och
medarbetarskap innefattar omridena kultur och vérderingar, kompetensforsorjning, ledar- och
medarbetarskap, 16ner och formaner samt arbetsmiljé och hélsa. Ekologisk hallbarhet bygger
pa att de ska minska sin miljopdverkan mycket genom investeringar i fornyelsebar energi.
Produktansvar omfattar att skapa en sédker arbetsplats och kunna erbjuda en hog
leveranssédkerhet. Ekonomisk hallbarhet innebér att de ska ha en ladngsiktig stabil ekonomisk
tillvaxt (Goteborg Energi 2013).
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Styrmedel Anvénds Forekommer sérskilda Forekommer sérskilda
styrmedlet | kalkyler, matt, poster, matt,

redovisningar, priser, prestationer,
kostnadsmal, standardkostnader
beloningssystem, budgetar, | relaterade till hillbar
standardkostnader for utveckling for objekt ej
objekt relaterade till hallbar | relaterade till hallbar
utveckling utveckling

Produktkalkylering Ja Nej Nej

Investeringskalkylering | Ja Nej Nej

Prestationsmétning Ja Nej Nej

Internredovisning Nej - -

Internprisséttning Ja Nej Nej

Malkostnadskalkylering | Nej - -

Beloningssystem Nej - -

Budgetering Ja Nej Nej

Standardkostnader Nej - -

Tabell 4 Resultatsammanstiillning av styrmedel for Goteborg Energi

4.1.2 Utformning och anvindning

Produktkalkylering

Goteborg Energi anvinder produktkalkylering. Det forekommer inte nagra sérskilda
produktkalkyler for objekt relaterade till héllbar utveckling.

Det forekommer inte nigra sirskilda poster relaterade till hallbar utveckling for objekt som ej
relaterar till hallbar utveckling.

Produktkalkyleringen forekommer endast i en liten utstrickning och anvénds endast i
tjdnsteverksamheten nir avtal tecknas mot kund. De har inte prioriterat eller sett ndgot behov
av att integrera héllbar utveckling i produktkalkyleringen.

Investeringskalkylering

Goteborg Energi anvinder investeringskalkylering. Det forekommer inte ndgra sérskilda
investeringskalkyler for objekt relaterade till hallbar utveckling. Investeringskalkylerna
bygger pad samma mall, metod och principer men parametrarna skiljer sig for olika omraden.
De anser att det underléttar om kalkylerna &r utformade pd samma sétt for alla investeringar
eftersom bedomningen da kan grunda sig pd jamforbara underlag. De har inte prioriterat att ta
fram investeringskalkyler for objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inte ndgra sérskilda poster relaterade till hallbar utveckling 1
investeringskalkylen for objekt som ej relaterar till héllbar utveckling. Detta eftersom
kalkylerna dr utformade efter samma mall. Posterna &r darmed likartade for alla investeringar.
Kostnaden didremot for miljoskydd, miljoskatter och utsldppsrétter ingér i kalkylen men
paverkar istéllet bedomningen av investeringens Ionsamhet. De tror att det blir
osidkert/godtyckligt att ldgga in olika poster for héllbar utveckling i investeringskalkyler da de
blir svart att bedoma kalkylernas resultat. De tycker att det dr viktigare att ha transparanta och
enhetliga investeringskalkyler 4n kalkyler som tar hansyn till sérskilda poster som relaterar till
hallbar utveckling.
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Prestationsmétning
Goteborg Energi anvinder prestationsmdtning. Det forekommer inte nagra sérskilda
prestationsmatt for prestationer relaterade till hillbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Det forekommer inte nagra aspekter av hallbar utveckling for prestationer relaterade till
prestationsmétning som ej relaterar till hallbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Manga av prestationsmatten som de anvinder togs fram i och med att de borjade
héllbarhetsredovisa. De ser inget behov av att integrera dessa prestationsmétt i
ekonomistyrningen utan respondenterna anser att prestationsmatten lampar sig bittre att styras
och f6ljas upp pa annat satt.

Internprissittning
Goteborg Energi anvédnder internprissittning. Det forekommer inte ndgra sérskilda
internpriser for objekt relaterade till hillbar utveckling.

Det forekommer inte sdrskilda intéktsposter/kostnadsposter relaterade till hallbar utveckling 1
den interna prissattningen for objekt som ej relaterar till hillbar utveckling.

De har inte ansett att det dr relevant att integrera hallbar utveckling i internprissittningen.
Respondenterna ser inte riktigt hur hallbar utveckling skulle kunna fi ett utslag i deras interna
prissdttning.

Budgetering
Goteborg Energi anvinder budgetering. Det forekommer inte ndgra sdrskilda budgetar for
objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inte nigra héllbarhetsrelaterade budgetposter i budgetar for objekt som ej
relaterar till hallbar utveckling.

De anvinder sig av ett-arsbudgetar som blir véldigt operativa och kortsiktiga. Arbetet med
héllbar utveckling sker mer langsiktigt och placeras dirfor i affarsplanen som &r mer
strategisk och malstyrd. Affarsplanerna innefattar mal inom bade miljo och sociala aspekter.
Det har ddrmed inte prioriterats att integrera hallbar utveckling i budgeteringen.

4.1.3 Organisation/organisering

Controllerns uppgifter, roller och ansvar

P& Goteborg Energi har controllerns uppgifter pdverkats av arbetet med héllbar utveckling.
Controllern dr involverad i att ta fram ett underlag for hallbarhetsredovisningen. Det arbetas
idag pé att integrera hallbar utveckling sa att det genomsyrar hela verksamheten. En del i det
arbetet innebdr att en héllbarhetsgrupp har arbetats fram dér controllern ingdr och moter
personal frén bade miljosidan och de som arbetar med de sociala delarna. Hallbarhetsfragan
diskuteras pa dessa mdten dér varje person bidrar med kunskap inom just deras omrade, detta
skedde inte tidigare. I och med att Goteborg Energi ér relativt nya inom hallbarhetsomradet
har de svért att uttala sig om controllerns utveckling avseende héllbar utveckling.
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Organisation/organisering av ekonomistyrningsgrupperna

Den organiseringen som har paverkat ekonomistyrningsgrupperna som gér att urskilja ar att
vissa personer som arbetar med ekonomistyrning ingdr 1 den framarbetade
héllbarhetsgruppen. ~ Att  hallbar  utveckling inte paverkar organiseringen av
ekonomistyrningsgrupperna mer @n vad den gor, beror pd att arbetsbelastningen i dagsléget ér
stor inom ekonomiomradet. Det finns idag inte utrymme for att ta pa sig uppgifter i hallbar
utveckling. De vill snarare integrera frigan genom att de mdts med héllbarhetsgruppen och
diskuterar de olika omrddena och pa detta sétt ta vara pd kompetenserna inom varje omrade.
Goteborg Energi tror att, ju mer de lar sig inom omradet desto mer kommer de att véxa in i
rollen och utvecklas. Hur denna utveckling kommer att se ut vet de inte i dagslédget men de
tror att den kan komma att paverka organiseringen kring ekonomistyrningsgrupperna.

Andra eller nya anvindare av ekonomistyrningen

Anvindarna av ekonomistyrningen har péverkats 1 viss man, vissa aspekter av héllbar
utveckling har fatt storre utslag i beslut. Beslutsfattare har dven borjat analysera vissa
miljdomraden och miljokrav kring produkter och investeringar. Integreringen dr dock inte
sarskilt utvecklad dnnu och mycket av ekonomistyrningsarbetet sker fortfarande efter
traditionella modeller. Hér ser Goteborg Energi en stor utvecklingspotential och menar att det
antagligen kommer bli mer integrerat ju mer de arbetar med fragor kring hallbar utveckling.
De har dven borjat diskutera om fler aspekter ska borja vigas in vid beslut.

4.2 Goteborgs Hamn AB

4.2.1 Foretagspresentation

Vision: Goteborgs Hamn ska vara det sjidlvklara godsnavet for sjotransporter i Skandinavien.
Affarside: Goteborgs Hamn AB:s affarsidé ér att skapa ett effektivt och héllbart godsnav.
Inom ramen for denna affdrsidé ska Goteborgs Hamn AB: tillhandahdlla infrastruktur och
energihamn, ansvara for sdkerhet, anlopsprocess och samordning samt marknadsfora hela
hamnen bade nationellt och internationellt (Géteborgs Hamn 2013).

Goteborgs Hamn dr Skandinaviens storsta hamn och har cirka 11,000 fartygsanlop varje ar.
De har ett stort linjeutbud till ndra 140 destinationer och verkar for snabba, kostnadseffektiva
och sékra transporter. Goteborgs Hamn dgs av Goteborgs Stad, men de &r ett egenfinansierat
bolag. Driften av hamnen skots dock utav separata terminalbolag (Goteborgs Hamn 2013).

