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Syfte

Denna studie syftar i bred mening till att 6ka kunskapen om hur ekonomistyrning utformas och
anvands for implementering av hallbarhetsinitiativ. Mer specifikt syftar studien till att skapa en
battre forstaelse for hur ekonomistyrning for implementering av hallbarhetsinitiativ utvecklas i
praktiken och varfor den tar denna utveckling. Detta genom att 6ka kunskaperna kring motiv till
hallbarhetsinitiativ och dess relation till utformning och anvandning av ekonomistyrning.

Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket utgar fran Kennedy och Fiss (2009) modell for motiv till adoption av
innovationer. Denna modell omarbetas till ett ramverk dar motiv till hallbarhetsinitiativ sétts i re-
lation till utformning och anvandning av ekonomistyrning.

Metod

Studien genomfors genom en kvalitativ intervjustudie av sex foretag inom transportbranschen.
Svaren kodas utifran det teoretiska ramverket, sammanstalls genom tabeller och analyseras avse-
ende skillnader i ekonomistyrningens utformning och anvéndning mellan olika motiv.

Resultat och slutsatser

Studiens resultat tyder pa att det kan finnas en relation mellan motiv till hallbarhetsinitiativ och
utformning och anvéndning av ekonomistyrning. Framforallt kan en antydan till skillnader i eko-
nomistyrningens anvandning urskiljas mellan motiv. Intressanta observationer gors sarskilt avse-
ende foretagens styrning av sitt natverk av leverantorer. Studiens resultat visar ocksa pa att karak-
tar av hallbarhetsinitiativ har en stor betydelse for ekonomistyrningen.

Vidare bidrar studien med insikter om att relationen mellan motiv, hallbarhetsinitiativ och ut-
formning & anvandning av ekonomistyrning ar mer komplicerad &n vad vi bedémt tidigare har
antagits inom forskning. Studien visar att manga branschspecifika forutsattningar kan antas vara
av stor betydelse for resultatet.
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1 INTRODUKTION

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

| samband med en 6kad medvetenhet kring den resursexploatering och negativa miljopaverkan som
den globala tillvaxten har orsakat har begreppet hallbar utveckling blivit allt mer aktuellt under
senare ar. Begreppet fick internationell spridning redan ar 1987 nar FN lanserade Brundtlandskom-
missionen (FN, 2012). Sedan dess har atskilliga andra internationella avtal och konventioner slutits
i syfte att framja arbetet for att uppna en hallbar utveckling. Senast under hosten ar 2015 antog
FN:s generalforsamling den sa kallade “Agenda 2030”. Agendan bestar av 17 nya globala mal for
hallbar utveckling. Malen innebér stora krav pa vérldens lander att inom manga omraden arbeta for
en hallbar utveckling (Regeringen, 2016).

Den alltmer omfattande globala medvetenheten géllande behovet av arbete for en hallbar utveckl-
ing har haft stora implikationer aven for foretag. Sedan nagra ar rader det 6kad konsensus kring att
Corporate Social Responsibility (CSR) ar av stor vikt for hallbar utveckling for saval foretag som
samhallet i sin helhet (Dai, Ng & Tang, 2013). Hallbarhet har ocksa kommit att bli ett allt mer
betydande tema hos foretag (Moon, 2007). Det inkorporeras i allt hdgre utstrackning i moderna
organisationers affarsidéer och strategiformuleringar (Dai et al., 2013). Inom foretagen har hall-
barhet natt hogre organisatorisk status dér aspekterna i allt stérre grad adderas som ytterligare an-
svarsomraden for saval styrelser som foretagsledningar (Moon, 2007). Aven frivillig extern hall-
barhetsredovisning, exempelvis enligt ramverket fran Global Reporting Initiative, tillampas av allt
fler foretag (Global Reporting Initiative, 2015). Det foreligger dock en viss forvirring inom foretag
kring begrepp som CSR och hallbar utveckling (Moon, 2007; Gray, 2010; Torrecchia, 2015). Att
sdga att foretag arbetar med hallbarhetsinitiativ kan anses vara en lamplig terminologisk férenkling
av sadana aktiviteter som under benamningen CSR, eller motsvarande, innebar att foretag arbetar
for en hallbar utveckling.

Mycket nutida forskning har dgnats at ekonomistyrningens roll och potential for foretagens imple-
mentering av hallbarhetsstrategier. Flera valkanda akademiska tidskrifter inom ekonomistyrning
sasom Management Accounting Research och Accounting, Organizations and Society har agnat
specialnummer at amnet. Ett flertal av de publicerade artiklarna (t.ex. Arjaliés & Mundy, 2013;
Spence & Rinaldi, 2012) redogdr for hur olika instrument inom ekonomistyrningen utformas och
anvands av foretag for att implementera hallbarhetsstrategier. Det finns dock forskning som visar
att flera foretag i praktiken inte i nagon storre utstrackning integrerar hallbarhetsaspekter i styr-
ningen av verksamheten. Durden (2008) studerade ekonomistyrningen inom ett foretag med en
tydlig extern profilering mot samhélleligt ansvarstagande och fann att organisationen trots profile-
ringen inte integrerade sadana aspekter i sina styrmedel. Ett flertal studier av svenska foretag (t.ex.
Conradsson & Gunnarsson, 2014; Karlsson & Rundcrantz, 2015; Wendin & Berg, 2015) har visat
pa liknande resultat. Ett fokus inom sadana studier har varit att identifiera vilka styrmedel foretag
anvander for att implementera hallbarhetsstrategier. En intressant fraga ar huruvida foretags ut-
formning och anvandning av ekonomistyrning for implementering av hallbarhetsinitiativ kan ha ett
samband med foéretagens motiv till att arbeta med dessa aspekter. Inom forskning har det studerats
hur motiv bakom adoptionsbeslut av olika innovationer interagerar med efterféljande implemente-
ringsaktiviteter, och man har funnit stod for att vissa motiv leder till en mer omfattande organisa-
torisk implementering (Kennedy & Fiss, 2009). Arjalies och Mundy (2013) foreslar att fortsatt
forskning inom hallbarhet och ekonomistyrning bor undersoka just hur implementering av hallbar-
hetsstrategier genom ekonomistyrning relaterar till motiven bakom inférandet av strategin.



Vad som utgor de huvudsakliga drivkrafterna bakom foretags okade hallbarhetsarbete har diskute-
rats inom forskning, och tva huvudsakliga perspektiv kan identifieras. Inom delar av litteraturen
framhavs foretags mojligheter att anvanda hallbarhetsaspekter for att skapa konkurrensfordelar
(Porter & Kramer, 2006). Hallbarhet kan enligt detta perspektiv anses utgora en del av foretagens
karnverksamhet innebarande att socialt och miljomassigt ansvarstagande inkorporeras genomga-
ende i organisationen i syfte att skapa effektivitet och langsiktigt varde (Arjalies & Mundy, 2013).
| kontrast till detta synsatt framhdvs foretagens stréavan efter legitimitet som ett avgérande motiv
till foretags hallbarhetsarbete. Enligt Frostenson (2013) handlar hur foretagens agerande gallande
hallbarhet alltmer om en Gverlevnadsfraga eftersom foretagens legitimitet till stor del beror pa i
vilken man de lever upp till normer kring miljo, etik och sociala fragor. | den bredare litteraturen
kring adoption av olika innovationer och koncept, vilken har sin utgangspunkt i sa kallad nyin-
stitutionell teori, har synen pa vilka drivkrafter som kan ligga bakom adoptionen vidgats. Kennedy
och Fiss (2009) menar att adoption kan motiveras av att skapa fordelar eller undvika risker for
nackdelar ur bade ett ekonomiskt och socialt perspektiv. Babiak och Trendafilova (2011) menar att
aven om tillampande av hallbarhetsaspekter har dgnats stort intresse av saval praktiker som akade-
miker sa har just motiven bakom tillampandet endast fatt begransad uppmarksamhet ur ett empi-
riskt perspektiv inom den akademiska litteraturen.

Med bakgrund i att tidigare forskning har visat att drivkrafter bakom adoption av olika innovationer
och koncept paverkar efterfoljande implementeringsgrad (Kennedy & Fiss, 2009) bedémer vi att
det ar troligt att olika motiv aven till hallbarhetsinitiativ kan ha en paverkan pa hur foretagen im-
plementerar initiativen inom organisationen. Vi tror att ett vidgat perspektiv, som tar hénsyn till
motiv till hallbarhetsinitiativ, kan vara av stor vikt inom studier av ekonomistyrningens roll for
implementering av sadana initiativ. Detta for att skapa en battre forstaelse for hur foretag véljer att
utforma och anvéanda ekonomistyrning. Vi forvantar oss att det kan finnas en relation mellan motiv
till hallbarhetsinitiativ och ekonomistyrning. Féljande sammanfattande forskningsfraga formuleras
for denna studie:

Finns det en relation mellan motiv till hallbarhetsinitiativ och utformning & anvandning av eko-
nomistyrning?

En bransch inom vilken foretagen sarskilt tydligt har paverkats av den dkade medvetenheten kring
hallbarhet ar transportbranschen. Bade internationellt och inom Sverige har hdga hallbarhetsrela-
terade malsattningar satts upp specifikt for transporter, sarskilt i aspekter gallande utslapp. Detta
aterspeglas dven i foretagens egna kommunicerade mal och strategier. Pa grund av branschens
tydliga fokus pa utslappsrelaterad hallbarhet bor detta vara ett relevant objekt att studera avseende
formulerad fragestallning eftersom sadant hallbarhetsarbete kan antas vara omfattande. Att studera
enbart en specifik bransch &r vidare att foredra eftersom féretagen arbetar inom samma institution-
ella falt och konkurrensarena. Denna studie véljer darfor att applicera stalld fragestallning pa ut-
slappsrelaterade hallbarhetsinitiativ inom transportbranschen.

1.2 Syfte

Denna studie syftar i bred mening till att 6ka kunskapen om hur ekonomistyrning utformas och
anvands for implementering av hallbarhetsinitiativ. Mer specifikt syftar studien till att skapa en
battre forstaelse for hur ekonomistyrning for implementering av hallbarhetsinitiativ utvecklas i
praktiken och varfor den tar denna utveckling. Detta genom att 6ka kunskaperna kring drivkrafter
bakom hallbarhetsinitiativ och dess relation till utformning och anvandning av ekonomistyrning. |
denna studie undersoks motiv som de drivkrafter som ligger bakom hallbarhetsinitiativ.



1.3 Studiens fortsatta disposition

Studien inleds med en genomgang av den teoretiska referensram som ligger till grund for studien.
Avsnittet bestar av tva huvudsakliga delar. Den forsta delen bestar av en redogorelse for teorifaltet
kring adoption och spridning av innovationer. Denna forskning utgor studiens teoretiska utgangs-
punkt. Den andra delen redogor for studiens ramverk. Denna del inleds med ett avsnitt rorande
motiv till hallbarhetsinitiativ. Darefter foljer en diskussion kring implementering av hallbarhetsini-
tiativ genom ekonomistyrning, dar tyngdpunkten ligger pa en forklaring kring utformning respek-
tive anvandning av ekonomistyrning. Den andra delen avslutas med en visuell sammanstéllning av
studiens teoretiska ramverk.

Studien fortsatter med en genomgang av den metod som anvénds for studien. Detta avsnitt inklu-
derar en redogorelse kring val av forskningsmetod, foretag och respondenter, hur olika aspekter
maéts i studien, hur det empiriska materialet har samlats in samt hur resultatet har sammanstalits.

| studiens resultatavsnitt redogor vi for resultatet av det insamlade intervjumaterialet. Avsnittet
bestar av tva huvudsakliga delar som redogor for resultatet avseende motiv till hallbarhetsinitiativ
respektive relationen mellan motiv och ekonomistyrning.

| efterféljande diskussions- och slutsatsavsnitt sammanfattas och diskuteras resultatet. Har redo-
gors ocksa for studiens bidrag till forskningsomradet och forslag till fortsatt forskning. Avsnittet,
och rapporten, avslutas med en redogdrelse kring studiens begrénsningar.



2 TEORETISK REFERENSRAM

2.1 Forskning kring adoption och spridning av innovationer

Ett omfattande omrade inom forskning berér vad som utgor drivkrafter bakom spridning och ad-
option av innovationer. Det traditionellt dominerande perspektivet inom detta forskningsomrade
har varit det sa kallade “effektivt val”-perspektivet. Enligt detta perspektiv kan spridning av inno-
vationer forklaras av att foretag rationellt véljer att adoptera de innovationer som ar mest effektiva
for sina verksamheter (Abrahamsson, 1991). Ett sadant perspektiv misslyckas dock med att forklara
varfor det gar att observera en betydande spridning éven av ineffektiva innovationer samt varfor
foretag ibland forkastar effektiva innovationer. Mycket av senare forskning inom amnet tar darfor
istallet sin utgangspunkt i sa kallad nyinstitutionell teori. Centralt inom nyinstitutionell teori &r ett
antagande om att den organisatoriska omgivningen har en stor betydelse for hur foretag valjer att
agera. En tidig och vélkand modell rérande spridning och adoption av innovationer, som tar sin
utgangspunkt i nyinstitutionell teori, sarskiljer motiv hos foretag som tidigt adopterar innovationer
fran de foretag som adopterar dem sent. Enligt modellen, som kallas tvastegsmodellen (Tolbert &
Zucker, 1983), drivs tidiga adoptorer av ett sokande efter effektivitet och ekonomiska fordelar me-
dan sena adoptorer snarare adopterar innovationer av legitimitetsskél. Tolbert och Zucker menar
att nar en innovation adopteras inom organisationer i foretagens omgivning skapas ett institutionellt
tryck som tvingar 6vriga foretag till adoption for att uppna legitimitet. Detta tryck benamns i forsk-
ning ofta “bandwagon pressure” (Abrahamsson, 1991) och kan utgora en forklaring till varfor or-
ganisationer inom samma bransch uppvisar en homogenitet i sina praktiker dven nar praktikerna ar
av en uppenbart ineffektiv karaktéar (Eriksson-Zetterquist, 2009).