Hallbarhet dr ett av Goteborgs Hamns kérnvirden, det dr viktigt for dem att hdllbar utveckling
ar centralt och integrerat i verksamheten. De presenterar en héllbarhetsredovisning separat
och &r certifierat enligt standarden ISO 14001. Héllbarhetsarbetet innefattar ekonomiska,
sociala och miljomaissiga viarden. Det ekonomiska virdet innebér att det ekonomiska ansvaret
ska ske pd ett ldngsiktigt och hallbart sétt. I de miljoméssiga vdrdena innefattas tre omraden
vilka dr att begrdnsa hamnens klimatutsldpp, utveckla miljosmarta transporter samt minska
hamnens och sjofartens lokala paverkan. Aven det sociala omradet innefattar tre omraden.
Dessa dr att bidra till den lokala och regionala sysselsdttningen, bidra till en god arbetsmiljo
och hilsa samt vara en del av 16sningen pa samhéllets utmaningar (Goteborgs Hamn 2013).
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Styrmedel Anvinds | Forekommer sirskilda Forekommer sérskilda
styrmedlet | kalkyler, métt, poster, matt,

redovisningar, priser, prestationer,
kostnadsmal, standardkostnader
beloningssystem, budgetar, | relaterade till hallbar
standardkostnader for objekt | utveckling for objekt ej
relaterade till hillbar relaterade till hillbar
utveckling utveckling

Produktkalkylering Ja Nej Ja

Investeringskalkylering | Ja Nej Nej

Prestationsmétning Ja Nej Nej

Internredovisning Ja Nej Nej

Internprisséttning Ja Nej Nej

Malkostnadskalkylering | Nej - -

Beloningssystem Nej - -

Budgetering Ja Ja Nej

Standardkostnader Nej - -

Tabell 5 Resultatsammanstillning av styrmedel for Géteborgs Hamn

4.2.2 Utformning och anvindning

Produktkalkylering

Goteborgs Hamn anvinder produktkalkylering. Det forekommer inte négra sérskilda
produktkalkyler for objekt relaterade till hdllbar utveckling. De har inte prioriterat att ta fram
en sarskild produktkalkyl for objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer tva sdrskilda poster som relaterar till hdllbar utveckling, i Géteborgs Hamns
produktkalkylering, for objekt som ej relaterar till hallbar utveckling. Posterna ingér i
produktkalkylen for hamntaxan vilken &r en prissdttning for fartygens anldp till hamnen. Den
forsta posten dr en post for miljo. Denna innebér att fartyg far betala en avgift efter hur
mycket de fororenar. Ett fartyg som har mycket utsldpp betalar mer &n ett med mindre
utsldpp. Funktionen med en miljopost i produktkalkylen &r att belasta smutsigare fartyg med
en extra avgift och pa detta sétt gynna renare fartyg. Syftet med miljoposten i hamntaxan &r
att styra mot en mer miljovénlig verksamhet. Den andra posten &r en post for avfall, vilken
innefattar en bestdmd kostnad for avfall. Funktionen med posten dr ansvarsstyrning genom att
det ska kosta lika mycket for alla att lamna sitt avfall, vare sig de har mycket eller lite avfall.
Syftet dr att uppmuntra till att 1dmna allt sitt avfall, istéllet for att de ska dumpa det till sj0ss,
samt att uppfylla lagkravet for avfall.

Investeringskalkylering

Goteborgs Hamn anvénder investeringskalkylering. Det forekommer inte ndgra sérskilda
investeringskalkyler for objekt relaterade till hallbar utveckling. Istéllet for att arbeta fram
sarskilda investeringskalkyler for objekt som relaterar till hdllbar utveckling fyller de i ett
formuldr som beddmer investeringens paverkan pa miljo- och sociala aspekter. Detta for att
miljo- och sociala aspekter ska komma in fran borjan, vilket i slutdndan skall kunna péverka
om en investering viljs.

Det forekommer inte ndgra sérskilda poster relaterade till hallbar utveckling i1
investeringskalkyleringen for objekt som ej relaterar till héllbar utveckling. P4 Goteborgs
Hamn har det inte prioriterats att ta fram ndgra sérskilda poster relaterade till héllbar
utveckling for objekt som ej relaterar till hédllbar utveckling.
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Prestationsmétning
Goteborgs Hamn anvédnder prestationsmétning. Det forekommer inte ndgra sérskilda
prestationsmatt for prestationer relaterade till hillbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Det forekommer inte nagra aspekter av hallbar utveckling for prestationer relaterade till
prestationsmétning som ej relaterar till hallbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Prestationsmétningen som har tagits fram ligger helt pa milj6- och kvalitetsavdelningen och
anvinds 1 dagsldget enbart for hallbarhetsredovisningen. Det har inte prioriterats att ta fram
prestationsmatt som ingdr i ekonomistyrningen.

Internredovisning
Goteborgs Hamn anvédnder internredovisning. Det forekommer inte ndgon sérskild
internredovisning for information om objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inte ndgra héllbarhetsrelaterade informationsposter i den interna
redovisningen for objekt som ej relaterar till hallbar utveckling.

Internprissiattning
Goteborgs Hamn anvinder internprissittning. Det forekommer inte ndgra sérskilda
internpriser for objekt relaterade till hillbar utveckling.

Det forekommer inte sdrskilda intéktsposter/kostnadsposter relaterade till hallbar utveckling 1
den interna prissattningen for objekt som ej relaterar till hillbar utveckling.

Budget

Goteborgs Hamn anvidnder budgetering. Det forekommer en sérskild budget for objekt
relaterad till hallbar utveckling. De har tagit fram en sérskild budget for ett kontrollprogram
for muddring av havsbotten. Funktionen med budgeten &r ansvarsstyrning genom att se till att
de har tickning for kontrollprogrammet. Syftet &r att sdkerstdlla att muddringen sker pa ett
riktigt och korrekt sétt.

Det forekommer inte nigra héllbarhetsrelaterade budgetposter i budgetar for objekt som ej
relaterar till héllbar utveckling. Goteborgs Hamn forsoker snarare identifiera var i
verksamheten miljopaverkan sker och pa detta sédtt minska sin paverkan, istéllet for att
budgetera for det i sérskilda poster.

4.2.3 Organisation/organisering

Controllerns uppgifter, roller och ansvar

Controllerrollen har inte paverkats sérskilt mycket av arbetet med hallbar utveckling utan
héllbarhetsarbetet ligger till storsta delen péd héllbarhets och kvalitetsansvariga. Controllerns
uppgifter och ansvar har paverkats i den man att de har borjat styra hirdare kring milj6 och de
sociala delarna. Exempelvis behover de vid bedomningen av investeringarna ta hinsyn till
miljomiéssiga och sociala aspekter. Goteborgs Hamn dr osdker pd hur controllerns uppgifter
angdende héllbar utveckling kommer att pdverkas i framtiden. De anser dock att det i
framtiden kan komma att behdvas en storre integrering mellan controllern och de som é&r
ansvariga for hallbarhet och kvalité. De planerar dven att infora fler métetal, kallade KPI:er,
relaterade till hdllbarhet i ekonomiuppfoljningen.
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Organisation/organisering av ekonomistyrningsgrupperna

Organiseringen av ekonomistyrningsgrupperna har inte paverkats sérskilt mycket av arbetet
med héllbar utveckling. I dagsldget pagér en dversyn av hur de ska mita och styra foretaget i
stort, vilket kommer leda till att hallbarhet kommer att fa en tydligare roll. Detta kommer att
paverka organiseringen av ekonomistyrningsgrupperna. Det presenteras inga konkreta
exempel pd hur arbetet med hallbar utveckling kommer ta sig uttryck i
organisation/organiseringen av ekonomistyrningsgrupperna.

Andra eller nya anvindare av ekonomistyrningen

Andra anvindare av ekonomistyrningen har péverkats i den man att de har bdorjat styra
hirdare inom hallbar utveckling. De har dven borjat rapportera en del resultat inom héllbar
utveckling till Goteborgs Stad. Idag sker moten endast om det dyker upp ett relevant problem
som madste 16sas. Detta sker d& mellan anvdndare av ekonomistyrningen och de ansvariga for
héllbarhets och kvalitetsarbetet. Har ser de en stor potential till utveckling. Det skulle
exempelvis kunna ske genom att anordna bestimda mdten for att pa s sétt oka integreringen
av hallbarhetsfrdgorna i ekonomistyrningen.

4.3 Goteborgs universitet

4.3.1 Organisationspresentation

Vision 2020: Med kvalitetsdriven forskning, utbildning och samverkan i en inspirerande
miljo, uttalat samhéllsansvar och globalt engagemang bidrar Goteborgs universitet till en
bittre framtid.

Virdegrund: Universitetet dr oberoende institutioner i hjértat av samhillet. Darfor ar frihet,
ifrdga om bade forsknings och utbildningens former och inriktning, en viktig livsprincip for
Goteborgs universitet. Var tradition har skapat ett brett, attraktivt och samhéllsengagerat
universitet (Goteborgs universitet 2014a).

Goteborgs universitet bestdr av cirka 40 institutioner och 8 fakulteter. De bedriver bade
utbildning och forskning inom ménga olika omraden (G&teborgs universitet 2014b).

Goteborgs universitet arbetar for att bli ledande inom héllbar utveckling, bdde inom
utbildning och forskning. Goteborgs universitet héllbarhetsredovisar och redovisningen
presenteras som en del i drsredovisningen. De ér certifierade enligt standarden ISO 14001.
Hallbar utveckling &r ett obligatoriskt moment i alla utbildningar. De har dven i1 samarbete
med Goteborgs miljovetenskapliga centrum tagit fram HUGU — Héllbar utveckling vid
Goteborgs universitet. Vilken har som syfte att stérka forskningen kring hallbar utveckling pa
alla fakulteter. Hallbarhetsarbetet pa Goteborgs universitet innefattar de tre omrddena
ekonomi, ekologi och sociala aspekter. De sociala aspekterna innefattar bland annat att de ska
ta ett samhillsansvar och vara socialt engagerade. De ekologiska aspekterna bygger framst pad
att minska deras klimatpaverkan (Goteborgs universitet 2014c).
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Styrmedel Anvénds Forekommer sérskilda Forekommer sérskilda
styrmedlet | kalkyler, matt, poster, matt, prestationer,

redovisningar, priser, standardkostnader
kostnadsmal, relaterade till hallbar
beloningssystem, utveckling for objekt ej
budgetar, relaterade till hillbar
standardkostnader for utveckling
objekt relaterade till
héllbar utveckling

Produktkalkylering Nej - -

Investeringskalkylering | Ja Nej Nej

Prestationsmétning Ja Nej Nej

Internredovisning Ja Nej Nej

Internprisséttning Ja Nej Nej

Malkostnadskalkylering | Nej - -

Beldningssystem Ja Nej Nej

Budgetering Ja Nej Nej

Standardkostnader Ja Nej Nej

Tabell 6 Resultatsammanstillning av styrmedel for Goteborgs Universitet

4.3.2 Utformning och anvindning

Investeringskalkylering

Goteborgs universitet anvinder investeringskalkylering. Det forekommer inte nagra sérskilda
produktkalkyler for objekt relaterade till hallbar utveckling. Det pdgar dock en utredning i hur
denna typ av kalkyler skulle kunna se ut. Utredningen har idag inte bidragit till att en
komplett 16sning. Det har tidigare inte prioriterats att ta fram ndgon sddan kalkyl.

Det forekommer inte négra sdrskilda poster relaterade till hédllbar utveckling, 1 Goteborgs
universitets investeringskalkylering, for objekt som ej relaterar till hillbar utveckling. De ser 1
dagsldget inte ndgot behov med att ta fram négra sérskilda poster relaterade till héllbar
utveckling for objekt som ej relaterar till hédllbar utveckling.

Prestationsmétning
Goteborgs universitet anvinder prestationsmétning. Det forekommer inte ndgra sérskilda
prestationsmatt for prestationer relaterade till hillbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Det forekommer inte nagra aspekter av hallbar utveckling for prestationer relaterade till
prestationsmétning som ej relaterar till hallbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Goteborgs universitet har markt att det krdver en hel del arbete att uppritta detaljerade
prestationsmatt. Hallbar utveckling har dérmed inte prioriterats i framtagandet av
prestationsmatt i ekonomistyrningen.

Internredovisning
Goteborgs universitet anvinder internredovisning. Det forekommer inte nagon sérskild
internredovisning for information om objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inte héllbarhetsrelaterade informationsposter i den interna redovisningen for
objekt som ej relaterar till hallbar utveckling.
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Goteborgs universitet har inte prioriterat att integrera hallbar utveckling i internredovisningen.
Det finns dock ett vérde i att forsoka skapa detta i framtiden.

Internprissiattning
Goteborgs universitet anvdnder internprissdttning. Det forekommer inte nagra sérskilda
internpriser for objekt relaterade till hillbar utveckling.

Det forekommer inte sdrskilda intéktsposter/kostnadsposter relaterade till hallbar utveckling 1
den interna prissdttningen for objekt som ej relaterar till hillbar utveckling.

Idag finns en utarbetad mall for hur internpriset skall sdttas. Mallen dr konstruerad for att
stddja en prisframtagning som ticker kostnaderna. Idag existerar inga planer att inkludera
ndgot mer i1 mallen och de ser inget behov av att integrera héllbar utveckling i
internprissattningen.

Beloningssystem
Goteborgs universitet anvdnder beloningssystem. Det forekommer inte nédgra sérskilda
beloningssystem grundade pa prestationer relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inte prestationer relaterade till hallbar utveckling som en del i1
beloningssystemet grundade pd prestationer géllande objekt som ej relaterar till hallbar
utveckling.

Goteborgs universitet anvinder samma beldningssystem som staten nér de formedlar medlet
till larositet. De ser 1 dagsldget inget behov av att integrera héllbar utveckling som en del av
beldningssystemet.

Budgetering
Goteborgs universitet anvinder budgetering. Det forekommer inte sérskilda budgetar for
objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inte nigra hallbarhetsrelaterade budgetposter i budgetar for objekt som ej
relaterar till hallbar utveckling.

Goteborgs universitet arbetar idag med vision 2020 som de utgar ifrdn i deras arbete med
héllbar utveckling. De anser att vision 2020 &r heltdckande och ser inte nigot behov av att
integrera hallbar utveckling i sina budgetar.

Standardkostnader
Goteborgs universitet anvénder standardkostnader. Det forekommer inte nagra
standardkostnader for objekt relaterade till hédllbar utveckling.

Det forekommer inte nigra standardkostnader relaterade till héllbar utveckling for objekt som
¢j relaterar till hallbar utveckling.

Den standardkostnads-framtagning som existerar dr pd studenter. Varje student har en
prislapp som anvénds som standardkostnad. Goéteborgs universitet anvdnder samma system,
for att sétta prislapp pa studenter, som staten anvénder och ser didrmed inget behov av att
integrera hallbar utveckling i standardkostnader.
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4.3.3 Organisation/organisering

Controllerns uppgifter, roll och ansvar

Controllern har pdverkats i1 relativt liten utstrdckning av arbetet med hallbar utveckling pa
Goteborgs universitet. Tidigare var ekonomisidan ett helt eget spidr som inte pratade sa
mycket med andra delar av organisationen. Idag forekommer dock fler dialoger och
ekonomen kan inte géra mycket utan att ha fler spar med sig. Det gar dock inte att urskilja
ndgra tydliga exempel pa hur controllern paverkats.

Organisation/organisering av ekonomistyrningsgrupperna

Ekonomistyrningsgruppernas organisation/organisering har inte paverkats av arbetet med
héllbar utveckling pd Goteborgs universitet. Det dr oklart hur en eventuell framtida paverkan
kommer att se ut.

Andra eller nya anvindare av ekonomistyrningen

Inga andra eller nya anvidndare av ekonomistyrningen knutet till arbetet med hallbar
utveckling pd Goteborgs universitet forekommer. Det dr ocksd organisationens Onskan att
integrera arbetet med héllbar utveckling i det ordinarie arbetet utan att 6ka antalet anstillda.
En battre sammankoppling och samverkan mellan enheter efterfrigas. Som exempel berittas
att miljoenheten jobbar i stor utstrickning bara med miljo0 och ekonomienheten i stor
utstrdckning bara med ekonomi. Att 6ka kommunikation och samverkan anses vara en
utmaning for Goteborgs universitet som idag har en relativt ny organisation.

4.4 SKF AB

4.4.1 Foretagsbeskrivning

Vision: Att forse virlden med SKFs kunskap.

Affarsidé: Att stairka SKFs globala ledarskap och bibehdlla en lonsam tillvixt genom att vara
det sjilvklara valet:

for vara kunder, aterforsdljare och leverantorer

for vara medarbetare

for vara aktiedgare (SKF 2013).

SKF grundades 1907 och var redan 1920 ett véletablerat foretag runt om i virlden. Deras
verksamhetsomrade dr brett och innefattar de flesta industrier som fornybar energi, flyg-,
marin-, jirnvig-, och livsmedelsindustrin samt fordonstillverkning. De levererar produkter,
tjdnster och losningar inom omradena rullningslager, mekatronik, titningar, service och
smorjsystem. SKFs finns representerat genom egna siljbolag i mer dn 130 ldnder (SKF 2013).

Hallbarhet 4r en av SKFs drivkrafter och de har ett utarbetat héllbarhetsarbete som kommer
till uttryck genom SKF Care, vilken é&r till for att skapa ett integrerat angreppssitt. SKF
redovisar didrmed sitt hallbarhetsarbete som en integrerad del av &rsredovisningen. De
tillimpar riktlinjerna for hallbarhetsredovisning som tagits fram av Global Reporting
Initiative och tredjeparts granskar denna. De &r dven certifierade enligt ISO 14001. SKF Care
innefattar de fyra dimensionerna affirsomsorg, miljdomsorg, medarbetaromsorg och
samhéllsomsorg (SKF 2013).
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Affarsomsorg omfattar bland annat att SKF ska leverera ett starkt och hallbart finansiellt
resultat samt att de ska ha ett stort kundfokus. Miljdomsorgen innefattar att minska
verksamhetens samt leverantorernas miljopdverkan. Inom denna kommer strategin
BeyondZero till uttryck, vilken strdvar efter att ge en positiv miljopaverkan pd miljon. Detta
bdde genom att SKF ska minska sin miljopaverkan frdn verksamheten men ocksa att
produktens applikation ska ge en forbéttrad miljoprestanda for kunderna.
Medarbetaromsorgen bygger pa att skapa en siker och bra arbetsmiljo for de anstéllda.
Samhéllsomsorgen fokuserar pa att medverka till en béttre social miljé i de omraden SKF
verkar (SKF 2013).

Styrmedel Anvénds Forekommer sérskilda Forekommer sérskilda
styrmedlet | kalkyler, matt, poster, matt, prestationer,

redovisningar, priser, standardkostnader
kostnadsmal, relaterade till hallbar
beloningssystem, utveckling for objekt ej
budgetar, relaterade till hillbar
standardkostnader for utveckling
objekt relaterade till
héllbar utveckling

Produktkalkylering Ja Nej Nej

Investeringskalkylering | Ja Nej Ja

Prestationsmétning Ja Ja Ja

Internredovisning Ja Nej Nej

Internprisséttning Ja Nej Nej

Malkostnadskalkylering | Nej - -

Beldningssystem Ja Nej Nej

Budgetering Nej - -

Standardkostnader Nej - -

Tabell 7 Resultatsammanstillning av styrmedel for SKF

4.4.2 Utformning och anvindning

Produktkalkylering

SKF anvénder produktkalkylering. Det forekommer inte négra sdrskilda produktkalkyler for
objekt relaterade till hallbar utveckling. En sérskild kalkyl anses vara svér att ta fram da
hallbarhetsaktiviteter dr en aktivitet som likstélls med andra aktiveter pa foretaget och
sarredovisas inte. SKF ser inget behov av att ta fram sidrskilda produktkalkyler for objekt
relaterade till hdllbar utveckling.