Tvastegsmodellen ar valciterad inom forskning men har kritiserats. Kennedy och Fiss (2009) un-
dersoker samspelet mellan ekonomiska och sociala aspekter vid adoption av “Total Quality Mana-
gement” (TQM) 1 amerikanska sjukhus och menar att motiv rérande legitimitet kan samexistera
med motiv for att forbattra prestationen. Kennedy och Fiss ifragasatter varfor sena adoptérer skulle
vara mindre intresserade av effektivitetsfordelar &n tidiga adoptdrer samt varfor inte tidiga adopto-
rer skulle kunna motiveras aven av sociala aspekter. Kennedy och Fiss vidareutvecklar darfor Tol-
bert och Zuckers (1983) tvastegsmodell, se Figur 1. I sin modell har Kennedy och Fiss (2009)
inkorporerat Dutton och Jacksons (1987) resonemang kring att foretags innovationsadoption pa-
verkas av huruvida foretaget uppfattar situationen som en mojlighet eller ett hot. Kennedy och Fiss
(2009) menar att tidiga adopt6rer uppfattar situationen som en mojlighet och att de motiveras av
att uppna ekonomiska eller sociala fordelar associerade med innovationen. Sena adoptorer uppfat-
tar istéllet situationen som ett hot och adopterar innovationen med motivet att undvika risk for
sociala eller ekonomiska nackdelar. Kennedy och Fiss argumenterar alltsa for att adoption motiv-
eras av att skapa fordelar eller minska risk for nackdelar inom bade den ekonomiska och sociala
dimensionen, vilket inte & mojligt enligt Tolbert och Zuckers (1983) tvastegsmodell.

2.1.1 Motiv associerade med moéjlighet

Ett foretag som tidigt adopterar innovationer kan enligt Kennedy och Fiss (2009) motiveras av att
det bedomer att innovationen innebér att foretaget uppnar prestationsfordelar, och darmed ekono-
miska fordelar, i forhallande till konkurrenterna. Innovationerna kan exempelvis ha potential att
kostnadseffektivisera verksamheten eller skapa 6kad produktivitet. Sociala fordelar handlar istéllet
om att foretaget bedomer att adoption kan medfora att foretaget starker sin position i branschen



genom att det framstar som nytankande, modernt och marknadsledande bland intressenter, vilket
motiverar foretaget till adoption.

2.1.2 Motiv associerade med hot

Nar ett foretag upplever att konkurrenter som adopterat en innovation har fatt en prestationsfordel
motiveras foretaget, enligt Kennedy och Fiss (2009), till att adoptera innovationen for att undvika
eventuella ekonomiska nackdelar. En sen adoptér motiveras saledes av att undvika en risk for for-
lorad konkurrenskraft vid handelse av att innovationen visar sig vara effektiv. Foretaget uppfattar
alltsa situationen som ett potentiellt hot. Kennedy och Fiss menar att sena adoptérer kan motiveras
aven av att undvika risk for sociala nackdelar. Spridningen av innovationen bland konkurrenter har
blivit institutionaliserad och foretaget bedémer att det darfor finns en risk for att man forlorar legi-
timitet om man inte adopterar innovationen, vilket motiverar till adoption.

Issue Interpretation

Opportunity Threat

Technical Economic Gains Economic Losses
Efficacy
Decision
Logic
Social Social Gains Social Losses
Legitimacy
Motivations predicted by
O the two-stage model . Early Late
(Tolbert & Zucker, 1983) adopters adopters

Figur 1 - Kennedy och Fiss (2009) modell fér motiv bakom adoption av innovationer

2.1.3 Relation mellan motiv till adoption och implementering

Utifran sin modell for adoptionsmotiv undersoker Kennedy och Fiss (2009) vidare hur motiv rela-
terar till i vilken grad innovationen implementeras i organisationen, nagot forfattarna benamner
“extent of implementation”. Resultatet av studien visar att foretagens uppfattning av situationen 1
termer av mojlighet eller hot paverkar implementeringsgraden. Foretag som vid adoptionen moti-
veras av att na fordelar tenderar att i hogre grad implementera konceptet jamfort med om foretaget
adopterar innovationen for att minska risk for nackdelar. Kennedy och Fiss forklarar fynden med
att nar foretag ser potentiella fordelar bor det leda till att foretaget arbetar hardare jamfort med ett
foretag som inte ser nagra fordelar.
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2.2 Studiens ramverk

2.2.1 Motiv till utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ

Hallbarhet ar, vilket tidigare redogjorts for, ett tema som har natt snabb spridning och popularitet
under senare ar. Allt fler foretag, inom saval transportbranschen som évriga branscher, framhéver
att de arbetar med hallbarhetsinitiativ. Forskning har diskuterat vad som utgor foretagens motiv
bakom hallbarhetsarbete och dven i denna aspekt kan de tva dimensionerna legitimitet respektive
effektivitet identifieras i diskussionen. Pa grund av den tydliga kopplingen till legitimitet har nyin-
stitutionell teori ansetts vara ett lampligt ramverk for analys av hallbarhetsarbete (Babiak & Tren-
dafilova, 2011). Babiak och Trendafilova betonar dock att &ven om legitimitet inom forskningen
anses vara en viktig motiverande faktor sa ar det viktigt att aven ta andra faktorer i beaktande.
Hallbarhet har enligt dem traditionellt inom forskning setts som separerat fran foretagens 6vriga
strategier och mal, men att senare forskning visar pa en potentiell synergi med féretagens finansi-
ella prestationer. De menar att néar foretag kan visa upp att de agerar ansvarsfullt kan de skapa en
positiv bild av foretaget som kan locka till sig mer resurser och kunder. Aven Arjaliés och Mundy
(2013) noterar en affarsmassig syn pa hallbarhet inom forskningen. De menar att det ofta antas att
foretag tenderar att se hallbarhet pa ett satt som ar kompatibelt med sin existerande affarsmodell.
Hallbarhet har “blivit en term som inte innebdr nagot hot mot foretagens attityder och aktiviteter”
(Gray, 2010:49). Med ett sadant affarsmassigt synsatt kan det antas att foretag engagerar sig i ak-
tiviteter inom hallbarhet av sadan karaktar att de gynnar saval miljo eller samhalle som foretagets
ekonomi.

For en studie av motiv till utsldappsrelaterade hallbarhetsinitiativ inom transportbranschen bedéms
det, med utgangspunkt i diskussionen ovan, att de motiv som diskuteras med utgangspunkt i nyin-
stitutionell teori ar lampliga att applicera dven pa hallbarhetsinitiativ. Hallbarhetsinitiativ kan dar-
med ses som en “innovation”, ddr adoption kan motiveras av sdvil ekonomiska som sociala
aspekter. Abrahamson (1991) beskriver dock ytterligare ett perspektiv som kan forklara motiven
till att foretag adopterar nya innovationer, vilket han bendmner “Forced Selection”. Enligt Abra-
hamsson innebdr detta perspektiv att utomstaende organisationer eller grupper, sasom statliga or-
gan och fackféreningar, kan inneha tillracklig makt for att tvinga foretag att adoptera nya innovat-
ioner. Malmi (1999) beskriver Abrahamssons (1991) Forced Selection som en situation dar foreta-
get star utan annan valmajlighet an att adoptera innovationen. Med utgangspunkt i denna senare
beskrivning kategoriserar vi dven det tvingande inflytande som exempelvis ett moderbolag i en
koncern kan ha 6ver dotterbolag som nagot som kan innebéra Forced Selection. Begreppet ges
darigenom en bredare innebdrd och inkluderar dven inflytande fran foretag som inte ar att anse som
utomstaende. Vid studier av foretags motiv till adoption av nya innovationer, sarskilt dar foretag
inkluderas som ar delar av koncerner eller statligt dgda, anser vi Forced Selection med en bred
innebdrd vara nédvéandig som en ytterligare motivkategori utover de fyra beskrivna av Kennedy
och Fiss (2009). Detta eftersom det ar rimligt att anta att foretag inte alltid star infor fria val vid
adoption. Vidare ar det lampligt att dela upp begreppet i vad som kan kallas externt patvingat val
respektive internt patvingat val. Externt patvingat val avser krav fran en part utanfor organisationen
sa som en nyckelkund, lagstiftning eller en statlig myndighet, vilket motsvarar Abrahamsons
(1991) initiala definition av begreppet. Det internt patvingade valet avser krav fran en intern part
sa som moderbolag eller agare, vilket ryms inom Malmis (1999) beskrivning av begreppet dar
foretaget star utan valmajlighet trots att det inte ar en utomstaende aktor som kraver adoptionen.

| denna studie anvands modellen nedan, se Figur 2, for kategorisering av motiv till utsldppsrelate-

rade hallbarhetsinitiativ. Modellen utgar fran ramverket utvecklat av Kennedy och Fiss (2009) med
tillagg av aspekten kring patvingat val (Abrahamsson, 1991). For att fa rdknas som ett patvingat
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val forutsétts det dock att adoptionen ska motsvara ett specifikt krav som stélls av den interna eller
externa parten. Initiativ som stracker sig langre an vad parten kréver ar darmed inte att betrakta
som patvingade. | modellen tas vidare ingen hansyn till om féretagen var tidiga eller sena adoptérer
eftersom det bedéms svart att avgora en specifik tidpunkt for adoption av hallbarhetsinitiativ och
for att spridningsperioden anses vara for kort.

1. satt att skapa ekonomiska fordelar 2. 5dtt att undvika ekonomiska nackdelar
* Forbattra produktivitet/effektivitet *  Undvika forlust av marknadsandelar
* Uppna konkurrensfardel/lénsamhet * Andra faretag arbetar med det och det
® Skapa nya affirsmajligheter verkar ldnsamt; vill inte riskera att

"hamna efter prestationsmassigt

3. sdtt att skapa sociala fordelar 4, Satt att undvika sociala nackdelar
# |ppfattas zom "ledande” i branschen ®  Faretag i branzchen gor; undvika rizk
* Farbattra image, skapa en positiv bild av daligt rykte om inte arbeta med det
foretzget hos intressenter *  Generellt "tryck™ i branschen

®  Sticka ut frin konkurrenter

%. Ingen valméjlighet— internt patvingat 6. Ingen valméjlighet — externt patvingat
»  Specifike krav frin koncernbolag »  Specifike krav frin nyckelkund
» Specifikt krav frén dgare % Specifikt lagkrav

Figur 2 - Egen modell for motiv till adoption av utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ

2.2.2 Implementering av hallbarhetsinitiativ genom ekonomistyrning

Inom akademin har det lange bedrivits forskning kring policyer, processer och praktiker relaterade
till ekonomistyrning for hallbarhet (Unerman & Chapman, 2014). Forskningen har bedrivits utifran
olika perspektiv och varierande teoribildningar. Nagra relativt nya empiriska studier har undersokt
hur olika instrument inom ekonomistyrningen anvénds inom foretag for att implementera hallbar-
hetsrelaterade strategier. Arjaliés och Mundy (2013) sokte genom en empirisk studie ge svar pa hur
foretag anvander ekonomistyrning for att implementera vad de bendmnde CSR-strategier. Forfat-
tarna drar slutsatsen att ekonomistyrning &r av stor vikt for att sékerstélla att miljoméassiga och
sociala aspekter inkorporeras i foretagens aktiviteter och for att identifiera och hantera hot och
mojligheter associerade med strategierna.

Denna studie undersoker implementering av utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ avseende ut-
formning och anvéandning av ekonomistyrning. Grundldggande for detta ar att vi antar Merchant
och Van der Stedes (2012) definition av ekonomistyrning som ett verktyg for att styra beteende i
linje med foretagets strategi. Strategier utgér darmed en utgangspunkt for ekonomistyrning (AX,
Johansson & Kullvén, 2012). Inom denna studie likstalls utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ
med strategier och anses darigenom utgora utgangspunkten for implementering genom utformning
och anvandning av ekonomistyrning.
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2.2.2.1 Utformning

Inom forskningen kring ekonomistyrning relaterat till hallbarhet identifieras en varierande syn av-
seende vilka styrmedel som inkluderas inom begreppet ekonomistyrning. Nagra studier av hallbar-
hetsarbete (t.ex. Conradsson & Gunnarsson, 2014) fokuserar pa formella styrmedel sasom budge-
tering och prestationsmétning medan man i andra studier (t.ex. Durden, 2008; Norris & O'Dwyer
2004) betonar vikten av att inkludera bade formella och mer informella styrmedel. Forskning pekar
pa svarigheter att implementera hallbarhet i den traditionella, formella ekonomistyrningen. Fros-
tenson (2013) argumenterar for att aspekter sasom miljo traditionellt har setts som svara att inte-
grera i de ekonomiska modellerna, att styrmedel som incitamentsystem och nyckeltal inte har varit
utformade utifran ett hallbarhetsperspektiv. Frostenson gor en indelning i tre kategorier av vad han
kallar instrument for att styra CSR; formella, informella och informativa instrument. Frostenson
rekommenderar darmed en bred definition av ekonomistyrning nér den relateras till hallbarhet,
innefattande aven mer mjuka styrmedel sa som utbildning och vérderingar. | denna studie antas en
sadan bred tolkning av begreppet ekonomistyrning for att ge en mer fullstandig bild av det arbete
som genomfors for att implementera utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ. | begreppet ekonomi-
styrning innefattar vi alltsa inte endast traditionella styrmedel utan aven styrmedel av annan karak-
tar om dessa uppfyller ekonomistyrningens syfte att styra beteende i linje med strategier (Merchant
& Van der Stede, 2012).

Med ekonomistyrningens utformning avser vi de styrmedel som nyttjas for implementering. Vi
anvander oss av samma ramverk, med viss modifikation, som Wendin och Berg (2015), vilket i sin
tur &r inspirerat av Frostenson (2013) och Ax et al. (2012), se Tabell 1. Detta ramverk inkluderar
styrmedel kategoriserade inom formella instrument, informella instrument, informativa instrument
samt organisering och processer.

Formella
instrument

Informella instru-
ment

Informativa in-
strument

Organisering & pro-
cesser

Strukturer for att direkt
styra, mata, definiera

Instrument som
skapar en hand-

Instrument som
syftar till att kom-

Organisations- och pro-
cesstrukturer, formade

e Intern redovisning
e Internprisséttning
e BelOningssystem

eller reglera lingsram runt bete- | municera mal och | for att frimja agerande
ende strategier i linje med mal och
strategier
e Budgetering e Regler & e Information e Ansvars-
e Produkt- policyer och dialog férdelning
kalkylering e FOretagskultur kring malsatt- |e Beslutsprocesser
e Investerings- kéarnprinciper & ningar &
kalkylering varderingar strategi
e Prestations- e Utbildning
matning

Tabell 1 - Styrmedel inkluderade i studien

2.2.2.2 Anvdndning

Inom forskning har vidare olika anvandningsomraden av ekonomistyrning framhéavts och diskute-
rats. Ferreira och Otley (2009) menar dock att konceptet “anviandning” inte dr sa vélutvecklat i
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litteraturen. Ekonomistyrningen kan anvéndas pa olika satt men det finns ingen given klassificering
av anvandningsomraden (Lind, 1996).