Det forekommer inte négra sérskilda kalkylposter som &r relaterade till héllbar utveckling for
objekt som ej relaterar till hallbar utveckling. Produktkalkyleringen paverkas dock av de
aktiviteter som sker ute i den normala verksamheten, till exempel drar tillverkningsprocessen
en hel del energi som sedan ger utslag i produktkalkylen. De ser ingen anledning att ha en
sdrskild post 1 produktkalkylen for detta, da det genom deras normala verksamhet dnda ger
utslag i kostnadsmassan som paverkar produktkalkylen.

Investeringskalkylering

SKF anvédnder investeringskalkylering. Det forekommer inte nagra sdrskilda
investeringskalkyler for objekt relaterade till héllbar utveckling. SKF arbetar med
investeringskalkylering som f6ljer samma standard och ingdr i samma prioriteringsordning
som de andra kalkylerna. SKF prioriterar inte att anpassa investeringskalkyleringen for objekt
relaterade till hdllbar utveckling.
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Det forekommer en sérskild post som relaterar till héllbar wutveckling 1
investeringskalkyleringen for objekt som ej relaterar till hallbar utveckling. Det finns krav pa
att varje ny intern produktionsinvestering ska ha en ansvarig sidkerhetsperson. Denna person
kan ségas utgora en post i investeringskalkylen dd det krdvs en resurstilldelning, i form av en
utbetalning, for personen. Funktionen av att ha en post som innefattar en ansvarig person, i
investeringskalkylen, dr att rikta uppmidrksamhet mot att det stills krav pa en sdker
arbetsplats. Likasé larande, om nagot skulle bli fel kan felet utredas och leda till en forbéttring
i framtiden. Syftet &r att sdkerstilla en sdker arbetsplats och uppfylla SKFs dimension
medarbetaromsorg.

Prestationsmétning
SKF anvinder prestationsmitning. Det forekommer ett sérskilt prestationsmatt for
prestationer relaterade till hillbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Energianvindning

SKF miter energianvdndning i GWh. Controllern anvénder denna information for att hitta
aktiviteter som kan minska produktionskostnaden. Funktionen med att méta energianvandning
ar att ge underlag for beslut. For att f& en Overblick hur de ligger till och utifrdn denna
information avgora om det krdvs nagon ytterligare dtgird for att nd sina mal. Syftet med
madtten &r att minska miljopaverkan och finansiell intjdning.

Det forekommer tvd aspekter av héllbar utveckling for prestationer relaterade till
prestationsmétning som ej relaterar till hallbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Forsdljningsmatt

Nir det géller produkter i BeyondZero Portfolio existerar det forsdljningsmatt som visar hur
mycket denna portfolj omsdtter finansiellt. Forséljningsmattet méts i monetdra virden och
ingar i1 ekonomistyrningen. Funktionen &r att ge information och skapa underlag till beslut.
Syftet r att nd hogre omsittning 1 framtiden.

Reasearch & Development (R&D)

SKF miéter hur mycket R&D-resurser som anvédnds for att ta fram ldsningar inom hallbar
utveckling, 1 forhallande till SKFs totala R&D-resurser. Mattet méts i monetéira virden och
ingar 1 ekonomistyrningen. Funktionen med mattet dr att fungera som underlag till beslut om
BeyondZero Portfolio, 1 relation till andra produkter. Syftet &r att sékerstélla
produktutveckling och forséljningsmal.

Internredovisning
SKF anvénder internredovisning. Det forekommer inte ndgon sérskild internredovisning for
objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inte ndgra héllbarhetsrelaterade informationsposter i den interna
redovisningen for objekt som ej relaterar till hallbar utveckling.

Det fanns tidigare inte ndgot behov av att integrera hdllbar utveckling i internredovisningen. I
dagsldget planeras det dock att infora hallbar utveckling i internredovisningen.

Internprissiattning

SKF anvénder internprisséttning. Det forekommer inte négra sérskilda internpriser for objekt
relaterade till hallbar utveckling. Det skapas inte sdrskilda internpriser for ndgot objekt, all
prissdttning sker pé liknande sétt.

272



Det forekommer inte sdrskilda intéktsposter/kostnadsposter relaterade till hallbar utveckling 1
den interna prisséttningen for objekt som ej relaterar till héllbar utveckling. SKF ser inget
behov av sddana poster och det prioriteras dirmed inte 1 framtagningen av dem.

Beloningssystem
SKF anvinder beloningssystem. Det forekommer inte nigra sérskilda beloningssystem som
grundar sig pé prestationer relaterade till hdllbar utveckling.

Det forekommer inte prestationer relaterade till hallbar utveckling som en del 1
beloningssystemet grundade pd prestationer gillande objekt som ej relaterar till hallbar
utveckling.

Respondenten ir inte tillrackligt insatt i beloningssystemet for att avgdra mer detaljerat vad
som ingdr eller inte ingar 1 beloningssystemet pa individniva.

4.4.3 Organisation/organisering

Controllerns uppgifter, roll och ansvar

Controllerrollen har paverkats av arbetet med héllbar utveckling i princip lika mycket som
alla andra roller i foretaget. P4 SKF ingar controllern i ett managementteam, hér ingédr ocksa
héllbarhetsarbetet. Controllern har bdrjat styra hardare kring héllbarhet och det har i allt storre
grad borjat paverka beslutsfattandet dven hos controllern. SKF kompetensutvecklar idag sina
controllers genom en utbildning som bland annat tar upp sektioner av héllbar utveckling och
diskuterar controllerns koppling till héllbar utveckling. Detta gors i samarbete med SKFs
héllbarhetsgrupp, Group Sustainability. Respondenten anser det viktigt att controllerns roll 1
héllbarhetsfrdgan utvecklas mer och att detta kommer vara en nédvéndighet 1 framtiden, dock
ar det osédkert hur den utvecklingen kommer att se ut.

Organisation/organisering av ekonomistyrningsgrupperna

Organiseringen kring ekonomistyrningsgrupperna har paverkats genom att placera controllern
1 nya grupper, till exempel i BeyondZero Portfolio Board. Detta gors for att forsoka fi med
fler aspekter nér beslut fattas. Fler aspekter i beslutsfattande kopplas hér bland annat till att
sakerstdlla portfoljens koppling till hallbar utveckling. I utvecklandet av arbetet med hallbar
utveckling kan dven en viss fordndring i organiseringen runt ekonomistyrningsgrupperna ses.
Nér controllerns roll i héllbar utveckling diskuteras i ekonomistyrningsgrupperna tas det
ocksa in resurser frdn Group Sustainability for att komplettera diskussionen.

Andra eller nya anvindare av ekonomistyrningen

I samband med att hallbarhetsansvarigas arbete i fabrikerna utvecklats har dven de fatt
anvindning av ekonomistyrningen. Vid arbetet med till exempel energieffektivisering ute 1
fabrikerna bidrar ekonomistyrningen. Genom att bidra med underlag for att utreda vilka
aktiviteter som har storst effekt 1 energieffektiviseringen, pa en specifik plats i fabrikerna, kan
héllbarhetsansvariga ta ett beslut.
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4.5 Stena Recycling AB

4.5.1 Foretagsbeskrivning

Vision: Att vara den obestridde ledaren inom atervinning i Sverige.

Uppdrag: Vi ska tjdna pengar varje dag genom hallbar forddling och atervinning. Med vi
inkluderas véra kunder. Tillsammans ska vi tjana pengar (Stena Recycling 2014a).

Stena Recycling ér det ledande atervinningsforetaget i Sverige med néstan 100 anldggningar.
Foretaget dr en del av Stenasfiren och ingdr i Stena Metallkoncernen. Stena Recycling
erbjuder atervinningslosningar for bdde for privatpersoner och multinationella foretag (Stena
Recycling 2014b).

Haéllbarhet 4r en del av deras affarsverksamhet och de verkar for affirer diar kundnytta,
l6nsamhet, miljonytta och sdkerhet ér integrerade. Deras malséttning dr att dtervinna material
pa klokaste sitt for att bidra till miljonytta och en stark ekonomi for sina kunder. Stena
Recycling dr med 1 Hagainitiativet for att driva héllbarhet och klimatredovisar i linje med
Hagainitiativet. De &r certifierade enligt standarden ISO 14001. Héllbarhetsarbetet genomfors
ocksa med sidkerhetsarbete och sdkerhetskurser till exempel Safety Walk. Safety Walk é&r
sdkerhetsseminarium med fokus pa beteende och sidkerhet som alla anstdllda skall genomga.
Med hjélp av en uppforandekod tydliggdr Stena Recycling sin stéllning inom hallbarhet och
ataganden fOr leverantdrer, samarbetspartners och egen personal (Stena Recycling 2014c).

Styrmedel Anvénds Forekommer sérskilda Forekommer sérskilda
styrmedlet | kalkyler, matt, poster, matt, prestationer,

redovisningar, priser, standardkostnader
kostnadsmal, relaterade till hallbar
beloningssystem, utveckling for objekt ej
budgetar, relaterade till hillbar
standardkostnader for utveckling
objekt relaterade till
héllbar utveckling

Produktkalkylering Ja Nej Ja

Investeringskalkylering | Ja Nej Nej

Prestationsmétning Ja Ja Ja

Internredovisning Ja Ja Ja

Internprisséttning Ja Nej Ja

Malkostnadskalkylering | Ja Nej Nej

Beldningssystem Ja Ja Nej

Budgetering Ja Nej Nej

Standardkostnader Ja Nej Nej

Tabell 8 Resultatsammanstillning av styrmedel for Stena Recycling

4.5.2 Utformning och anvindning

Produktkalkylering

Stena Recycling anvinder produktkalkylering. Det forekommer inte ndgra sdrskilda
produktkalkyler for objekt relaterade till hallbar utveckling. Anledningen till att det inte finns
ar att produktkalkylerna for alla objekt syftar endast till finansiell intjdning. Produktens
relation till hdllbar utveckling kommer ur affarsidén och prioriteras inte i kalkylerna.