Syfte

Flera svenska uppsatser har, utifran tidigare forskning, sokt sammanstélla och kategorisera anvand-
ningsomraden. Lind (1996) presenterar tre funktioner for ekonomistyrning; rikta uppmarksamhet,
understodja beslut och ansvarsstyrning. Wahlberg (2013) har i sin licentiatuppsats, utifran anvand-
ningsomraden identifierade i litteraturen, sammanstéllt och delat upp dessa i tolv kategorier, se
Figur 3. Denna kategorisering av anvandningsomraden, hadanefter benamnda syften, anses vara en
lamplig aspekt for att beskriva hur styrmedel anvands for implementering av hallbarhetsinitiativ.

Uppfoljning,
‘ N ‘ Sl ‘ utvardering | Signalering
utkrdvande fattande 2 kontroll
SR !
Benchmarkni Extern Forbattring & Samordning &
Enchmarkning || kommunikation rationalisering koordinering
: |
Feedback,
‘ Farhandling | Ad hoc aterkoppling & ‘ Paverkan
. rapportering
— I

Figur 3 - Egengjord sammanstallning 6ver ekonomistyrningens syften utifran Wahlberg (2013)

Styrobjekt

En intressant aspekt som noteras i Arjaliés och Mundys (2013) studie ar att ekonomistyrning inte
enbart anvands for att styra den interna organisationen utan aven for att styra och paverka intres-
senter inom hela leverantérskedjan. Foretag anvander kommunikationsprocesser for att dela in-
formation och idéer med sina leverantérer samt instrument sdsom regler och revisioner for att kon-
trollera dem. Arjaliés och Mundy noterar dock att det inte framkommer om det handlar om att
foretagen forsoker paverka beteendet hos sina leverantorer eller att foretagen snarare vill kunna
pavisa nagon form av bevisning for att man arbetar med fragan och darmed istallet dverfor hall-
barhetsansvaret pa leverantorerna. Foretags styrning av leveranttrskedjan ar fokus i Spence och
Rinaldis (2014) fallstudie av en livsmedelkedjas hallbarhetsarbete. Forfattarna menar att manga
foretag arbetar inom ett globalt natverk av leverantérer och distributorer och att det ofta ar hos
dessa aktorer som den absolut storsta paverkan gallande hallbarhetsaspekter sker, snarare an internt
inom foretagets egen verksamhet. Spence och Rinaldi beskriver att for sadana foretag utvidgas
hallbarhetsansvaret ofta till att tacka hela kedjan. Pa grund av foretags utvidgade interorganisato-
riska relationer bor styrmedlens styrobjekt sasom leverantorer eller interna parter inom organisat-
ionen vara ytterligare en relevant aspekt att studera gallande anvéndning av ekonomistyrning.

Implementeringsgrad

Som tidigare redogjorts for analyserar Kennedy och Fiss (2009) i vilken grad implementering sker
av innovationer inom organisationer. Till skillnad fran Kennedy och Fiss undersoker dock inte
denna studie graden av generell organisatorisk implementering utan utformning och anvandning
av ekonomistyrning. Implementeringsgrad bor dock vara en relevant aspekt att ta i beaktande dven
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for anvandning av enskilda styrmedel. Det kan antas att styrmedel kan anvéndas i olika grad for
implementering av hallbarhetsinitiativ.

2.2.3 Visuell ssammanstallning av studiens ramverk

Utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ

Motiv Hallbarhets- Implementering genom ekonomistyrning
initiativ
1. Skapa ekonomiska fordelar (strategi] Utformning Anvandning
| 2. Undvika ekonomiska nackdelar ‘ ‘ Formella instrument | | Syfte |

| 3. Skapa sociala fardelar ‘ ‘ Informella instrument | | Styrobjekt |
- - ‘ Infarmativa instrument |
4. Undvika sociala nackdelar

| Implementeringsgrad ‘

Organisering och
5. Inget val — Internt patvingat processer

| 6. Ingetval — Externt patvingat ‘

Figur 4 - Egengjord modell for studiens ramverk
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3 METOD

3.1 Val av forskningsmetod

For att bast uppna studiens syfte valdes en kvalitativ metod eftersom anvandning av en kvalitativ
metod skapar mojligheter for en djupare forstaelse av amnet (Bryman & Bell, 2013). Detta ansags
vara en nodvandighet for att fa tillrackligt med material for att kunna analysera motiv till arbete
med utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ, ekonomistyrning samt relationen mellan de bada. Vi
valde ett genomfora en intervjustudie inkluderande ett flertal foretag for att ge en mer Gvergripande
bild av branschen, vilket ansags nodvandigt utifran studiens syfte.

3.2 Val av foretag och respondenter

3.2.1 FOretag

Det fanns tre kriterier vid val av foretag for studien. Det forsta kriteriet var att foretagen skulle
kommunicera externt att man arbetade med miljorelaterade hallbarhetsinitiativ. Det andra kriteriet
var att foretagen skulle vara klassade som medelstora eller stora féretag. Anvandningen av dessa
tva forsta kriterier bedomdes 6ka mojligheten att valda foretag faktiskt bedrev ett miljorelaterat
hallbarhetsarbete, vilket var en grundforutsattning for att kunna uppna studiens syfte. Det tredje
kriteriet var att foretagen skulle vara sjalvstandiga, alternativt bedomdes vara relativt fristaende
enheter i en koncern, eftersom en majlighet till ett eget val av att arbeta med miljorelaterade hall-
barhetsinitiativ var 6nskvart for analysen av motiv till initiativen. Vidare togs hansyn till var fore-
tagens huvudkontor var beldgna eftersom vi énskade genomféra personintervjuer med responden-
ter pa relevanta befattningar.

3.2.2 Respondenter

For att sakerstalla validiteten i studien valdes respondenter ut som beddmdes kunna ge tillforlitliga
svar pa fragor bade rorande motiv till hallbarhetsinitiativ och hur dessa sedan implementerades
genom ekonomistyrning. For att finna lampliga respondenter var vi vid kontakttillfallet tydliga med
vad vi ville undersoka och fragade vilken eller vilka respondenter de ansag skulle vara lampliga i
detta syfte. | de fall det var mojligt och ansags nodvéandigt genomférdes mer an en intervju per
foretag, med en person som representerade en hallbarhets- eller miljoavdelning respektive en per-
son fran en controller- eller finansavdelning.

3.2.3 Sammanstallning av intervjuobjekt

| Tabell 2 aterfinns en sammanfattande beskrivning av samtliga sex studerade foretag, vilka i stu-
dien bendmns A, B, C, D, E och F, samt intervjuade respondenters respektive befattning.

Vi valde att behandla samtliga foretag anonymt i studien eftersom studien inte syftar till att beskriva
specifika foretag. Anonymitet bedomdes vidare 6ka moéjligheterna till att fa fullstandiga och upp-
riktiga svar. Samtliga intervjuer varade ungefar en och en halv timma och spelades in. Nio inter-
vjuer genomfordes med totalt elva respondenter. Atta intervjuer genomférdes genom ett personligt
mote pa foretagens kontor och en intervju genomfordes via telefon. Tva av intervjuerna var efter-
foljande kompletterande intervjuer som genomfordes for att fylla luckor som uppkommit pa grund
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av nagra av respondenternas bristande insyn i vissa specifika omraden. Dessa kompletterande in-
tervjuer bedomdes viktiga for att fa rattvisande och tillforlitliga svar.

Foretags- Respondenters be- Sammanfattande beskrivning
kategori fattningar
A | Speditor - Head of Cross- Bolag inom global koncern (studerad verksamhet avser landtrans-
Divisional Services port). Foretaget hanterar kunders godstransporter framst genom
- Chefscontroller ett natverk av externa dkerier, men har dven ett eget mindre akeri

med egenadgda fordon.

B | Speditor - Miljoansvarig Bolag inom global koncern (studerad verksamhet avser landtrans-
port). Foretaget hanterar kunders godstransporter framst genom
ett natverk av externa dkerier, men har aven ett eget mindre akeri
med egenadgda fordon.

C | Speditor - Hallbarhetsutvecklare | Bolaget erbjuder kunder godstransportsldsningar genom lastbils-,
- Miljokoordinator tag- och flygtransporter. Foretaget dger inga egna fordon (internt
- CFO akeri utanfor Sverige exkluderas fran studie).
D | Speditor - Miljochef Verksamhet fokuserad pa godstransporter via tag. Erbjuder dven
- Controller kunder kompletterande vagtransport genom externt anlitade ake-
rier.

E | Rederi - Finansdirektor Fartygsdgare. “Chartrar” ut fartyg at kunder for transporter. Till-
handahaller besattning och 6vrig service till fartygen genom att an-
lita externa aktorer.

F | Person- - Miljostrateg Offentligt 4gt bolag som erbjuder buss-, tag och battransporter.

transport- | Chefscontroller Ager ej fordon. Anlitar via upphandlingar och avtal leverantérer
foretag som tillhandahaller fordon samt har huvudsakligt ansvar for plane-

ring och utférande av transporterna.

Tabell 2 - Sammanstallning av intervjuobjekt

3.3 Kategorisering och val av utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ

| ett tidigt skede i studien valdes att fokusera pa utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ. Detta gjor-
des efter att ha studerat samtliga inkluderade foretags externa kommunikation gallande miljérela-
terade hallbarhetsinitiativ. | ett forsta steg sammanstélldes samtliga kommunicerade miljorelate-
rade initiativ. Vilka foretag som externt kommunicerar sadana initiativ kan utlasas i Bilaga 1. Efter
att ha konstaterat att ett betydande fokus i foretagens kommunikation g pa utslappsrelaterade
initiativ valde vi att avgransa studien till att endast berora sadana. | ett andra steg jamfordes samt-
liga foretags kommunicerade initiativ rérande utslapp. Utifran denna jamforelse skapades fem hu-
vudsakliga omraden, se Tabell 3, dér alla utslappsrelaterade initiativ som foretagen kommunice-
rade ansags inrymmas. Att skapa en sadan omradeskategorisering ansags vara nédvandigt for det
praktiska genomforandet av studien. De studerade foretagen kommunicerade manga olika utslapps-
relaterade hallbarhetsinitiativ och det ansags omajligt att studera motiv och implementering for
varje initiativ separat. Kategoriseringen méjliggjorde ocksa en battre jamférbarhet mellan foreta-
gen.
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Initiativomrade | Exempel pa aktiviteter inom omrade

Drivmedel e Okad andel miljovénligare branslen

Teknik e Forbéttrad fordonsteknik - energieffektivare, miljévanligare for-
don

Ruttplanering e Intermodalitet

och val av trans- e Optimerade fordonsstorlekar

portmedel e Okade fyllningsgrader, effektivare lastning

Forarbeteende e Miljovanligare forarbeteende/korsatt

Klimat- e Aktivt klimatkompensationsarbete, exempelvis tradplantering

kompensation e Handel med utslappsratter

& utslappsréatter

Tabell 3 - Utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ inkluderade i studien

Med utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ avses darmed hadanefter hela initiativomraden. | stu-
dien analyseras alltsa motiv till utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ och dess relation till imple-
mentering genom ekonomistyrning pa en omradesniva och inte for enstaka aktiviteter.

3.4 Operationalisering av ekonomistyrningens utformning och anvand-
ning

For att undersdka relationen mellan motiv och utformning & anvandning av ekonomistyrning val-
jer vi att huvudsakligen jamfora styrning mellan motivkategorier for att urskilja eventuella skillna-

der. Detta for att vi anser att skillnader i styrningen mellan olika motivkategorier ar centrala for att
kunna uttala sig om huruvida motiv paverkar ekonomistyrningen.

3.4.1 Utformning

3.4.1.1 Operationalisering av utformning

Med ekonomistyrningens utformning avser vi, vilket framkommit i referensramen, de styrmedel
som nyttjas. For att urskilja eventuella skillnader mellan motiv avseende utformning har tre
aspekter for att operationalisera utformning valts; omfattning, dominans och unikhet.

- Omfattning avser hur manga styrmedel som nyttjas inom ekonomistyrningen. For att ur-
skilja eventuella skillnader mellan motiv jamfors antalet observationer av nyttjade styrme-
del, det vill séga hur manga styrmedel som i snitt nyttjas av foretagen inom olika motivka-
tegorier.

- Dominans avser vilka styrmedel som nyttjas i storst utstrdckning inom olika motiv. FOr att
urskilja eventuella skillnader mellan motiv jamfors de styrmedel som har hdgst antal ob-
servationer inom respektive motiv, det vill sdga de styrmedel som nyttjas av flest foretag i
styrningen inom respektive motivkategori.

- Unikhet menas om det finns nagra styrmedel som nyttjas for styrningen enbart inom en
specifik motivkategori. For att urskilja eventuella skillnader mellan motiv jamfors alltsa de
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nyttjade styrmedlen inom olika motiv for att avgéra om foretagen nyttjar nagot styrmedel
som ar unikt for respektive motiv.

3.4.1.2 Styrmedlens inférandefaser

Det har framkommit att tidigare studier (t.ex. Conradsson & Gunnarsson, 2014; Durden, 2008)
rorande implementering av hallbarhetsaspekter i ekonomistyrning har pavisat att foretag inte har
kommit sa langt i inférandet. Denna studie inspireras darfor av en modell utvecklad av Al-Sayed
och Dugdale (2015) for att fanga upp aspekter dar foretag har beslutat om implementering av ut-
slappsrelaterade hallbarhetsinitiativ genom styrmedel men annu inte bérjat anvanda dessa styrme-
del. Vi breddar darmed definitionen avseende utformning av ekonomistyrning till att inkludera
styrmedel som annars hade kunnat missas. Viktigt att fortydliga ar dock att vi genom modellen
avser i vilken inforandefas styrmedlet befinner sig avseende implementering av hallbarhetsini-
tiativet och inte initiativet i sig. Modellen av Al-Sayed och Dugdale delar upp implementerings-
processen i atta steg.

1. Awareness (Medvetenhet)
Organisationens intressenter &r medvetna om innovationen.
2. Interest (Intresse)
Inférande av innovationen dvervags.
3. Adoption Decision (Inférandebeslut)
Innovationen godkanns for inforande och resurser fordelas.
4. Set-up (Planering)
Planering for inforande innefattande exempelvis omfattning, mal och méjliga problem.
5. Implementation (Genomfdrande)
Innovationen blir tillganglig for anvandning.
6. Ramp-up (Anvéndning)
Anvandandet av innovationen inleds. Gradvis acceptans.
Routinization (Rutinisering) - Innovationen blir institutionaliserad som del av rutinerna.
8. Infusion (Ingjutande) - Innovationen anvénds till sin fulla potential och ar sémlost integre-
rad med andra organisationssystem.

~

For denna studie valjer vi att férenkla modellen av Al-Sayed och Dugdale (2015). Vi anser att
medvetande och intresse inte ar tillrackligt konkreta steg for att sakerhetsstélla att det kommer att
ske en implementering och valjer darfor att endast inkludera steg 3-8. Dessa steg delas upp i tre
faser; inférandebeslut, planering och anvandning. Ytterligare en aspekt som hamtas fran Al-Sayed
och Dugdales modell &r att foretaget under faserna kan valja att 6verge styrmedlet for implemen-
tering av hallbarhetsinitiativ. Faserna illustreras i Figur 6.

Fas 3: Anvandning

v v v v v v

Figur 5 - Illlustration av styrmedels inforandemdnster
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3.4.2 Operationalisering av anvandning

3.4.2.1 Kodning av syfte och styrobjekt

For att tydligt kunna urskilja eventuella skillnader mellan motiv avseende styrmedlens anvéand-
ningsaspekter syfte och styrobjekt tilldelas de nyttjade styrmedlen kodningsindikatorer for dessa
anvandningsaspekter.

For aspekten syfte tilldelas styrmedlet en indikator utifran de tolv olika syftena identifierade i Figur
3 sasom beslutsfattande, forhandling och paverkan. Med syfte avses vilken uppgift styrmedlet har
inom foretaget.

For aspekten styrobjekt tilldelas styrmedlet en eller tva av indikatorerna internt eller externt. Med
styrobjekt avses vem som involveras i anvadndningen av styrmedlet, det vill sdga om det &r en intern
aktor inom organisationen eller ndgon extern aktor sasom en leverantor. Det bor dock fortydligas
att vi med styrobjekt avser vilket objekt som det specifika styrmedlet direkt styr/involverar. Alltsa
kan ett styrmedel sasom budgetering ha styrobjekt internt, men dnda i slutandan ha en styreffekt
som paverkar en aktivitet som sker hos en extern part sasom leverantor.

Kodningen av syfte och styrobjekt gors i efterhand utifran intervjumaterialet pa grund av begransat
tidsutrymme under intervjuerna. Det bor poangteras att denna kodning gors utifran vara bedém-
ningar och att validiteten i denna aspekt darfor kan anses vara nagot lagre an i dvriga delar av
studien.

3.4.2.2 Operationalisering av implementeringsgrad

Kennedy och Fiss (2009) méter i sin studie implementeringsgrad genom tre indikatorer; den over-
gripande implementeringsprocessen i hela organisationen, implementeringsinsats fran chefer och
personal samt andelen anvinda verktyg av totalt méjliga. Aven Engsfelt och Nordgren (2014) har
i likhet med Kennedy och Fiss (2009) anvént sig av indikatorer for att méta implementeringsgrad
av ISO-certifikat. Indikatorerna ar ansvarsfordelning, anstélldas inblandning samt internkontroll. |
denna studie anvands tva liknande indikationer for att mata i hur hog grad utslappsrelaterade hall-
barhetsinitiativ implementerats genom nyttjade styrmedel; andel anstéllda som styrs/paverkas i det
dagliga arbetet samt graden av uppféljning. Den forsta indikatorn méts genom att respondenten
anger om narmast 0, 25, 50, 75 eller 100 procent av den relevanta delen av organisationen styrs
avseende styrmedlet. Den andra indikatorn méats genom att respondenten anger om uppféljningen
sker aldrig, séllan, ofta, mycket ofta eller alltid.

3.5 Insamling av empiriskt material

3.5.1 Intervjuforberedelse

En forsta atgard infor intervjuprocessen var att pa forhand kartlagga respektive foretags externt
kommunicerade utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ och lata det utgéra en del av intervjuun-
derlaget. Detta ansags vara nodvandigt for att spara tid under intervjuprocessen, men ocksa for att
forstarka validiteten i studien. Att utga fran initiativ som foretaget externt kommunicerade istallet
for att forlita sig enbart pa de initiativ som respondenterna sjalva skulle bedoma att foretaget foku-
serade pa ansags ge en mer rattvisande och fullstandig bild av hallbarhetsarbetet. Intervjuunderla-
get innehdll forutom ndmnd kartldggning en inledande forklaring av studien och intervjuns upp-
lagg, var definition av ekonomistyrning samt intervjufragor (se Bilaga 2). Underlaget skickades
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inte till respondenterna fore intervjun eftersom vi ansag att det behdvdes en forklaring i samband
med lasningen. Respondenterna fick fore intervjun istallet en sammanfattande beskrivning av in-
tervjuns tankta upplagg for att mojliggora viss forberedelse.

3.5.2 Intervjuforfarandet

Intervjuerna genomfardes enligt en semistrukturerad modell utifran underlaget. Intervjuerna inled-
des med att respondenterna fick ta del av underlaget i samband med en muntlig forklaring av dess
innehall samt studiens syfte. Genomgaende under intervjun stalldes utefter respondenternas svar
nodvandiga foljdfragor och en gemensam diskussion fordes for att skapa en djupare forstaelse.
Under intervjudelen rérande motiv forklarades forst studiens motivkategorisering genom exempli-
fierande for att respondenterna battre skulle forsta hur den skulle tolkas. Respondenterna uppma-
nades att valja en huvudsaklig motivkategori for respektive initiativomrade samt forklara sina val.

3.5.2.1 Exkluderande av implementeringsgrad

| de forsta intervjuerna tillfragades respondenterna om indikatorerna for implementeringsgrad for
varje nyttjat styrmedel. Vi insag dock tidigt att dessa fragor ofta var svara for respondenterna att
svara pa. De var dessutom valdigt tidskravande. Vi valde darfor att i de fortsatta intervjuerna avsta
fran denna anvandningsaspekt. Liknande fragor stalldes i den man det ansags vara lampligt. Im-
plementeringsgrad som en anvandningsaspekt av ekonomistyrning exkluderas darmed helt fran
studien.

3.6 Sammanstallning av resultat

Intervjuerna genomlyssnades samt transkriberades i sitt huvudsakliga innehall. | resultatavsnittet
sammanstalldes intervjumaterialet i tva delar.

3.6.1 Motiv till hallbarhetsinitiativ

Den forsta delen av resultatet beror foretagens motiv till hallbarhetsinitiativ och bestar inlednings-
vis av en del som illustrerar foretagens generella affarsmassiga syn pa utslappsrelaterad hallbarhet.
Detta bedomdes viktigt for att ge lasaren en forstaelse for branschen och den affarsmassiga situat-
ion inom vilken héllbarhetsarbetet bedrivs. Darefter foljer en sammanstéllning av foretagens motiv
till respektive hallbarhetsinitiativ. Viktigt att poangtera &r att angivna motivkategorier for respek-
tive foretag och initiativ inte alltid 6verensstdmmer med det huvudsakliga val som respondenterna
sjélva fick gora under intervjuerna. Detta &r framforallt en f6ljd av en initial missuppfattning ro-
rande tolkningen av Motiv 3 rorande skapande av sociala fordelar. Vi hade tolkat Kennedy och
Fiss (2009) som att motiv innebarande att adoption bedéms leda till att exempelvis stérka foretagets
image i syfte locka till sig fler kunder och skapa dkad forséljning var att klassificera som Motiv 3.
Efter samtal med handledare framkom det dock att nér det ar ekonomiska fordelar sdsom 6kade
intakter som dr det bakomliggande syftet sa ar motivet att betrakta som relaterat till Motiv 1, att
skapa ekonomiska fordelar, &ven om de ekonomiska fordelarna uppnas indirekt. Flera motiv har
darfor av oss i efterhand omkategoriserats utefter vad som sades i intervjuerna.

3.6.1.1 Nedbrytning av motivkategori 1 - att skapa ekonomiska férdelar

Eftersom vi inom Motiv 1 bedémde det indirekta och det direkta motivet att skapa ekonomiska
fordelar vara tydligt avskiljbara har dessa genomgaende separerats i resultatavsnittet. Det ena mo-
tivet bendmns “Motiv 1s” och motsvarar att skapa indirekta ekonomiska férdelar genom attrahe-
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rande av fler kunder och skapa 0kad forséljning. Det andra motivet bendmns “Motiv 1k” och mot-
svarar att skapa direkta ekonomiska férdelar genom exempelvis 6kad produktivitet eller kostnads-
minskning. Eftersom den avsevart storsta delen av observationerna gallande val av motivkategori,
17 av totalt 25, visade sig falla inom Motiv 1 sa bedomdes denna nedbrytning ocksa vara nodvandig
for jamforelse mellan motivkategorier och analys av relationen mellan motiv och implementering
genom ekonomistyrning.

3.6.2 Relation mellan motiv och utformning & anvandning av ekonomistyrning

Den andra delen av resultatavsnittet berdr implementering genom ekonomistyrning i relation till
motiv. Till grund for detta avsnitt lag en sammanstalld dversikt dver foretagens styrmedel samt
dess anvandning for respektive initiativ och foretag, se Bilaga 3. Samtliga styrmedel som respon-
denterna tagit upp och bedomt styra mot respektive initiativ har tagits upp i sammanstéliningen,
med vissa specifika undantag. | nagra fall, sarskilt rérande styrmedlet féretagskultur och varde-
ringar, uppgav respondenterna att styrmedlet anvénds for att styra miljoarbetet generellt, men att
styrmedlen inte kunde ségas tydligt och aktivt styra mot specifika initiativ. Sadan anvandning av
ekonomistyrning har darfor exkluderats i studien. Det bér dock poangteras att véarderingar och fo-
retagskultur anvands som styrmedel inom samtliga foretag for generell styrning avseende hallbar-
hetsinitiativ.

Vilket framkommer i Bilaga 3 var det enbart ett foretag som tog upp ett styrmedel som befann sig
i en inférandeprocess, ett system for prestationsmétning som befann sig i planeringsfasen. Styr-
medlet har inkluderats i resultatavsnittet utan sarskiljande eftersom det bedémdes irrelevant att
séarskilja endast ett styrmedel. Vidare framkom under intervjuerna endast en situation dar ett styr-
medel dvergivits. Att foretaget 6vergav styrmedlet var dock enbart en f6ljd av en avveckling av en
hel verksamhetsgren, vilket gor att vi helt bortser fran detta i studien.

Till grund for resultatavsnittet ligger ett flertal tabeller som sammanstéllts utifran underlaget i Bi-
laga 3. Tabellerna sammanstélldes utifran antal observationer inom varje dimension, det vill saga
hur manga féretag inom respektive vald motivkategori som exempelvis observerades anvanda ett
visst styrmedel. Detta for att mojliggora en enklare jamforelse mellan motivkategorier. | tabellerna
tas alltsa ingen hansyn till hur effektivt styrmedlet ar for hallbarhetsinitiativet, utan varje observat-
ion bedoms likvérdig med ovriga. Tidigt i arbetet med att sammanstélla resultatet noterades dock
att karaktaren av initiativomrade hade stor paverkan pa implementeringen genom ekonomistyrning.
FOr att undvika att dra felaktiga slutsatser avseende relationen mellan motiv och ekonomistyrning
valdes darfor att i resultatet enbart studera skillnader mellan motivkategorier per initiativomrade.
Detta innebar dock att antalet observationer att jamfora blev betydligt lagre, vilket gjorde det nagot
problematiskt att dra slutsatser. Det ansags dock att farre slutsatser var att foredra framfor felaktiga
slutsatser. Resultatet bor dock utifran detta studeras med en viss forsiktighet.

| resultatavsnittet presenteras separata tabeller for respektive initiativomrade for utformning och
anvandning av ekonomistyrning. De aspekter som i samtliga tabeller beddmdes intressanta i for-
hallande till studiens fragestallning har uppmarksammats och sammanfattats i resultatavsnittet. Det
kan fortydligas att vi géllande anvandning bara jamfér anvandning av specifika styrmedel mellan
motiv. Efter varje tabell foljer ocksa en allman redogorelse kring foretagens ekonomistyrning uti-
fran vad som vidare bedomdes vara av intresse i intervjumaterialet.
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4 RESULTAT

Resultatavsnittet dr disponerat i tva huvudsakliga delar. Den forsta delen av resultatet beror foreta-
gens motiv till utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ. Denna del bestar inledningsvis av ett avsnitt
som illustrerar foretagens generella affarsmassiga syn pa utslappsrelaterad hallbarhet. Darefter fol-
jer en redogorelse for de motiv som respondenterna anger driver de olika initiativen. Den andra
delen av resultatavsnittet berér implementering genom ekonomistyrning. Denna del bestar inled-
ningsvis av en overblick av ekonomistyrningens utformning. Dérefter foljer en redogorelse per
berdrt initiativomrade gallande utformning och anvandning av ekonomistyrning i relation till mo-
tiv.

4.1 Motiv till utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ

4.1.1 Affarsmassig syn pa utslappsrelaterat arbete

Nar det galler den 6kade uppmarksamheten generellt kring transportbranschens hoga utslappspa-
verkan uttrycker respondenterna for fem av de sex studerade foretagen synsétt som tydligt avspeg-
lar att medvetenheten upplevs innebéra affarsmassiga mojligheter for foretagen. Endast en respon-
dent uttrycker den 6kade medvetenheten mer i termer av ett hot mot foretaget affarsméssigt och
menar att de atgarder som har behdvt vidtas pa grund av uppmarksamheten framforallt har medfort
okade kostnader. Respondenten avser framst ett lagkrav pa anvandning av ett miljévéanligare men
dyrare bransle som paverkat verksamheten avsevart och menar att kunder inte ar beredda att betala
mer for miljovénliga alternativ.

“Alla forséker fa ut den okade kostnaden for bunkern pd kunden, vilket inte alltid dr helt enkelt. Sd det har inneburit

en kostnadsokning (...) Man (kunder) valjer det som &r billigast. Det ska givetvis passa ett logistikflode men det ar en
vdldig kostnadspress, definitivt.” - E

For de foretag som uttrycker uppmarksamheten som en mojlighet framhaver flertalet respondenter
istallet att det finns ett intresse for miljo hos kunderna och att miljo- och hallbarhetsarbete darfor
skapar konkurrensfordelar och 6kade saljmaojligheter.