Det forekommer en sérskild kalkylpost som relaterar till hallbar utveckling for objekt som ej
relaterar till hallbar utveckling. Kalkyleringen tar hdnsyn till deponiskatter. Genom att

1<




jamfora kostnaden for att deponera en viss méingd material med mdjligheten att istéllet
atervinna materialet och mojligheten att ta betalt for det, skapas ett spelrum. Funktionen &r att
ge underlag for beslut samt att bestimma var investeringar skall goras och inte goras och var
anldggningar geografiskt skall placeras och inte placeras. Syftet dr att prestationsutvirdera,
finna mdjligheter och problem samt finansiell intjdning.

Investeringskalkylering
Stena Recycling anvinder investeringskalkyleringar. Det forekommer inte nagra sirskilda
investeringskalkyler for objekt relaterande till hallbar utveckling.

Det forekommer inte nagra sérskilda kalkylposter relaterade till hallbar utveckling for objekt
som ej relaterar till hallbar utveckling.

Investeringens relation till hallbar utveckling kommer ur affarsidén och Stena Recycling anser
att bista séttet att leva upp till hallbar utveckling ar att uppfylla afférsidén. De anser inte att
ndgot extra vdrde ges av att prioritera héllbar utveckling i investeringskalkylerna.

Prestationsmétning
Stena Recycling anvénder prestationsmitning. Det forekommer tva sédrskilda prestationsmatt
for prestationer relaterade till hdllbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Brinsleforbrukning

Stena Recycling miter brénsleforbrukning per ton fraktat gods. I ekonomistyrningen anvénds
detta matt kopplat till effektivitet och det inkluderas i ekonomirapporter. Funktionen &r att ge
underlag for beslut for transporteffektivisering och att skapa en bra och ansvarstagande
produkt som kunden vill ha. Syftet dr béttre Ionsamhets och att minska miljopaverkan.

Overtridelser mot uppforandekoden

Stena Recycling méter och foljer upp dvertradelser mot uppférandekoden. Uppfoljningen sker
till viss del av ekonomistyrningsgruppen och till viss del av hallbarhetsavdelningen. Detta
métt gir inte helt att skilja ut frin ekonomistyrningen. Overtriidelser mot uppforandekoden
bestar av flera punkter och ekonomistyrningsgruppen ansvarar for en del av dem, bland annat
de punkter som kopplas till affarerna. Funktionen &r ansvarsstyrning och ddrmed att skapa en
bra produkt som kunden vill ha samt en att ge en séker och ansvarstagande arbetsplats. Syftet
ar att skapa en trygg arbetsplats dir anstillda vill arbeta och dka ansvarstagandet i foretaget.

Det forekommer en aspekt av hallbar utveckling for prestationer relaterade till
prestationsmétning som ej relaterar till hallbar utveckling, i ekonomistyrningen.

Transportoptimering

Stena  Recycling  méter  transportoptimering.  Transportoptimering  mits  av
ekonomistyrningsgruppen.  Ekonomistyrningsgruppen  ldmnar  ocksd = siffrorna  pa
transportlangd till hallbarhetsavdelningen som rdknar ut transporternas koldioxidutslépp.
Informationen om koldioxidutsldapp inkluderas av hallbarhetsavdelningen i en rapport som sen
controllern tar del av. Funktionen ir att ge underlag for beslut om transportoptimering och
transportkostnad samt att externredovisa. Syftet dr finansiell intjdning och att klimatrapportera
via Hagainitiativet.
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Internredovisning

Stena Recycling anvinder internredovisning. Det forekommer en sérskild internredovisning
for objekt relaterade till hdllbar utveckling. Vissa av Stena Recyclings produktslag péverkar
verksamheten till finansiellt béttre resultat om de har bittre nyckeltal. Béttre nyckeltal for
dessa produkter leder samtidigt till béttre uppfyllelse av héllbar utveckling. Detta leder till att
ekonomistyrningsgrupperna anviander en sirskild internredovisning for objekt relaterade till
héllbar utveckling. Funktionen &r att ge underlag for beslut och att skapa en bra produkt som
kunden vill ha samt skapa en sdker och ansvarstagande arbetsplats. Syftet dr finansiell
intjdning och att skapa en trygg arbetsplats dér anstéllda vill arbeta.

Det forekommer en hallbarhetsrelaterad informationspost i den interna redovisningen for
objekt som ej relaterar till hallbar utveckling. Ekonomistyrningsgruppen redovisar och
anvinder information om hur mycket transporter de har. Genom detta erhdlls ocksa
information om koldioxidutsldpp. Funktionen &r att ge wunderlag for beslut om
transportoptimering och transportkostnad samt att externredovisa. Syftet dr finansiell intjdning
och att klimatrapportera via Hagainitiativet.

Internprissittning

Stena Recycling anvénder internprisséttning. Det forekommer inte négra sdrskilda internpriser
for objekt relaterade till hallbar utveckling. Stena Recycling upplever inte att sérskilda
internpriser for objekt relaterade till hallbar utveckling efterfrigas eller prioriteras i
styrningen.

Det forekommer en sirskild kostnadspost relaterad till héllbar utveckling 1
internprissittningen for objekt som ej relaterar till hallbar utveckling. Da Stena Recyclings
filialer sdljer material internt, till en produktionsanldggning, paverkas internprissittningen av
procenten av materialet som gér att atervinna och procenten som deponeras. Det existerar en
faktor i internprisséttningen som styr pa andelen deponi, vilket varierar beroende av kvalité.
Funktionen dr att ge underlag for beslut som kan péverka var affaren sker och kan komma att
paverka var investeringar skall géras och inte goras. Syftet kan likna att prestationsutvérdera
samt 0ka l16nsamheten.

Milkostnadskalkylering
Stena Recycling anvdnder maélkostnadskalkylering. Det forekommer inte nagra sirskilda
kostnadsmal for objekt relaterade till hallbar utveckling vid utvecklandet av nya produkter.

Det forekommer inte nagra kostnadsposter relaterade till héllbar utveckling, 1
madlkostnadskalkyleringen, for objekt som ej relaterar till hédllbar utveckling.

Kostnadsmaélet hanteras med uttryck pa lonsamhetskravet och med detta hanteras syftet att
oka intdkter och minska kostnader. Idag dr Stena Recycling inte i fas att inkludera sérskilda
prioriteringar av hallbar utveckling i mélkostnadskalkyleringen.

Beloningssystem

Stena Recycling anvénder beloningssystem. Det forekommer ett sdrskilt beloningssystem
grundat pd prestationer relaterade till hallbar utveckling. Systemet dr baserat hilften pa
finansiell intjdning och hilften pa personliga mal. I de personliga mélen &r det obligatoriskt
att g Safety walk och att arbeta med sékerhet. Héllbarhetsavdelningen sétter mal och krav
samt foljer upp den del av beloningssystemet som baseras péd sdkerhetsarbetet.
Ekonomistyrningsgruppen sétter mal och krav samt foljer upp den del av beloningssystemet
som baseras pé finansiell intjaning. Ekonomistyrningsgruppen skoter ocksa utrdkningen av
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den beldning som betalas ut. Funktionen med beloningssystemet dr att rikta uppmaérksamhet
mot finansiella mal och malen med sékerhetsabetet. Syftet ar att f4 ett genomforande pé, 1
detta fall, safety walk och sékerhetsarbete samt 6kad finansiell intjédning.

Det forekommer inte ndgra prestationer relaterade till hallbar utveckling som del i1
beloningssystemet grundade pa prestationer for objekt som ej relaterar till hallbar utveckling.
Stena Recycling har i ett tidigare forsok arbetat med balanserade styrkort. I arbetet med
balanserade styrkort upplevdes svérigheter med att kvantifiera olika kluster som alla hade
samma KPl:er. Denna svérighet leder till mindre effektiv styrning. P4 grund av minskad
styreffekt har detta arbete idag valts bort.

Budgetering
Stena Recycling anvénder budgetering. Det forekommer inga sirskilda budgetar for objekt
relaterade till hdllbar utveckling.

Det forekommer inte hallbarhetsrelaterade poster i budgetar for objekt som ej relaterar till
hallbar utveckling.

Strategiskt arbetar Stena Recycling med malomradden som sedan bryts ner i aktiviteter. De
aktiviteter som &r mest specificerade och operationella dr de finansiella och dessa budgeteras.
Stena Recycling tror inte att det kommer vara aktuellt att budgetera for sédrskilda objekt
relaterade till héllbar utveckling, nu eller i framtiden.

Standardkostnader
Stena Recycling anvinder standardkostnader. Det forekommer inga standardkostnader for
objekt relaterade till hallbar utveckling.

Det forekommer inga standardkostnader relaterade till héllbarutveckling for objekt som ej
relaterar till hallbar utveckling.

Stena Recycling menar att affdrsidén lever upp till hallbar utveckling om den genomdrivs.
Den bésta styrningen for héllbar utveckling anses da ocksé vara att driva igenom affarsidén.
Stena Recycling anser inte att ndgot extra virde ges av att prioritera hallbar utveckling i
standardkostnader.

4.5.3 Organisation/organisering

Controllerns uppgifter, roll och ansvar

Controllerrollen pa Stena Recycling fungerar mycket likt business controllerrollen och kréver
att controllern har kunskap om affiren. Eftersom affirsidén kan anknytas till hallbar
utveckling stills dven krav pd kunskap inom detta omrade hos controllern. Controllern har
paverkats mycket lite av arbetet med héllbar utveckling. Det forekommer inga tydliga
exempel pé hur kravet pa kunskap inom hallbar utveckling tar sig uttryck. Det stélls idag inga
nya krav pa utbildning av controllers vid rekrytering. Ett dkat informationsutbyte mellan
controllern och héllbarhetsavdelningen konstateras dock féorekomma.

Organisation/organisering av ekonomistyrningsgrupperna

Trots att det inte stélls nya krav pd utbildning av controllern méste denna vara lyhord. For att
till exempel sdtta tydligare milj6-KPI:er méste controllern ta det finansiella ansvaret men
ocksa sitta sig tillsammans med héllbarhetsavdelningen som stodfunktion for att f4 det basta
KPILet. Stena Recycling tror att en framtid kanske kan bestd av korsbefruktning mellan
controllersidan och hallbarhetssidan, for att verkligen integrera hallbarhetsfrdgorna i den
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finansiella redovisningen. De bada funktionerna &r under stindig utveckling och gar troligen
mot tydligare koppling i samarbetet mellan dem.

Andra eller nya anvindare av ekonomistyrningen

Huruvida héllbarhetsavdelningen kan betraktas som nya anvéndare av ekonomistyrningen dr
oklart. Det handlar mycket om att arbeta in hallbarhetsarbetet i hela verksamheten.
Hallbarhetsavdelningens anvéndning av controllerfunktionen och ekonomistyrningen bor ses
som ett verktyg och ett stod snarare dn styrande. Nigon tillvéxt i ekonomistyrningsgruppen ér
inte sé trolig, snarare kan anvéndandet vixa i form av fler linjechefer.
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Kapitel 5 Analys

1 kapitlet kommer den insamlade empirin att analyseras med hjilp av den teoretiska
referensramen. Forst presenteras en analys av utformningen av ekonomistyrningen sedan
foljer en analys av anvindningen. Slutligen gors en analys av organisation/organisering.
Analysen ligger till grund for att besvara studiens problemformulering och syfte.

5.1 Utformning
Infor analysen i detta avsnitt presenteras det aggregerade resultatet av empirin i tva tabeller.
Resultatet ligger till grund for den fortsatta analysen av ekonomistyrningens utformning.

Antal | Antal Antal foretag/ Antal foretag/organisationer
foretag/ | foretag/organ | organisationer med med sérskilda poster, matt,
organisationer | isationer som | sérskilda kalkyler, métt, | prestationer,
anvinder redovisning, priser, standardkostnader relaterade
styrmedlet kostnadsmal, till héllbar utveckling for
beldningssystem, objekt ej relaterade till hallbar
budgetar, utveckling
standardkostnader for
Styrmedel objekt relaterade till
héllbar utveckling
Produktkalkylering 4 Oav4 2av4
Investeringskalkylering | 5 Oav5 lav5s
Prestationsmétning 5 2av5 2av5
Internredovisning 4 1 av4 lav4
Internprisséttning 5 Oav5s lav$s
Malkostnadskalkylering | 1 Oavl Oavl
Beloningssystem 3 lav3 Oav3
Budgetering 4 lav4 Oav4
Standardkostnader 2 Oav2 Oav?2
Tabell 9 Resultatsammanstillning av styrmedel for foretagen och organisationen
Styrmedel Totalt antal foretag/organisationer
med uttryck av ndgon sdrskild
relation till hdllbar utveckling i
utformningen av styrmedlet
Produktkalkylering 2av4
Investeringskalkylering lav5s
Prestationsmétning 2av5
Internredovisning 1 av4
Internprisséttning lav5s
Malkostnadskalkylering Oavl
Beloningssystem lav3
Budgetering lav 4
Standardkostnader Oav?2

Tabell 10 visar totalt antal foretag samt organisation med uttryck av hallbar utveckling
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Denna studie visar att ett mindre antal av de anvénda styrmedlen hos de undersokta foretagen
och organisationen har utformats med nagon sérskild relation till héllbar utveckling. Vi kan
konstatera att en organisation och ett foretag i undersokningen inte har utformat nagot av de
undersokta styrmedlen med ndgon sdrskild relation till héllbar utveckling. I de mer vanligt
forekommande styrmedlen, som anvinds av fyra till fem foretag/organisation, existerar det
dock nédgra exempel pa verksamheter, som har valt att utforma styrmedlen med nagon sérskild
relation till hallbar utveckling.

Prestationsmétning dr det styrmedel dir det forekommer flest fall av utformning som tar med
ndgon sérskild relation till héllbar utveckling. Det dr tvd foretag som bdda har identifierat
sarskilda prestationsmatt for prestationer relaterade till hallbar utveckling. De har ocksa
inkluderat information av aspekter av hallbar utveckling for prestationer relaterade till
prestationsmatt som ej relaterar till hillbar utveckling. Nagra tydliga likheter mellan de olika
prestationsmatten gér dock inte att dra. Prestationsmétningen innefattar savél finansiella som
icke-finansiella matt. Det dr viktigt att belysa att det endast &r tvéd foretag som har med nagon
sdrskild relation till hallbar utveckling i prestationsmétningen.

I utformningen av produktkalkyleringen forekommer tvé foretag med en utformning som tar
med nagon sirskild relation till hallbar utveckling. Bada foretagen har inkluderat en sérskild
kalkylpost som relaterar till hallbar utveckling for objekt som ej relaterar till héllbar
utveckling. I denna studie dr det ndgot vanligare att inkludera information relaterad till hillbar
utveckling i styrmedlet snarare &n att identifiera sidrskilda objekt relaterade till hallbar
utveckling.

Ett tydligt monster som forekommer é&r att foretagen och organisationen i manga fall inte ser
ndgot behov av att integrera hallbar utveckling i ekonomistyrningens styrmedel. Det har
dérmed, i flera fall, inte prioriterats att integrera hallbar utveckling i styrmedlen. Forfattarna
av denna studie finner att avsaknaden av fler relationer till hallbar utveckling i de undersokta
styrmedlen &r intressant. Detta d4 Epstein & Buhovac (2014) menar att integreringsprocessen
av hallbar utveckling ar viktig for att sékerstélla att de miljomaéssiga, sociala och ekonomiska
malen uppnas. For att hillbar utveckling ska leva kvar i organisationen i framtiden kravs det
att den integreras i den dagliga verksamheten. Detta genom att arbeta in hallbar utveckling 1
affirsbeslut och nir foretaget bade internt och externt identifierar, méter och rapporterar, den
nuvarande och framtida paverkan av produkter, tjdnster, processer och aktiviteter. Epstein &
Buhovac (2014) menar ocksé att integreringen av hallbar utveckling paverkar méinga olika
delar av organisationen och bor darfor integreras i hela organisationen.

Flera respondenter svarar att det underldttar om styrmedlen, framforallt kalkyler, inte skiljer
sig for mycket fran varandra, da jamforbara underlag efterfragas. Dessutom beskrivs arbetet
med héllbar utveckling som l1dngsiktigt. Det dr inte alltid inkluderat i kortsiktiga operationella
mal vilka kan ta sig uttryck i till exempel budgeteringen. Likasa forekommer viss osdkerhet
och det beskrivs som svért att inkludera hallbar utveckling i de undersokta styrmedlen.
Litteratur pa omradet bekriftar dock svarigheter med integreringen av héllbar utveckling 1
foretag och organisationer. Epstein & Buhovac (2014) beskriver utmaningarna med att
integrera forbéttringarna som foretaget kommit fram till inom hallbar utveckling. Detta da
héllbar utveckling skiljer sig markant frdn andra strategier 1 organisationen. Finansiella matt,
som operativa mél, dr ofta kortsiktiga och kan relativt enkelt kopplas till vinster. Hallbar
utveckling i form av ekonomiska, miljoméssiga och sociala mél ar ofta mer osékra dé de ar
svira att madta, forutspa samt att de dr mer langsiktiga. Att klara av att integrera
héllbarhetsaspekterna samtidigt som de finansiella aspekterna blir dirfor en utmaning. I ett
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langsiktigt perspektiv kan de dra nytta av varandra men ur ett kortsiktigt perspektiv kraver de
samma resurser och det kan darfor behdva goras en trade-off dem emellan.

De undersokta foretagen och organisationen beskriver att arbetet med hallbar utveckling
ocksa bedrivs utanfor denna studies definition av ekonomistyrning. Till exempel tar flertalet
verksamheter in beddmningar av hallbar utveckling innan eller efter styrmedlet, inte i
styrmedlet. Flera mitningar och beddmningar ligger ocksé pa diverse héllbarhetsavdelningar.
Denna uppsats har inte undersokt huruvida eventuell styrning och informationsbehov
tillfredsstélls med andra icke undersokta styrmedel eller system, formella eller informella,
utanfor denna studies definition av ekonomistyrning. Lind (1996) beskriver att forekomsten
av informella informationssystem kan vara en indikator pd hur vdl det formella
informationssystemet uppfyller informationsbehovet. Frostenson (2010) tar upp att féretagen
star infor en utmaning da foretag ska skapa nya nyckeltal, incitamentsystem och strategier
som &r forknippade med hallbar utveckling. De ekonomiska modeller som finns idag har svért
att fi med ekonomiska aspekter av milj6forstoring eller sociala foljdverkningar som kan
medfora kostnader for foretaget.