“Vi ser det mer som en konkurrensfordel att ligga i framkant ndr det gdller hallbarhetsfrdgan.” - B

“Det dir ju en séliméjlighet ocksd. (...), framforallt for hela marknadsganget. Att kunna lagga pa en ytterligare tjanst,
ungefdr som att jag vill kompensera resan eller aka mer hallbart” - A

Tva av respondenterna framhaver miljoaspekter som centrala for affarsidén:

“Var storsta fordel, det dr att vi har miljéaspekten pa var sida. Ingen kan sla oss dar. Sen maste vi vara lika bra pa
kvalitet och pris och sant. Ingen kommer att kdpa oss om vi &r samre bara for att vi ar miljpanpassade. Men om vi ar
lika bra pa ovriga saker, och sa &r vi s& mycket battre pa miljo, da har vi en affarsidé liksom. Det var s allting
borjade, det hir forstod man ju liksom. Alltid varit en mojlighet.” - D

“Det dr egentligen en grundbult i hela var verksamhet att ha en miljéanpassad produkt som vi erbjuder en kund. - F

Ett for transportbranschen unikt samband géllande utsldppsreducerande arbete och kostnader fram-
havs ocksa av flertalet av de respondenter som ser uppmarksamheten kring utslapp som en majlig-
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het. Majoriteten av respondenterna uttrycker att mycket av det arbete som effektiviserar verksam-
heten och skapar lI6nsamhet samtidigt verkar utslappsreducerande. En av respondenterna beskriver
sambandet enligt foljande:

“I transportbranschen finns det en ganska tdt koppling mellan emissioner och kostnader eftersom emissionerna gene-
reras av branslena. Sa att kan man minska bréanslet genom en del atgarder sa minskar man ocks& emissionerna, och
atgarderna kan vara battre resursutnyttjande, kreativa losningar, béattre fyllnadsgrad och transportoptimering, och
darmed 6ka den lilla marginal som finns i branschen.” - C

En annan respondent beskriver vidare att detta samband kan innebdéra att det miljéarbete som fore-
tag i branschen genomfor och framhéver i sin kommunikation inte enbart drivs av miljdmassiga
anledningar utan snarare av ekonomiska incitament.

“Vi har en jdttefordel att ekonomi och miljé gdar hand i hand. Det innebdr ju ocksd att man inte far forledas och tro
att nar man marknadsfor i miljoaspekt, att det ar bara det det handlar om. Utan det... Nar man ser en sadan mark-
nadsforing tanker man - hur mycket tjanar de da? - A

Det framkommer dock i intervjuerna att foretagen ocksa stélls infor val dar utslappsminskande
atgarder inte gar hand i hand med ekonomi. Respondenterna for samtliga foretag uttrycker en vilja
att agera mer miljévanligt nar det ar mojligt, att forsoka satsa pa initiativ och l6sningar som gene-
rerar lagre utslapp. Flera respondenter uttrycker att nér ett miljovanligare val inte kostar foretaget
nagot extra sa véljer man alltid det miljévanligare alternativet.

“Ar det kostnadsneutralt kommer vi alltid vélja miljévinligt” - A

Nér utslédppsreducerande arbete dock bedéms innebéra en finansiell belastning for foretagen ger
respondenterna en nagot varierande bild av hur foretagen resonerar vid beslutsfattande. De flesta
respondenter i studien uttrycker dock att miljéarbete i regel inte sker pa bekostnad av finansiella
prestationer. Manga framhaver hdg konkurrens och branschens generellt mycket laga marginaler
som den framtradande orsaken. Foretagen menar att det genomgaende i branschen tyvarr inte finns
nagot utrymme for kostsamma miljovanliga val.

“Det dr ju affdrsmdssigt, det kan man aldrig sticka under stol med. Vi ska tjidna pengar pd detta. For tjidnar vi inte
pengar sa finns det inget miljéarbete (...) Vi ska inte gora ndgonting som... Det mdste kapa kostnader, det mdste 6ka
intakter och det méaste starka varuméarket. Faller det inte inom de tre villkoren s& vantar vi med det. Vi prioriterar
dtgdrder, och 98 procent av alla dtgdrder faller inom de tre bitarna” -C

“Att géra saker som stracker sig utdver gallande regler behGver nog ha ett ekonomiskt incitament for att vi ska ga dit
(...) Ar det s att det finns ett battre miljéval och det ger en férsamring av resultatet s skulle vi férmodligen inte vélja
det” - E

“De pengarna finns inte, om man ska vara riktigt krass, de finns inte. Vi sitter har och taktar pa tva procent TB-
marginal eller ndagonting och behover komma upp till fyra minst. Det dr otroligt sma marginaler.” - A

Ett foretag sarskiljer sig dock tydligt i frigan om huruvida miljovanligare val far kosta foretaget
extra. Respondenten tar drivmedel som exempel och framhéver att foretagets statliga &gande och
uppdrag gor det mojligt att géra mer miljovéanliga och darmed kostsammare val. Respondenten
menar vidare att detta ar en grundforutsattning som speditorsforetag tyvarr ofta inte har.

“Att tinka efter, av fornybara drivmedel sd finns det de som dr bdttre och sdmre rent klimatmdssigt, att vi verkligen
valjer att ta de basta... For fran politiskt hall sa finns det ocksa en betalningsvilja som kan vara svarare for till exempel
godstrafiksdelen. Vdr bransch dr ocksa vildigt prispressad, men jag tror faktiskt att betalningsviljan dr... Det dr en-
klare att fa till den dar extrapengen for att kunna géra ett klimatsmart val av drivmedel inom kollektivtrafiken jamfort
med godstrafik.” - F
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Manga av respondenterna framhéaver istallet att foretagen arbetar aktivt med olika typer av frivilliga
interorganisatoriska samarbeten med andra foretag, statliga myndigheter och akademi. Detta arbete
syftar till att exempelvis stodja forskning inom férnybara branslen och ny teknik samt paverka en
utbyggnad av infrastruktur som stimulerar och méjliggér mer miljévanliga satsningar inom verk-
samheten. Sadant samarbete ligger dock utanfor foretagens centrala verksamhet.

4.1.2 Valda motivkategorier

Foretagets syn pa den 6kade uppméarksamheten kring utslapp, att foretagen generellt ser affars-
massiga mojligheter, samt att ekonomiska drivkrafter ar en framtradande faktor som paverkar fo-
retagens utslappsarbete, aterspeglas i de motiv respondenterna anger driver initiativ inom respek-
tive omrade, se Tabell 4 nedan.

Foretag Drivmedel Teknik Ruttplanering Férarbeteende Klimatkomp. &
utsldppsratter
A 2 3 1k 1k 1s
B 1s 1k 1k 1k 1s
C 1s 1s 1k 1s N/A
D 3 1k 1k 1k N/A
E 6 3 N/A 1k N/A
F 5 5 3 1k N/A
TOT: Motiv 1k: Motiv 1s: Motiv 2: Motiv 3: Motiv 4: Motiv 5: Motiv 6:
N=25 n=11 n=6 n=1 n=4 n=0 n=2 n=1

Tabell 4 - Motiv for utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ per initiativomrade och foretag

Tabellférklaring
Tabellen visar vilka motiv respondenterna fér féretagen anser driver initiativ inom respektive omrdde, se férklaring av bendmningar nedan. Med
N/A avses att det aktuella féretaget inte arbetar med héllbarhetsinitiativ inom det specifika omrédet.

Motiv 1k - Skapa direkta ekonomiska férdelar genom kostnadsminskning eller 6kad produktivitet

Motiv1s - Skapa indirekta ekonomiska férdelar genom attraherande av fler kunder/skapande av mer férsdljning
Motiv2 - Undvika ekonomiska nackdelar

Motiv3 - Skapa sociala férdelar

Motiv4 - Undvika sociala nackdelar

Motiv5 - Ingen valmdjlighet - Internt patvingat

Motiv6 - Ingen valmdjlighet - Externt patvingat

Totalt Gterfinns 25 observationer av att féretag arbetar med hdllbarhetsinitiativ inom olika omrdden (N). Under tabellen visas frekvensen av hur
ofta respektive motivkategori har valts av féretagen som drivkraft till sédana initiativ (n).

Ur tabellen framkommer att foretagen arbetar inom samtliga initiativomraden med nagra undantag,
framst inom kategorin for klimatkompensation och utslappsratter, och att det tydligt huvudsakliga
motivet till olika initiativ inryms i den forsta huvudsakliga motivkategorin: Att skapa ekonomiska
fordelar. Inom denna huvudkategori aterfinns sadana initiativ som respondenterna menar motiveras
av direkta kostnadsbesparingar eller effektivitetsforbattringar (Motiv 1k), men ocksa sadana ini-
tiativ som respondenterna upplever syftar till att skapa 6kade intakter genom att de exempelvis
styrker foretagets image eller utgor attraktiva tillaggstjanster for kunder (Motiv 1s).
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4.2 Relation mellan motiv och utformning & anvandning av ekonomistyr-
ning

4.2.1 Utformning av ekonomistyrning

En dversiktlig sammanstélining av hur foretagen utformar sin ekonomistyrning for implementering
av utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ, stallt i forhallande till vald motivkategori och initiativ-
omrade, kan utlasas i Tabell 5.

Studiens resultat visar pa att skillnader i ekonomistyrningens utformning verkar vara relaterade
inte bara till motivet i sig utan till karaktaren av hallbarhetsinitiativ. Exempelvis framkommer,
vilket kan utlasas tydligt i Tabell 5, att det ar sarskilt inom initiativomradena ruttplanering och
forarbeteende som styrningen ar sarskilt bred och omfattande. Ur intervjumaterialet kan det ocksa
uttydas att egenskaper inom initiativen verkar gora att vissa styrmedel blir mer relevanta, sasom
investeringskalkylering inom initiativomradet teknik. Att jamfora styrningen enbart generellt mel-
lan motiv, utan hansyn till vilka initiativomraden som representeras, kan darfor anses tveksamt.
Det skulle kunna innebara att andra faktorer som kan tankas paverka resultatet, vilka finns inbad-
dade i initiativens karaktar, ignoreras och istallet felaktigt hdnfors som motivrelaterade.

Detta resultat innebar att en jamforelse mellan samtliga motiv inte mojliggors. Samtliga motiv finns
inte representerade inom samtliga initiativomraden. Vidare i resultatavsnittet kommer vi fokusera
pa de initiativomraden som tva eller fler motiv finns representerade, det vill séga omradena driv-
medel, teknik, forarbeteende och ruttplanering.

Tabellférklaring (Tabell 5, se ndsta sida)

Tabellen visar vad féretagen som valt respektive motiv till de olika héllbarhetsinitiativen nyttjar for styrmedel. Kolumnen "Motiv” beskriver vilken
motivkategori som representeras. Raderna “Valt motiv (frekvens)” syftar till att visa antal féretag som valt respektive motiv for det specifika ini-
tiativet. Siffrorna pa 6vriga rader star for antal féretag som nyttjar styrmedlet fér implementering av respektive initiativ. Antal styrmedel som
nyttjas av féretagen som valt det specifika motivet for initiativet summeras i den horisontella totalraden. Antal nyttjade styrmedel inom alla ini-
tiativ ddr motivet valts summeras i den vertikala totalkolumnen.

Motiv 1k - Skapa direkta ekonomiska férdelar genom kostnadsminskning eller 6kad produktivitet

Motiv1s - Skapa indirekta ekonomiska férdelar genom attraherande av fler kunder/skapande av mer férsdljning
Motiv2 - Undvika ekonomiska nackdelar

Motiv3 - Skapa sociala férdelar

Motiv4 - Undvika sociala nackdelar

Motiv5 - Ingen valmdjlighet - Internt patvingat

Motive - Ingen valmdjlighet - Externt pGtvingat
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Tabell 5 - Utformning av ekonomistyrning i relation till motiv och initiativomrade
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4.2.2 Drivmedel

A=ansvarsfardelning B=Beslutsfattande, C= Feedback/aterkoppling, D=Fdrbhattring/rationalisering
E=Farhandling, F=Paverkan, G=Samordning/koordinering, H=Uppféljning/utvardering/kontroll

Motiv . Syfte Styrobjekt
Utformning
(frekvens) A|B|C|D|E|F|G|H]| TOT Internt Externt

Prestationsmatning 1 1
Internredovisning 1 1 1

1s Regler och policyer 1 1 1

(2) Information och dialog 2 2 2
Beslutsprocess 2 2 2
TOT 0O(0|1|]0]|J0O|5|0]|1 7 1 6
Budgetering 1 1 1

2 Prestationsmatning 1 1 1 1 *
Information och dialog 1 1

(1) Beslutsprocessen 1 1
TOT 0(j0|0|O0O]|1|2|0]|1 4 1 4
Budgetering 1 1
Produktkalkylering 1 1
Prestationsmatning 1

5 Internredovisning 1

(1) Information och dialog 1 1 1
Beslutsprocess 1 1
TOT 0(2|1|]0|0|1|O0]|2 6 3

* Vissa styrmedel styr bade internt och externt, dérav skillnad i totalsumma

Tabell 6 - Drivmedel; utformning och anvandning av ekonomistyrning

Tabellférklaring

Tabellen visar vad féretagen som valt respektive motiv till hdllbarhetsinitiativet nyttjar for styrmedel (utformning) samt med vilket syfte och styr-
objekt respektive styrmedel anvéinds i féretaget (anvdndning). Kolumnen “Motiv” beskriver vilken motivkategori som representeras samt antal
féretag som valt motivet fér initiativet (frekvens). Kolumnen ”“Utformning” visar vilka styrmedel som nyttjas av féretag som valt respektive motiv
for implementering av initiativet. Kolumnerna ”“Syfte” och “Styrobjekt” visar med vilket syfte respektive styrobjekt som styrmedlet anvénds. Siff-
rorna i dessa kolumner stdr fér antal féretag som nyttjar styrmedlet med det specifika syftet eller styrobjektet. Utformning, det vill séga hur mdnga
féretag som nyttjar styrmedlen, summeras i den vertikala totalkolumnen medan syfte och styrobjekt summeras i de horisontella totalraderna.

Motiv 1k - Skapa direkta ekonomiska férdelar genom kostnadsminskning eller 6kad produktivitet

Motiv1s - Skapa indirekta ekonomiska férdelar genom attraherande av fler kunder/skapande av mer férséljning
Motiv2 - Undvika ekonomiska nackdelar

Motiv3 - Skapa sociala férdelar

Motiv4 - Undvika sociala nackdelar

Motiv5 - Ingen valmdjlighet - Internt patvingat

Motiv6 - Ingen valmdjlighet - Externt patvingat

4.2.2.1 Sammanfattning av tabell

Utformning

Initiativomradet drivmedel finns representerat inom Motiv 1s, Motiv 2, Motiv 3, Motiv 5 samt
Motiv 6. Motiv 3 och Motiv 6 sarskiljer sig dock fran 6vriga berérda motiv eftersom foretagen
inom dessa motivkategorier inte nyttjar nagot styrmedel for implementering. Néar det galler omfatt-
ning inom 6vriga berdrda motivkategorier sa utméarker sig Motiv 5 som den kategori som trots att
den bara valts av ett foretag styrs genom 6 observerade styrmedel. De andra motiven &r relativt lika
géllande antalet styrmedel nér antalet satts i relation till frekvensen av den valda motivkategorin,
med i snitt 3-4 nyttjade styrmedel per foretag. Gallande unikhet av styrmedel nyttjas produktkal-
kylering enbart inom Motiv 5 samt regler och policyer enbart inom Motiv 1s, med en observation
vardera. Med undantag for Motiv 1s, dar dominerande styrmedel &r information och dialog samt
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beslutsprocess, kan inga dominerande styrmedel identifieras. Dessa styrmedel nyttjas dock av
samtliga foretag inom samtliga motiv och ar darfor tveksamt om nyttjandet ar motivberoende.

Anvandning

De styrmedel som aterfinns inom fler &n ett motiv &r budgetering, prestationsmatning, information
och dialog samt beslutsprocess. Av dessa &r det budgetering, prestationsmatning samt information
och dialog dar anvandningen skiljer sig at mellan olika motiv. Budgeteringen anvands inom Motiv
5 for internt beslutsfattande snarare &n férhandling gentemot extern part. Prestationsmétning an-
véands inom Motiv 1s for extern feedback, medan den inom 6vriga motiv anvands for intern respek-
tive extern uppfoljning. Information och dialog anvands inom Motiv 5 for intern feedback snarare
an for att paverka externt.

4.2.2.2 Beskrivning av ekonomistyrning och dess relation till motiv

Det framkommer i Tabell 5 att det ar tva foretag som inte styr mot hallbarhetsinitiativet drivmedel
inom ramen for ekonomistyrning. For det foretag som valde Motiv 3 framkommer det i intervjun
att man alltid anvéander fornybart bransle (el) dar det ar infrastrukturmassigt mojligt (féretagets
huvudsakliga verksamhet r tagtransport). Aven foretaget som angivit Motiv 6 anvander enbart ett
fornybart bransle, men detta pa grund av ett lagkrav. Respondenterna for bada foretagen anger att
ekonomistyrning inte &r nddvandig eftersom det ar sjalvklart inom verksamheten att enbart dessa
branslen ska anvandas. Avsaknaden av styrmedel bedoms darfor inte vara motivrelaterad utan bero
pa foretagsspecifika forutsattningar.

Flera av foretagen i studien anvéander sig dels av egna akerier/enheter och dels av leverantorer for
utforandet av sjélva transporterna, men det &r genomgaende leverantorer som star for den bety-
dande delen av transporterna. Det framkommer i intervjuerna att foretagen styr mot ¢kad andel
fornybara drivmedel bade inom egna akerier och mot leverantérer. Det styrmedel som tydligt fram-
halls under intervjuerna gallande styrningen av leverantorer ar beslutsprocess, ett styrmedel som i
denna studie kommit att motsvara enbart en avtals-/upphandlingsprocess med leverantorer. Detta
styrmedel nyttjas av samtliga foretag i drivmedelsstyrningen. Styrmedlet anvands genomgaende
for att paverka leverantérerna till att anvanda miljévanligare branslen, men en viss skillnad i upp-
handlingsprocessen och hur den kombineras med dvriga styrmedel kan urskiljas. Det framkommer
i intervjun med foretaget som valt Motiv 5 att omfattande forberedelse, exempelvis genom att upp-
handlarna internt inom foretaget forses med stéd i form av produktkalkyleringar, ligger till grund
for upphandlingsprocessen. Det stalls i avtalen ocksa mycket hdga krav pa leverantérerna. Respon-
denten framhaller vidare att man i upphandlingen &r beredd att betala mer for miljévanligare alter-
nativ. Efter tecknat avtal anvander foretaget saval internredovisning som prestationsmatning for
uppfoljning av leverantdrerna. Respondenten beskriver att man har betydande finansiella sankt-
ioner for leverantdrer som inte uppfyller de krav som stéllts. For 6vriga foretag beddms styrningen
av leverantorer inte vara lika framtradande. Respondenterna beskriver att man tar hansyn till driv-
medelsaspekter vid upphandlingsprocessen, och att man staller vissa grundkrav, men att man sedan
huvudsakligen forlitar sig pa att fora en kontinuerlig dialog med leverantorer for att stodja och
uppmuntra arbetet med fornybart drivmedel. Det kan dock noteras att inom Motiv 2 sa prispressar
foretaget leverantorerna genom avtalen, for att paverka drivmedelsvalet, och foretaget foljer noga
upp leverantdrernas anvandning av drivmedel genom prestationsmatning. Inom Motiv 1s bedéms
foretagens styrning inte vara lika fokuserad pa uppféljning och kontroll. Ett av foretagen som an-
gett Motiv 1s som motivkategori foljer inte upp leverantérerna 6verhuvudtaget efter att avtal skri-
vits. Det andra fOretaget méter och foljer upp avseende drivmedel, men matningen utgor snarare
ett underlag for feedback och ytterligare dialog med kunderna &n ett medel for kontroll.
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4.2.3 Teknik

A=ansvarsfardelning B=Beslutsfattande, C= Feedback/aterkoppling, D=Fdrbhattring/rationalisering
E=Farhandling, F=Paverkan, G=Samordning/koordinering, H=Uppféljning/utvardering/kontroll

i Syfte Styrobjekt
Motiv Utformning / Yol
(frekvens) A|B|C|D|E|F|[G|H

Budgetering 1
Investeringskalkylering 2
1k : ;
Information och dialog
(2) Beslutsprocess
TOT 0(2(0(0]|1
Information och dialog
1s oo
eslutsprocessen
(1) Tvor 0]o]o0]o
Budgetering
Investeringskalkylering 2
3 Prestationsmatning 1
(2) Information och dialog 1
Beslutsprocess
TOT 0
Budgetering
Produktkalkylering
Investeringskalklering
5 Prestationsmatning
(1) Internredovisning
Information och dialog 1
Beslutsprocess 1
TOT 0|3(1]|]0|0|1(0]2
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Tabell 7 - Teknik; utformning och anvandning av ekonomistyrning

Tabellférklaring

Tabellen visar vad féretagen som valt respektive motiv till hdllbarhetsinitiativet nyttjar for styrmedel (utformning) samt med vilket syfte och styr-
objekt respektive styrmedel anvéinds i féretaget (anvdndning). Kolumnen “Motiv” beskriver vilken motivkategori som representeras samt antal
féretag som valt motivet fér initiativet (frekvens). Kolumnen ”“Utformning” visar vilka styrmedel som nyttjas av féretag som valt respektive motiv
fér implementering av initiativet. Kolumnerna ”“Syfte” och “Styrobjekt” visar med vilket syfte respektive styrobjekt som styrmedlet anvénds. Siff-
rorna i dessa kolumner stdr fér antal féretag som nyttjar styrmedlet med det specifika syftet eller styrobjektet. Utformning, det vill séga hur ménga
féretag som nyttjar styrmedlen, summeras i den vertikala totalkolumnen medan syfte och styrobjekt summeras i de horisontella totalraderna.

Motiv 1k - Skapa direkta ekonomiska férdelar genom kostnadsminskning eller 6kad produktivitet

Motiv1s - Skapa indirekta ekonomiska férdelar genom attraherande av fler kunder/skapande av mer férsdljning
Motiv2 - Undvika ekonomiska nackdelar

Motiv3 - Skapa sociala férdelar

Motiv4 - Undvika sociala nackdelar

Motiv5 - Ingen valmdjlighet - Internt patvingat

Motiv6 - Ingen valmdjlighet - Externt patvingat

4.2.3.1 Sammanfattning av tabell

Utformning

Initiativomradet teknik finns representerat inom Motiv 1k, Motiv 1s, Motiv 3 och Motiv 5. Nar det
galler omfattning av nyttjade styrmedel sa utmarker sig Motiv 5 dven inom teknik. Inom Motiv 5
observeras nyttjande av 7 styrmedel, trots att det bara valts av ett foretag. Ovriga motiv ar relativt
lika gallande antalet styrmedel nér antalet sétts i relation till frekvensen av den valda motivkatego-
rin, med i snitt 2-3 nyttjade styrmedel per foretag. De tva styrmedlen produktkalkylering och in-
ternredovisning ar unika for Motiv 5. Inga andra motivkategorier nyttjar nagra unika styrmedel.
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Resultatet visar vidare att de styrmedel som dominerar styrningen generellt, i den meningen att de
nyttjas inom samtliga motivkategorier, ar information och dialog samt beslutsprocess. Det kan dock
noteras att samtliga foretag utom ett aven nyttjar investeringskalkylering for att styra mot effekti-
vare teknik. Detta ar det dominerande styrmedlet inom Motiv 1k samt Motiv 3.

Anvandning

De styrmedel som aterfinns inom fler an ett motiv ar budgetering, investeringskalkylering, prestat-
ionsmétning, information och dialog samt beslutsprocess. Av dessa ar det budgetering, prestations-
méatning samt information och dialog dér anvandningen skiljer sig at mellan olika motiv. Budgete-
ring har inom Motiv 5 ett beslutsfattande syfte medan styrmedlet inom Motiv 3 och Motiv 1k har
ett mer férhandlande syfte. Information och dialog anvands inom Motiv 5 for intern feedback me-
dan styrmedlet inom 6vriga motiv anvéands for extern paverkan. Gallande prestationsmatning an-
vands detta med ett uppféljande syfte inom bade Motiv 5 och Motiv 3, men styrobjekten skiljer

sig.

4.2.3.2 Beskrivning av ekonomistyrning och dess relation till motiv

| avsnittet kring drivmedel redogjordes for att det generellt &r leverantorer som star for den bety-
dande delen av transporterna. Liksom for drivmedel sa framhalls darfér upphandlingsprocessen
som central for styrningen for utslappseffektivare teknik. Det framkommer dock i intervjuerna att
styrningen av leverantorer gallande teknik inte ar lika kravande som for drivmedel, nagot som
hanfors till att en modernisering av fordonsflottor ar kapitalkravande och ett arbete som pagar under
langre tid. Respondenterna menar darfor att man inte kan stalla lika omfattande krav pa sina leve-
rantorer. Liksom for drivmedel utmarker sig foretaget som valt Motiv 5 genom en mer betydande
styrning av leveranttrer, med i stort sett samma utformning och anvandning av styrmedel som for
drivmedelsinitiativ. Inom Motiv 5 aterfinns den enda observationen av prestationsmatning och in-
ternredovisning av leverantorer. Bada styrmedel har ett uppfoljande syfte. For évriga motiv, Motiv
1k, Motiv 1s och Motiv 3, bestar styrningen av leverantorer av att man forsoker paverka genom
information och dialog samt upphandlingsprocess. Vidare kan det ocksa tillaggas att for styrningen
géllande egendgda fordon dominerar investeringskalkylering styrningen oavsett motiv. Det enda
foretaget som inte nyttjar investeringskalkylering &r det foretag som inte &ger egna fordon. Samt-
liga berorda foretag menar att utslappsrelaterade aspekter sisom motorernas klassificering och for-
donens utslappspaverkan alltid tas i beaktande vid investeringskalkyleringen. Dock poangterar
manga foretag att detta inte alltid innebéar att man i slutandan véljer de mest miljévénliga 16sning-
arna.
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4.2.4 Forarbeteende

A=ansvarsfardelning B=Beslutsfattande, C= Feedback/aterkoppling, D=Fdrbhattring/rationalisering
E=Farhandling, F=Paverkan, G=Samordning/koordinering, H=Uppféljning/utvardering/kontroll

Motiv . Syfte Styrobjekt
Utformning
(frekvens) A|B|C|D|E| F |G|H]| TOT Internt Externt

Budgetering 1 1 2 1 1
Prestationsmadtning 1 3 4 3 2 *
Beloningssystem 1 1 1

1k Regler och policyer 1 1 1
Information och dialog 1 2 3 1 3 *

(3) Utbildning 3 3 3 1 *
Ansvarsfordelning 1 1 1
Beslutsprocessen 2 2 2
TOT 1/0|2|1|0] 10 |0]|3 17 11 9
Information och dialog 1 1 1

1s
Beslutsprocessen 1 1

(1) TOT 0|0|O|O0O]|O| 2 0|0 2 0 2

* Vissa styrmedel styr bade internt och externt, dérav skillnad i totalsumma

Tabell 8 - Forarbeteende; utformning och anvandning av ekonomistyrning

Tabellférklaring

Tabellen visar vad féretagen som valt respektive motiv till hdllbarhetsinitiativet nyttjar for styrmedel (utformning) samt med vilket syfte och styr-
objekt respektive styrmedel anvinds i féretaget (anvdndning). Kolumnen “Motiv” beskriver vilken motivkategori som representeras samt antal
féretag som valt motivet fér initiativet (frekvens). Kolumnen ”“Utformning” visar vilka styrmedel som nyttjas av féretag som valt respektive motiv
fér implementering av initiativet. Kolumnerna “Syfte” och ”Styrobjekt” visar med vilket syfte respektive styrobjekt som styrmedlet anvdnds. Siff-
rorna i dessa kolumner stdr for antal féretag som nyttjar styrmedlet med det specifika syftet eller styrobjektet. Utformning, det vill séga hur ménga
féretag som nyttjar styrmedlen, summeras i den vertikala totalkolumnen medan syfte och styrobjekt summeras i de horisontella totalraderna.

Motiv 1k - Skapa direkta ekonomiska férdelar genom kostnadsminskning eller 6kad produktivitet

Motiv1s - Skapa indirekta ekonomiska férdelar genom attraherande av fler kunder/skapande av mer férsdljning
Motiv2 - Undvika ekonomiska nackdelar

Motiv3 - Skapa sociala férdelar

Motiv4 - Undvika sociala nackdelar

Motiv5 - Ingen valmdjlighet - Internt patvingat

Motive - Ingen valmdjlighet - Externt pdtvingat

4.2.4.1 Sammanfattning av tabell

Utformning

Initiativomradet forarbeteende representeras huvudsakligen inom Motiv 1k, dar fem av sex foretag
inryms. Respondenten for det sjatte foretaget valde Motiv 1s. Ur tabellen kan utlasas att géllande
omfattning av nyttjade styrmedel &r det nagot hogre inom 1k med i snitt 3,4 nyttjade styrmedel per
foretag jamfort med 2 stycken inom Motiv 1s. Noterbart &r att det inom Motiv 1k dominerande
styrmedlet prestationsmétning, med 4 observationer av 5 mdojliga, ar unikt for motivet. Vidare nytt-
jas aven styrmedlet utbildning av majoriteten av foretagen inom Motiv 1k, men inte av foretaget
inom Motiv 1s. Ytterligare styrmedel ar unika for 1k, men dessa har fa observationer. Foretaget
inom Motiv 1s nyttjar information och dialog samt beslutsprocess for styrningen.