5.2 Anvindning

I anvidndandet av de styrmedel som har utformats med ndgon sérskild relation till hallbar
utveckling férekommer en variation av funktion och syfte. Funktionerna ansvarsstyrning,
rikta uppmaérksamhet, underlag for beslut och lidrande férekommer. Funktionen understddja
beslut dr mest framtrddande och syftet inkluderar i flertalet av fallen en finansiell aspekt.
Syftet dr ofta tvddelat dédr den finansiella aspekten forekommer tillsammans med nagon form
av miljo eller sékerhets aspekt. Syften mot ansvarstagande medarbetare eller 6kad miljovénlig
verksamhet forekommer i mindre utstrickning pd egenhand utan att inkludera finansiella
aspekter.

Funktionen understddja beslut kan fungera som ett sétt att forsoka hantera osdkerhet. Detta d&
osdkerhet i sambanden mellan orsak och verkan pdverkar vilken information som soks infor
beslut (Dergéird 2006). Lind (1996) beskriver att ekonomistyrningens anvindning vid beslut
eventuellt kan 6ka dd mer verksamhetsndra icke-finansiella matt och aktuellare samt mer
detaljrik information blir mer forekommande. Forfattarna av denna uppsats anser att
anviandandet av funktioner med dubbla eller tvadelade syften kan ses som en osdkerhet i
tillvigagéngsittet.

5.3 Organisation/organisering

Controllerns uppgifter, roller och ansvar

Alla undersokta foretag och organisationens controllers har paverkats av arbetet med héllbar
utveckling. Graden av paverkan varierar, likasd konkreta exempel pd hur denna paverkan
sker. Starkast pdverkan forekommer i1 tvd foretag diar controllern idag ingdr i en
héllbarhetsgrupp eller managementgrupp dir hallbar utveckling inkluderas i beslut, ndgot som
inte forekom tidigare i1 samma utstrickning. 1 ett fOretag existerar en etablerad
kompetensutveckling av controllers i hallbar utveckling. Det tydligaste monstret av paverkan
pa controllerns uppgifter, roller och ansvar dr dock 6kad kommunikation och dialog med
héllbarhetsgrupper i de olika verksamheterna. Denna kommunikation existerar i Okad
utstrdckning hos alla undersoka foretag och organisationer. Forfattarna av denna studie anser
att komplexiteten i arbetet med hallbar utveckling mycket vil kan krava en omfattande 6kning
av kommunikationen mellan controller och hallbarhetsgrupper. Detta for att tillgodose
behovet av relevant information. Teorin bekréftar antagandet genom att Kéllstrom (1990)
beskriver att relevant information &r grundbulten for att skapa styreffekt. Genom att framstélla
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ratt information vid rétt situation Okar informationens relevans. Styreffekt skall forse
verksamhetens ledning med en viss kontroll och mdjligheten att pdverka resultat i 6nskad
riktning.

Organisation/organisering av ekonomistyrningsgrupperna

I tvd verksamheter saknas helt exempel pad hur organisation/organisering av
ekonomistyrningsgrupperna paverkats av arbetet med hallbar utveckling. Det existerar heller
inte en klar bild av en framtida paverkan, om den kommer att ske eller hur den skulle kunna
se ut. I tre av fem undersokta foretag och organisationer paverkas organisation/organiseringen
av ekonomistyrningsgrupperna genom integrering av personal som jobbar med
ekonomistyrning och hallbarhetsgrupper. 1 tva foretag sker detta genom en placering av
controllers i hdllbarhetsgrupper och management team. I ett foretag forekommer inga formella
team eller grupper men hallbarhetsavdelningen och ekonomistyrningsgrupper tréffas och
fungerar som stodfunktioner for varandra. Forfattarna av denna studie anser att det ar
sannolikt med en storre framtida péverkan pad organisation/organisering av
ekonomistyrningsgrupperna. Teorin beskriver ocksa att organisation/organisering kan vara ett
verktyg for att mota utmaningen med hallbar utveckling. Organisering kan beskrivas syfta till
att utveckla sakkunnighet och fordelning av uppgifter. Den kan likasa underlétta och utveckla
samordning mellan enheter samt tilldela ansvar for styrning och uppfoljning (Jacobsen &
Thorsvik 2008). Lind (1996) beskriver att fordndringar i foretaget och dess styrning
foranleder ett dndrat behov av ekonomistyrningen. Han pdvisar ocksd att om
ekonomistyrningens effekt skall 6ka finns det behov for fordndringar bade i foretaget och
ekonomistyrningens organisering.

Andra eller nya anvindare av ekonomistyrningen

I den undersokta organisationen kan ingen paverkan av andra eller nya anvédndare av
ekonomistyrningen knutet till arbetet med héllbar utveckling identifieras. Viss péverkan
forekommer dock i 6vriga foretag. Den tydligaste paverkan pa andra eller nya anvédndare av
ekonomistyrningen, knutet till arbetet med hallbar utveckling, bestdr av paverkan pa
beslutsfattare, linjechefer eller andra ansvarsomrdden. Dessa anvéndare analyserar och styr
idag mer utifrdn information om hallbar utveckling som &ar erhélls bland annat frin
ekonomistyrningen. Forfattarna av denna studie anser inte informationen visar ndgon uttalad
ny anvédndare da Olve (2010) tydligt pastar att linjechefer 4r controllerns huvudsakliga kund.
Respondenterna sdger ocksa att integreringen av héllbar utveckling i ekonomistyrningen, och
dess paverkan pad andra eller nya anvindare av ekonomistyrningen, idag inte &r sérskilt
utvecklad och att hir ses en potential till forbéattring.
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Kapitel 6 Slutsats och diskussion

Utifran analysen presenteras de slutsatser som forfattarna av denna studie har dragit.
Slutsatserna dmnar svara pd studiens frdgestdillningar. Ddrefter presenteras en avslutande
diskussion. Kapitlet avslutas med att presentera studiens begrdnsningar samt forslag till
fortsatta studier.

6.1 Slutsats

For att fortydliga de slutsatser som presenteras foljer forst en pidminnelse av studiens
fragestéllningar:

Hur kommer arbetet med hdllbar utveckling till uttryck i foretags och organisationers
utformning av ekonomistyrningen?

Hur anvinds den paverkade ekonomistyrningen?

Hur kommer arbetet med hdllbar utveckling till uttryck i foretags och organisationers
organisation/organisering av ekonomistyrningen?

Denna studies empiri och analys ligger till grund {or f6ljande slutsatser:

Utformning av ekonomistyrningen

Det vanligast forekommande &r att hallbar utveckling inte kommer till uttryck i
ekonomistyrningens utformning. I de fall dér hallbar utveckling kommer till uttryck sker det 1
liten utstrickning och glest fordelat Over fOljande styrmedel: produktkalkylering,
investeringskalkylering, prestationsmétning, internredovisning, internprissittning,
beldningssystem, budgetering. Det styrmedel som tagit mest uttryck &r prestationsmaétning.
Aven inom prestationsmétning 4r det dock mer vanligt att hallbar utveckling inte kommer till
uttryck. Ingen maérkvérdig skillnad existerar angdende huruvida uttrycket av héllbar
utveckling sker genom att inkludera information som relaterar till hallbar utveckling i
styrmedlet eller genom att identifiera sérskilda objekt som relaterar till hallbar utveckling.

Anvindning av ekonomistyrningen

I anvindningen dr den mest frekvent forekommande funktionen att understddja beslut.
Funktioner som forekommer i mindre utstrickning &r ansvarsstyrning, rikta uppmérksamhet
och ldrande.

I anvéndningen dr det mest frekvent forekommande syftet att skapa beslutsunderlag for ett
finansiellt beslut. Syftet dr ofta tvadelat da det tillsammans med finansiell prioritering ocksa
avser att uppfylla miljomassiga eller sdkerhetsmissiga mal. Syften som forekommer i mindre
utstrdckning dr ansvarstagande for medarbetare samt en 6kad miljovénlig verksamhet.

Organisation/organisering av ekonomistyrningen

Det tydligaste uttrycket av arbetet med hallbar utveckling pé controllerns uppgifter, roller och
ansvar ar en 0kad kommunikation och dialog med hallbarhetsgrupper. Det saknas ett tydligt
uttryck av  arbetet med hallbar utveckling pa organisation/organisering av
ekonomistyrningsgrupperna. Det sker dock i liten utstrackning en integrering av personal fran
héllbarhetsavdelningen och ekonomistyrningsgrupperna genom sammanséttningen av grupper
och stodfunktioner. Ett uttryck av arbetet med hallbar utveckling pa andra eller nya anvidndare
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av ekonomistyrningen dr att beslutsfattare styr mer utifran information om hallbar utveckling
som dr erhdllen frdn bland annat ekonomistyrningen.

6.2 Diskussion

Under denna studies intervjuer och undersokningar har foretagens och organisationens vl
kommunicerade hallbarhetsarbeten framtritt. I relation till denna kommunikation kommer
forvanansvért lite héllbar utveckling till uttryck 1 ekonomistyrningen. Det forekommer
information som tyder pé att foretagen och organisationen i de flesta fall inte sett ndgot behov
av, eller prioriterat, att integrera hallbar utveckling i ekonomistyrningen. Att det inte ses nagot
behov av denna typ av ekonomistyrning gor att dmnet anvidndning och anvéndare av
ekonomistyrningen i relation till hallbar utveckling blir intressant.

Under studiens géng har det vuxit fram ett behov av att tydligt skilja pd arbete med héllbar
utveckling som sker runt ekonomistyrningen och arbetet med héllbar utveckling i1
ekonomistyrningen. I dagsldget verkar det som att arbetet med hallbar utveckling snarare tar
uttryck 1 form av beddmningar, fore eller efter styrmedlen, dn blivit en integrerad del av
ekonomistyrningens styrmedel. Det dr ocksd vanligt att dessa bedomningar ligger pa diverse
héllbarhetsavdelningar. Det verkar dven forekomma en viss osdkerhet och problematik kring
hur héllbar utveckling kan integreras i ekonomistyrningen. Arbetet med hallbar utveckling
beskrivs som langsiktigt och dr inte alltid inkluderat i1 kortsiktiga operationella mal. I och med
att hallbar utveckling kan komma att krava nya arbetssitt for foretag och organisationer &r det
mojligt att processen med att ta fram nya arbetssitt d&nnu inte har natt ett storre resultat.
Forfattarna av denna studie ser hir ett stort utvecklingsbehov hos foretag och organisationer.
Dock ir utvecklingsprocessen inte helt problemfri och forhoppningen dr att fler studier i
dmnet utfors.

Denna studie bidrar till ett relativt outforskat omrade. Studien indikerar ocksa att det finns en
brist i integreringen av hallbar utveckling i ekonomistyrningen och har dirmed 6ppnat upp for
fler studier inom omradet.

6.3 Studiens begriansningar

Da studiens intervjufrdgor bland annat fokuserar runt nio utvalda styrmedel finns en risk att
denna studie har, kontrollfragor till trots, missat ndgot formellt styrmedel av betydelse for
studien. Med intervjufrdgor som fokuserat pd respondenternas egna urval av styrmedel kan
eventuellt andra styrmedel upptickts. Aven det faktum att en precisering av
ekonomistyrningens definition vixt fram under studiens gang kan ha lett till svagheter i
studien. Kompletterande fragor har dock stillts for att minimera dessa svagheter.

Det finns ocksa en risk att forfattarna missforstatt respondenternas svar trots transkribering
och aterkoppling med respektive respondent. Svagheter i studien kan ocksé uppstétt da risk
finns for att respondenter inte till fullo varit inforstddda i vad alla de delar av
ekonomistyrningen som efterfrigades innebér.

Da respondenterna i stor utstrackning har det dvergripande ansvaret inom det undersokta
omrédet uppstar viss risk att detaljerad och specifik information rérande detaljer kan missats.
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6.4 Forslag till fortsatta studier

Under arbetets gdng har ett flertal intressanta studier kommit pa tal.

Forfattarna till denna studie ser stort intresse i att studera anvdndarna och
anvindningen av ekonomistyrningen i en storre omfattning. Det &r intressant att
undersoka huruvida anvéndarna av ekonomistyrningen ser ett behov av att
integrera héllbar utveckling i ekonomistyrningen eller inte. Hur detta behov ser ut
eller varfor behovet eventuellt saknas.

Det skulle ockséd vara intressant att i en storre studie studera uttrycket av héllbar
utveckling i en mindre formell karaktir och inte lika sndv precisering av
ekonomistyrning. Att inkludera organisationsstruktur och mindre formaliserad
styrning kan resultera i storre insikt om hur arbetet med hallbar utveckling
integreras 1 foretag och organisationer.
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Bilaga 1. Intervjuguide

Amnesintroduktion
Beskrivning av bakgrund, syfte och begrepp.

Frdagor i kategori 1 behandlar hur hdllbar utveckling kommer till uttryck i foretagets
utformning av ekonomistyrningen?

Kategori 1: Utformning

N —

3.
4.

5.

Produktkalkylering och Investeringskalkylering
Anvinder ni produktkalkylering i ert foretag?

. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sérskilda produktkalkyler for objekt

relaterade till hdllbar utveckling?

Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sarskilda poster som &r relaterade till hallbar
utveckling i er produktkalkylering for objekt som ej relaterar till hillbar utveckling?
Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

Upprepa fraga 1-5, ersitt produktkalkylering med investeringskalkylering.

DN —

(98]

N —

(98]

DN —

Prestationsmiitning
Anvinder ni prestationsmitning i ert foretag?

. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sdrskilda prestationsmaétt for prestationer

relaterade till hdllbar utveckling?

Kan ni specificera pa vilket sdtt de relaterar till hallbar utveckling?

Inkluderar ni eller planerar ni att inkludera finansiella och/eller icke-finansiella
aspekter av héllbar utveckling for prestationer som ej relaterar till hdllbar utveckling?
Kan ni specificera pa vilket sdtt de relaterar till hallbar utveckling?

Internredovisning
Anvinder ni internredovisning i ert foretag?

. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sérskild internredovisning for information

om objekt relaterade till hallbar utveckling?

Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

Inkluderar ni eller planerar ni att inkludera hallbarhetsrelaterade informationsposter i
den interna redovisningen for objekt som ej relaterar till hdllbar utveckling?

Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

Internprisséittning
Anvinder ni internprisséttning i ert foretag?

. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sérskilda internpriser for objekt relaterade till

hallbar utveckling?

Kan ni specificera pa vilket sdtt de relaterar till hallbar utveckling?

Inkluderar ni eller planerar ni att inkludera kostnadsposter relaterade till héllbar
utveckling i er interna prisséttning for objekt som ej relaterar till hallbar utveckling?
Kan ni specificera pa vilket sdtt de relaterar till hallbar utveckling?
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Milkostnadskalkylering

1. Anvidnder ni malkostnadskalkyler i ert foretag?

2. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sdrskilda kostnadsmal for objekt relaterade
till hallbar utveckling vid utvecklandet av nya produkter?

3. Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

4. Inkluderar ni eller planerar ni att inkludera kostnadsposter relaterade till hallbar
utveckling i er mélkostnadskalkylering for objekt som ej relaterar till héllbar
utveckling?

5. Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

Beloningssystem

Anvinder ni beldningssystem i ert foretag?

. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sérskilda beloningssystem grundade pa

prestationer relaterade till hillbar utveckling?

3. Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

4. Inkluderar ni eller planerar ni att inkludera prestationer relaterade till hillbar
utveckling som del i beloningssystem grundade pa prestationer gidllande objekt? som
ej relaterar till hallbar utveckling

5. Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

N —

Budgetering

1. Anvinder ni budgetar 1 ert foretag?

2. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta sdrskilda budgetar for objekt relaterade till

hallbar utveckling?

Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

4. Inkluderar ni eller planerar ni att inkludera hallbarhetsrelaterade budgetposter i
budgetar for objekt som ej relaterar till hdllbar utveckling?

5. Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

(98]

Standardkostnader

1. Anvinder ni er av standardkostnader i ert foretag?

2. Upprittar ni eller planerar ni att upprétta standardkostnader for objekt relaterade till
hallbar utveckling?

3. Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

4. Inkluderar ni eller planerar ni att inkludera standardkostnader relaterade till héllbar
utveckling for objekt som ej relaterar till héllbar utveckling?
5. Kan ni specificera pa vilket sitt de relaterar till hallbar utveckling?

Kontroll
1. Finns det ndgot annat styrmedel eller ndgot mer ni vill tilligga om styrmedel ifrdga om
dess utformning i relation till hdllbar utveckling?

Frdagor i kategori 2 behandlar hur hadllbar utveckling kommer till uttryck i foretagets
anvdndning av ekonomistyrningen?
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Kategori 2: Anvindning

Hur anvinder ni er av ekonomistyrningens verktyg for att styra verksamheten?

1.

Vilken funktion har respektive styrmedel som har identifierats att relatera till hallbar
utveckling, i kategori 1?

2. Tvilket syfte anvinds respektive styrmedel?
3. Finns andra styrmedel vars funktion relaterar till hallbar utveckling?
4. Vilken funktion har dessa styrmedel?
5. Tvilket syfte anvénds dessa styrmedel?
Kontroll
1. Finns det ndgot mer ni vill tilligga om styrmedel ifrdga om dess funktion och/eller

syfte?

Frdagor i kategori 3 behandlar hur hadllbar utveckling kommer till uttryck i foretagets
organisation/organisering av ekonomistyrningen?

Kategori 3: Organisation/organisering:

Controller rollen, nya ansvarsomraden, kompetensprofil
Har controllerrollen, controllerns kompetensprofil/utbildning, controllerns
ansvar/arbetsuppgifter eller andra aspekter relaterade till
controllern/controllerfunktionen paverkats av ert arbete med héllbar utveckling?

a. Om ja, varfor och hur?

b. Om nej, varfor inte?
Hur ser ni pa utvecklingen i framtiden avseende controllern och hallbar utveckling? i
ert foretag? Varfor tror ni s&?

Organisation/organisering av ekonomistyrningen
Har ekonomistyrningens organisering/organisation, t ex controllerfunktionen eller
ekonomistyrningsgrupper eller liknande (formella eller informella), paverkats av ert
arbete med héllbar utveckling?

a. Om ja, varfor och hur?

b. Om nej, varfor inte?
Hur ser ni pa utvecklingen i framtiden avseende ekonomistyrningens
organisering/organisation och hallbar utveckling? i ert foretag? Varfor tror ni s&?

Anvindning, anvindarna, fler anvindare
Har anvindningen eller anvéindarna av ekonomistyrningen i ndgot eller ngra
avseende paverkats av ert arbete med hallbar utveckling, t ex &r fler personer
involverade i1 beslutsfattande, dr antalet ekonomistyrningsmoten fler, ar fler
tjdnstebefattningar, t ex hallbarhetsansvarig, representerade i t ex beslut och liknande
inslag dar ekonomistyrningsfragor behandlas?

a. Om ja, varfor och hur?

b. Om nej, varfor inte?
Hur ser ni pa utvecklingen i framtiden avseende anvidndningen eller anvdndarna och
héllbar utveckling? i ert foretag? Varfor tror ni sa?
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