Anvandning

De styrmedel som aterfinns inom fler &n ett motiv ar information och dialog samt beslutsprocess.
Av dessa tva kan det utlasas att anvandningen av styrmedlet information och dialog skiljer sig at
mellan motiven. For foretag som valt Motiv 1k har information och dialog syftet feedback eller
paverkan, med styrning saval internt som externt, medan féretag som valt Motiv 1s anvander in-
formation och dialog for extern paverkan.
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4.2.4.2 Beskrivning av ekonomistyrning och dess relation till motiv

Nar det galler styrning av foretagens leverantorer sa ar styrningen mot ett effektivare forarbeteende
inte lika framtradande i upphandlingsprocessen som inom omradena drivmedel och teknik. Manga
respondenter uttrycker att initiativ rérande forarbeteende, sasom effektiv kdrning, ofta ar en sjalv-
klarhet hos leverantdrerna pa grund av en tydlig kostnadsbesparing. Foretagen upplever darfor att
de inte i lika stor utstrackning behover stilla sadana krav i avtalen. Inom Motiv 1k nyttjar dock
foretagen styrmedel for att prispressa, mata samt utbilda leverantorerna. Detta aterfinns inte alls
inom Motiv 1s. Exempelvis forklarar en respondent inom Motiv 1k att féretaget genom budgetpro-
cessen pressar priserna mot leverantor och pa det sattet skapar incitament for leverantorerna att
arbeta med aspekten. Foretaget erbjuder ocksa utbildning for leverantérerna. Ett par av foretagen
inom Motiv 1k har dven uppféljning genom métning av leverantdrerna. Ovanstaende resultat visar
att det finns en tendens till, att hur foretagen valjer att utforma och anvanda ekonomistyrning for
att paverka leverantorerna, kan ha en relation till motiv. De foretag som ser initiativomradet forar-
beteende som en mojlighet att skapa ekonomiska fordelar genom 6kad produktivitet och kostnads-
besparing verkar i hogre grad styra och prispressa leverantdrerna till att arbeta med effektiv kor-
ning. Inom Motiv 1s ar effektiv kérning enbart en aspekt som tas i beaktande i upphandlingspro-
cessen och nagot man informerar och samtalar med leverantor kring.

| jamforelse med drivmedels- och teknikrelaterade initiativ ar styrningen av foretagens egna ake-
rier/enheter som utfor transporter bredare och mer omfattande gallande forarbeteende. Manga re-
spondenter beskriver att forarbeteende har uppmarksammats inom organisationerna som nagot som
kan spara mycket pengar, vilket aterspeglas i att nastan samtliga respondenter har valt Motiv 1k
som motivkategori. Det foretag som valt Motiv 1s ar det foretag som inte utfér nagra transporter
inom ramen for den egna organisationen. Géallande egna akerier/enheter, vilka finns inom foretag
representerade inom Motiv 1k, ar styrningens utformning och anvandning varierande mellan fore-
tagen.

4.2.5 Ruttplanering

A=ansvarsfirdelning B=Beslutsfattande, C= Feedbhack/aterkoppling, D=Fdrhattring/rationalisering
E=Farhandling, F=P&verkan, G=Samordning/koordinering, H=Uppféljning/utvirdering/kontroll

i Syfte Styrobjekt
Motiv Utformning Y yroo)
(frekvens) A|B|C|D|E|F|G|H

Budgetering 1 2
Produktkalkylering 3
Prestationsmadtning 1
Internredovisning 1
Internprissattning 1
1k Beldningssystem 1
(4) Regler och policyer 1
Kultur/varderingar
Information och dialog 2
Utbildning

Ansvarsfordelning
TOT 3[3(0|5(|0|5]|]1]6
Budgetering

3 Prestationsmétning
(1) Beslutsprocessen 1
TOT 0(2|0|0|0O0|1|0]|O0
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Tabell 9 - Ruttplanering; utformning och anvandning av ekonomistyrning

33



Tabellférklaring

Tabellen visar vad féretagen som valt respektive motiv till hdllbarhetsinitiativet nyttjar for styrmedel (utformning) samt med vilket syfte och styr-
objekt respektive styrmedel anvdnds i féretaget (anvdndning). Kolumnen “Motiv” beskriver vilken motivkategori som representeras samt antal
foretag som valt motivet fér initiativet (frekvens). Kolumnen ”Utformning” visar vilka styrmedel som nyttjas av féretag som valt respektive motiv
for implementering av initiativet. Kolumnerna “Syfte” och “Styrobjekt” visar med vilket syfte respektive styrobjekt som styrmedlet anvdnds. Siff-
rorna i dessa kolumner stdr fér antal féretag som nyttjar styrmedlet med det specifika syftet eller styrobjektet. Utformning, det vill séga hur mdnga
féretag som nyttjar styrmedlen, summeras i den vertikala totalkolumnen medan syfte och styrobjekt summeras i de horisontella totalraderna.

Motiv 1k - Skapa direkta ekonomiska férdelar genom kostnadsminskning eller 6kad produktivitet

Motiv1s - Skapa indirekta ekonomiska férdelar genom attraherande av fler kunder/skapande av mer férsdljning
Motiv2 - Undvika ekonomiska nackdelar

Motiv3 - Skapa sociala férdelar

Motiv4 - Undvika sociala nackdelar

Motiv5 - Ingen valmdjlighet - Internt pdtvingat

Motive - Ingen valmdjlighet - Externt patvingat

4.2.5.1 Sammanfattning av tabell

Utformning

Initiativomradet ruttplanering representeras huvudsakligen inom Motiv 1k, dar fyra av fem foretag
inryms. Respondenten for det femte foretaget valde Motiv 3 for ruttplanering. Det framgar i tabel-
len gallande omfattning att aven om Motiv 1k har valts av fler foretag sa nyttjas anda fler styrmedel
nér antalet satts i relation till frekvensen av den valda motivkategorin, med i snitt 5,75 nyttjade
styrmedel jamfort med 3 stycken for Motiv 3. Dominerande styrmedel inom Motiv 1k, vilka nyttjas
av samtliga foretag som valt motivet, &r prestationsmatning samt information och dialog. Nyttjan-
det av prestationsmatning observeras &ven inom Motiv 3, men inte information och dialog. Andra
dominerande styrmedel inom Motiv 1k, som nyttjas av tre av fyra foretag, som inte observeras
inom Motiv 3 &r produktkalkylering och ansvarsfordelning. Gallande unikhet nyttjas alltsa de do-
minerande styrmedlen for Motiv 1k, information och dialog, produktkalkylering samt ansvarsfor-
delning, inte alls for foretag som valt Motiv 3. Ytterligare nagra styrmedel ar unika for Motiv 1k,
men dessa har endast en observation vardera. Vidare &r styrmedlet beslutsprocess helt unikt for
Motiv 3.

Anvandning

De styrmedel som aterfinns inom fler &n ett motiv ar budgetering samt prestationsmatning och for
bada dessa skiljer sig anvandningen at mellan motiven. Inom Motiv 1k anvands budgetering och
prestationsméatning for intern styrning, med syftena forbattring samt uppféljning. Inom Motiv 3
anvands styrmedlen for intern styrning, men med syftet beslutsfattande.

4.2.5.2 Beskrivning av ekonomistyrning och dess relation till motiv

Det ar viktigt att poangtera att ruttplanering for samtliga foretag forutom tva kan ségas utgora fo-
retagens karnverksamhet. Ett foretag arbetar inte alls med det, och inkluderas darfor inte i tabellen
ovan, medan ett annat 6verlater den storsta delen av sadana aktiviteter till leverantorer. Det sist-
ndmnda &r det foretag som har valt Motiv 3. Detta kan vara en forklaring till skillnaderna i styrning
mellan motivkategorierna som uppmarksammats i styckena ovan. Att styrning av initiativ for rutt-
planering inom Motiv 1k &r sarskilt omfattande och bred kan tdnkas h&nféras till att detta utgor
foretagens kérnverksamhet. Inom Motiv 1k har féretagen varierande utformning och anvandning
av ekonomistyrning. Detta, i kombination med att det &r tveksamt att jamférelse kan goras med
foretag inom Motiv 3, gor att det ar svart att avgora om styrningen ar motivrelaterad.
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5 SLUTSATSER & DISKUSSION

Foljande forskningsfraga har legat till grund fér genomférandet av denna studie;

Finns det en relation mellan motiv till hallbarhetsinitiativ och utformning & anvandning av eko-
nomistyrning?

5.1 Studiens resultat

Den har studien har undersokt huruvida det finns en relation mellan motiv och ekonomistyrning
genom att urskilja eventuella skillnader mellan olika motiv géllande hur ekonomistyrningen utfor-
mas och anvénds. Studiens resultat har dock visat att aven initiativens karaktar har en paverkan pa
hur ekonomistyrningen utformas och anvands, att egenskaper inom initiativen gor att viss ekono-
mistyrning blir mer relevant. Exempelvis har det framgatt i resultatet att styrmedlet investerings-
kalkylering ar mer relevant inom initiativomradet teknik och att styrmedlet beslutprocess ar mer
relevant inom de omraden dar leverantorer star for en betydande del av de aktiviteter som paverkar
initiativet. Resultatet visar saledes pa att enbart studera ekonomistyrning i relation till motiv, utan
hansyn till initiativens karaktar, ar en for grov analysniva.

| studiens resultat har skillnader mellan motiv géllande ekonomistyrningens utformning och an-
vandning identifierats som tyder pa att det kan finnas en relation mellan motiv och ekonomistyr-
ning. Inom initiativomradena drivmedel och teknik kan det exempelvis urskiljas en skillnad mellan
motiv avseende att féretag som arbetar med dessa initiativ pa grund av Motiv 5 (direktiv fran en
statlig agare) har en mer omfattande styrning med nyttjande av flera unika styrmedel. Aven an-
vandningen av styrmedlen skiljer sig till viss del fran 6vriga motiv. Inom initiativomradet forarbe-
teende noterades det exempelvis att tva styrmedel som var dominerande inom Motiv 1k (skapa
direkta ekonomiska fordelar genom kostnadsreduktion eller 6kad produktivitet), prestationsmat-
ning och utbildning, inte nyttjades alls inom Motiv 1s (skapa indirekta ekonomiska fordelar genom
forbattrad image och 6kad forsaljning). Aven viss skillnad i anvandning kunde identifieras mellan
motiven. Inom initiativomradet ruttplanering komplicerades jamforelsen av att foretagen hade val-
digt skilda verksamheter. Det bedomdes att detta hade en alltfor stor paverkan pa ekonomistyr-
ningen for att skillnaderna skulle kunna relateras till motiv.

| studiens resultat har det vidare framkommit nagra intressanta observationer som tyder pa en re-
lation mellan motiv och utformning & anvéndning av ekonomistyrning nar det galler styrningen
av foretagens leverantorskedjor. Det har framkommit i studien att féretag inom transportbranschen
arbetar aktivt med att forsoka paverka sitt natverk till att arbeta med och bidra till foretagens ut-
slappsrelaterade hallbarhetsinitiativ. Studien visar saledes att interorganisatoriska relationer ar av
stor vikt i styrningen. Precis som det noterats inom tidigare forskning (Spence & Rinaldi, 2014)
star externa aktorer inom de studerade foretagens natverk for en betydande del av natverkets totala
miljopaverkan. Vi noterar att foretagens hallbarhetsansvar darfor har kommit att stracka sig utanfor
den egna verksamheten. Samtliga foretag i studien arbetar pa nagot satt med att forsoka paverka
sina leverantorer till ett mer utslappseffektivt agerande. Att det verkar finnas en relation mellan
motiv och ekonomistyrning kan ocksa vara intressant att diskutera utifran Arjalies och Mundys
(2013) reflektion kring om foretag verkligen stravar efter att paverka leverantorer eller om de sna-
rare vill kunna pavisa bevisning for att man arbetar med hallbarhetsinitiativ, och i med detta 6verfor
hallbarhetsansvaret till leverantdrerna. Da egentligen samtliga foretag utom ett inte var beredda att
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betala extra for att leverantorerna skulle arbeta med hallbarhetsinitiativ, men anda stallde bety-
dande krav, bedémer vi att de studerade foretagen generellt dverfor stora delar av hallbarhetsans-
varet pa leverantorerna. Det har vidare varit relativt tydligt att nar ett foretag inte har nagon val-
mojlighet kring att arbeta med initiativ, till foljd av patryckning av en intern intressent i form av en
statlig dgare (Motiv 5), har styrmedlen som nyttjas for styrningen inom bada berérda initiativom-
raden (drivmedel och teknik) en mer uppféljande och kontrollerande anvandning &n inom Gvriga
motiv. Saval prestationsmatning som internredovisning anvéands for uppféljning. Géllande upp-
handlingsprocessen har den interna forberedelsen upplevts som mer omfattande, exempelvis med
ett for motivet unikt nyttjande av produktkalkylering. Kravstéllandet och uppfoljningen i avtalen
har ocksa varit tydligare och strangare (med sanktioner). Det framkommer dock inte huruvida &ga-
ren stéller krav dven pa specifik styrning. Kanske kan det vara rimligt att anta att nar statliga dgare
ger uppdrag, och extra resurser tillskjuts for miljovénligare val, ar det viktigare med striktare styr-
ning och uppféljning for att kunna pavisa resultat avseende hallbarhetsinitiativen. Inom omradena
drivmedel, teknik och forarbeteende finns det ocksa en antydan i resultatet till att styrmedel som
nyttjas for styrningen av leverantorer, hos de foretag som valt motiv kopplade till image (Motiv 1s
och Motiv 3), inte har ett lika uppféljande och kontrollerande syfte som de foretag som finns re-
presenterade inom 6vriga motiv (Motiv 1k, Motiv 2 respektive Motiv 5). Detta resultat skulle kunna
tyda pa att foretag med direkta ekonomiska motiv, eller som har en statlig agare som patvingar
arbetet, i hogre grad forsoker paverka sina leverantorer till att arbeta med utslappsrelaterade hall-
barhetsinitiativ. Det ar diskuterbart om foretag som arbetar med sadana initiativ av imagerelaterade
skal kanske snarare vill kunna pavisa att hallbarhetsaspekter tas i beaktande i upphandling, och att
uppféljning av faktiskt utfall darfor inte &r lika prioriterat. Studien bidrar darfér med ytterligare en
aspekt som kan tas i beaktande gallande Arjalies och Mundys (2013) reflektion, att olika motiv till
hallbarhetsinitiativ kan avgora huruvida foretagen faktiskt stravar efter att paverka leverantorerna.
Detta innebar ocksa att studiens resultat saledes tyder pa att motiv kan ha en relation till utformning
och anvandning av ekonomistyrning nar det galler styrningen av foretags leverantérskedjor.

5.2 Diskussion

Studien visar att foretag inom transportbranschen bedriver ett betydande arbete med utslappsrela-
terade hallbarhetsinitiativ. Respondenterna for de studerade foretagen beskriver en tydlig affars-
massig koppling till sadana initiativ som ar framtradande for branschen. De menar att det finns ett
samband mellan utslappsreducerande arbete och ekonomi. Studien visar att utslappsrelaterade hall-
barhetsinitiativ inom branschen i regel har sin utgangspunkt i att forbattra finansiella prestationer,
vilket aterspeglas i att det tydligt dominerande motivet till initiativen inrymdes inom motivkatego-
rin att skapa ekonomiska fordelar (Motiv 1). Foretagen arbetar framst med utslappsrelaterade hall-
barhetsinitiativ som skapar en direkt produktivitetsokning eller kostnadsreduktion (Motiv 1K), eller
som genom ett forstarkande av image indirekt skapar 6kad forsaljning (Motiv 1s). Det framkommer
i studien att nastan inga foretag bedriver arbete med utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ om det
sker pa bekostnad av finansiella prestationer. Studien ger darmed ytterligare empiriskt stod till den
affarsmassiga syn pa hallbarhet som framhavts i mycket tidigare forskning (Babiak & Trendafi-
lova, 2010; Gray, 2010; Porter & Kramer, 2006; Arjaliés & Mundy, 2013).

Det kan anses anméarkningsvart att inga av foretagen angav att motivet till aktiviteterna inom nagot
initiativomrade var att undvika sociala nackdelar. Det framkommer alltsa i studien att transportfo-
retagens arbete med utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ inte drivs av en stravan hos foretagen
att framsta som legitima aktorer. Detta &r ett motiv som annars ofta framhalls i forskning kring
foretags hallbarhetsarbete (t.ex. Frostenson, 2013; Durden, 2008). Det &r dock &anda tveksamt om
det gar att helt bortse fran legitimitetsskal till foretagens utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ. |
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intervjuerna har det framkommit att det trots allt verkar finnas ett institutionellt tryck inom bran-
schen pa sadana initiativ. Respondenterna sager sjalva att initiativen uppmarksammas och ar viktigt
for manga kunder. Det ar vidare rimligt att anta att foretagen inte i lika stor utstrackning skulle
kommunicera arbete med sadana initiativ om det inte fanns ett institutionellt tryck. Det verkar istal-
let som att det institutionella trycket inom transportbranschen pa utslappsrelaterade hallbarhetsini-
tiativ till stor del sammanfaller med effektivitetsrelaterade aspekter. Det verkar inte finnas nagon
“trade-off”” mellan legitimitet och effektivitet. Foretagen verkar inte av legitimitetsskil arbeta med
hallbarhetsinitiativ pa bekostnad av effektivitet, det fenomen som annars ofta observerats inom den
nyinstitutionella teorin (Eriksson-Zetterquist, 2009). Utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ som
forbattrar verksamheten verkar generellt vara tillrackliga for att inom branschen uppna och bibe-
halla legitimitet. Detta tyder pa att branschens aktorer har en viss handlingsfrihet géllande dessa
aspekter, det vill siga att foretagen i hog grad kan vélja utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ for
vilka det existerar synergier med foretagens finansiella prestationer.

Vi kan identifiera tva huvudsakliga typer av utslappsrelaterade hallbarhetsinitiativ. Den forsta ty-
pen av initiativ stracker sig nagot utanfor ramen av foretagens karnverksamhet, sasom stravan efter
Okad andel fornybart drivmedel. Dock sker detta arbete oftast inom det tidigare beskrivna hand-
lingsutrymmet, vilket innebér att det i de flesta fall inte far bedrivas pa bekostnad av finansiella
prestationer. Den andra typen av initiativ bedoms vara effektiviserande initiativ som egentligen
redan bedrivs inom ramen for karnverksamheten. Sadana hallbarhetsinitiativ utgor darmed egent-
ligen bara en ombendmning av befintliga verksamhetsaktiviteter, varav det tydligaste exemplet &r
flera initiativ inom omradet ruttplanering och férarbeteende. Bada typerna av initiativ mojliggors
av den tidigare beskrivna kopplingen mellan utslédppsreducerande arbete och ekonomi och av det
handlingsutrymme som verkar finnas.

Att hallbarhetsinitiativen, pa grund handlingsutrymmet och den ekonomiska kopplingen, ar sa
starkt knutna till effektivitet och foretagens karnverksamhet gor att vad som utgor ett hallbarhets-
initiativ, eller en hallbarhetsstrategi, kan anses problematiseras. | akademisk litteratur presenteras
hallbarhetsstrategier ofta som nya och fristdende strategiska initiativ, och det var med denna ut-
gangspunkt som studien bedrevs. Dock har det i denna studies resultat visat sig att sa inte alltid &r
fallet, utan hallbarhetsinitiativen ar nara sammankopplade med foretagets ordinarie verksamhet.
Hallbarhetsstrategier ssmmanfaller delvis med foretagets 6vriga strategier. Detta innebar ocksa att
de aktiviteter som genomfors for att implementera hallbarhetsstrategier ar svara, eller omajliga, att
sarskilja fran de aktiviteter som genomfors for att implementera 6vriga strategier. | studien utgick
vi vidare fran, i linje med synen pa ekonomistyrning som ett verktyg for att styra beteende i linje
med foretagets strategi (Merchant & Van der Stede, 2012), att hallbarhetsinitiativen utgor utgangs-
punkt for implementering genom ekonomistyrning (Ax et al., 2012). Det kan dock diskuteras om
inte situationen inom transportbranschen ar nagot omvand, att det ar de befintliga aktiviteterna
inom ramen av karnverksamheten som utgor utgangspunkt for hallbarhetsinitiativen. Det &r darmed
tveksamt om den ramverksmodell, se Figur 4, som legat till grund for studien korrekt speglar situ-
ationen inom transportbranschen. Det verkar som att den organisatoriska verkligheten &r mer kom-
plex. Studien har darmed identifierat en viss problematik kring vad som utgor en hallbarhetsstrategi
samt den allmént vedertagna rollen for ekonomistyrning som verktyg for strategiimplementering
nar det galler hallbarhetsinitiativ inom transportbranschen. Detta skulle ocksa kunna innebara att
det kan anses tveksamt om studiens resultat i detta avseende ar lampligt for jamforelse med studier
av foretag inom branscher dar hallbarhetsinitiativ i storre utstrackning ar separerade fran karnverk-
samheten (t.ex. Conradsson & Gunnarsson, 2014; Karlsson & Rundcrantz, 2015).

| studien framkommer saledes manga aspekter som tyder pa att resultatet kan vara branschbero-
ende, att sarskilda sardrag inom transportbranschen har stor paverkan pa resultatet.

37



5.3 Studiens bidrag

Studiens resultat har visat indikationer pa att det finns en relation mellan motiv och utformning &
anvandning av ekonomistyrning. Denna studie har ddrmed bidragit med en ytterligare insikt kring
att det, for att fa en béattre forstaelse for ekonomistyrning som medel for implementering av hall-
barhetsinitiativ, kan vara viktigt att forsta de drivkrafter som ligger bakom hallbarhetsinitiativen.
Studiens resultat har visat att det i fortsatt forskning inom amnet kan finnas en nytta med att ha ett
bredare perspektiv som inkluderar motiv till initiativ.

Den relation som framkommit i studien avser delvis identifierade skillnader i utformning av eko-
nomistyrning, men framférallt har de skillnader som bedémts viktigast berdért anvandning av eko-
nomistyrning. Studien bidrar darfor med empiriskt stod for att anvandning &r en viktig aspekt att
ta hansyn till for att battre forsta ekonomistyrning som ett organisatoriskt fenomen. Studien visar
att det kanske inte &r tillrackligt att enbart studera utformning av ekonomistyrning, utan att man
inom vidare forskning inom amnet bor studera utformning och anvandning av ekonomistyrning i
samspel.

Studien har vidare bidragit med insikter om att relationen mellan motiv, hallbarhetsinitiativ och
utformning & anvandning av ekonomistyrning ar mer komplicerad an vad vi bedémer tidigare ha
antagits inom forskning. Inom forskning presenteras hallbarhetsstrategier ofta som nya och fri-
staende strategiska initiativ, men den har studien har visat att detta inte behdver vara fallet. Ofta
genomfor foretag aktiviteter som bidrar till saval hallbarhetsinitiativ som évriga strategier for verk-
samheten. Ibland utgor hallbarhetsinitiativ endast ombenamningar av foretagets befintliga aktivi-
teter. Detta kan forklaras med att det i vissa branscher verkar finnas ett handlingsutrymme avseende
hallbarhetsinitiativ. Saledes verkar branschspecifika forutsattningar ha stor betydelse for ekonomi-
styrningen. Studien visar darfor att det, for att fa en béttre forstaelse for utformning och anvandning
av ekonomistyrning, ar viktigt att forsta branschens specifika villkor.

5.4 Forslag till vidare forskning

Studiens resultat och diskussion 6ppnar upp for ytterligare forskning. Studiens resultat tyder pa att
det finns en relation mellan motiv till hallbarhetsinitiativ och utformning & anvéandning av ekono-
mistyrning, men till foljd av ett begransat antal observationer sa har relativt fa konkreta slutsatser
kunnat dras nér det galler hur denna relation ser ut. Denna studie kan darfor anses vara av en ex-
plorativ karaktar. Det ar darfor lampligt att i fortsatt forskning vidare studera relationen mellan
motiv och ekonomistyrning. Vi foreslar darfor att ytterligare studier med liknande fragestéllning
bor genomforas. Sadana studier skulle kunna bedrivas med olika fokus.

Ett forslag till en sadan studie skulle vara att tillampa en liknande fragestallning och metod pa en
bransch dar hallbarhetsinitiativ i storre grad ar separerade fran foretagets karnverksamhet och som
darfor kan antas vara mindre tydligt kopplade till finansiella prestationer. Forslagsvis bor ocksa
foretagen inom branschen vara mer likartade till sin verksamhet. Vi tror att resultatet av en sadan
studie skulle bli tydligare avseende relationen mellan motiv och ekonomistyrning och att den darfor
kunna bidra med andra intressanta insikter till forskningsomradet.

Yiterligare ett forslag till en sadan studie skulle kunna vara att fokusera pa leverantorsstyrning och

utifran Arjaliés och Mundys (2013) reflektion vidare studera huruvida motiv till hallbarhetsinitiativ
kan ha en paverkan pa hur foretag anvander ekonomistyrning for att styra leverantorer.
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Vidare skulle det vara intressant med ytterligare forskning kring hur karaktaren och sardragen inom
hallbarhetsinitiativ paverkar implementering av ekonomistyrning. Vi skulle ocksa garna se att yt-
terligare forskning utreder den tidigare identifierade problematiken kring hallbarhetsinitiativ som
utgangpunkt for implementering genom ekonomistyrning.

5.5 Studiens begransningar

Studiens huvudsakliga begransning &r bristen pa jamforbara observationer. Studiens fragestallning
och metod baserades pa antagandet om att foretagens motiv for hallbarhetsinitiativ skulle vara
mindre polariserat och darmed ge battre underlag for jamforelser. Flera jamforelser mellan motiv
har istallet fatt goras utifran att det endast finns observationer for ett foretag. Vi har dock genom-
gaende i studien forsokt att undvika att dra slutsatser och generalisera i sammanhang dar vi ansett
att det inte har funnits tillrackligt med stdd i underlaget.
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Bilaga 1 - Val och kategorisering av utslappsrelaterade

hallbarhetsinitiativ

Oversikt av kommunicerade miljorelaterade hallbarhetsaspekter

Foretag Utslapp Resursforbrukning Buller Avfall/

vatten/energi atervinning

A X (Méts GRI) (Méts GRI)

B X X

C X X

D X (Méts GRI)

E Beskriver inte konkreta omrdden

F X X X
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Bilaga 2 - Intervjuunderlag

Studiens syfte

Vi studerar hur foretag inom transportbranschen arbetar med miljérelaterade hallbarhets-

aspekter. Syftet ar att undersoka relationen mellan motiv bakom hallbarhetsinitiativ samt utform-
ning och anvandning av ekonomistyrning. Intervjuade féretag och respondenter kommer att vara

helt anonyma i studien.

Vi har valt att fokusera endast pa hallbarhetsinitiativ knutna till utslapp. Vi utgar ifran foljande
kategorisering for utslappsminskning i studien, baserad pa vad féretag inom transportbranschen
generellt kommunicerar externt:

Initiativomrade | Exempel painitiativinom omrade

Drivmedel e Okad andel miljvanligare branslen

Teknik e Fdrbattrad fordonsteknik - energieffektivare, miljévanligare fordon
Ruttplanering e Intermodalitet - 6kad anvandning mer miljovanliga transportmedel
och val av trans- | e Optimerade fordonsstorlekar

portmedel e Okade fyliningsgrader, effektivare lastning

Forarbeteende e Miljovanligare forarbeteende/kdrsatt

& utslappsréatter

Klimat- e Aktivt arbete med exempelvis tradplantering
kompensation e Handel med utslappsréatter

Stod for motivanalys for initiativomrade

1. Sétt att skapa ekonomiska fordelar

» Forbéttra produktivitet/effektivitet
s Uppna konkurrensférdel/lnsamhet

2. S&tt att undvika ekonomiska nackdelar

o Undvika f&rlust av marknadsandelar

o Andra foretag arbetar med det och det
verkar l&dnsamt; vill inte riskera att
"hamna efter” prestationsmassigt

3. S&tt att skapa sociala fordelar

¢ Uppfattas som "ledande” i branschen

¢ Fdrbittra image, skapa en positiv bild av
foretaget hos intressenter

» Sticka ut fran konkurrenter

4, Satt att undvika sociala nackdelar

* Foretag i branschen géir; undvika risk
daligt rykte om inte arbeta med det
*  Generellt "tryck” i branschen

5. Ingen valmajlighet— internt patvingat

s  Krav fran moderbolag eller
annat kencernbolag

6. Ingen valmajlighet — externt patvingat

s  Krav fran nyckelkund

® Krav fran annan specifik intressent
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Definition av ekonomistyrning

| studien ses ekonomistyrning som ett medel for implementering av utslappsrelaterade hallbar-
hetsinitiativ. Vi har en bred syn pa begreppet ekonomistyrning, vilket innebér att inte bara tradit-
ionella finansiella styrmedel (t.ex. budget) inkluderas utan &ven styrmedel av annan karaktar
(t.ex. kultur) om dessa uppfyller ekonomistyrningens syfte.

Ekonomistyrning kan ha exempelvis féljande uppgifter:

Planera, genomfdra, félja upp och anpassa verksamheten
Samla in och sammanstélla information samt skapa beslutsunderlag
Utreda, utveckla och utbilda
Fordela och utkrava ansvar

Foljande styrmedel kan darfor inkluderas i begreppet:

Formella
instrument

Informella instru-
ment

Informativa instru-
ment

Organisering & proces-
ser

Strukturer for att direkt
styra, mata, definiera
eller reglera

Instrument som
skapar en hand-
lingsram runt bete-
ende

Instrument som syf-
tar till att kommuni-
cera mal och strate-
gier

Organisations- och pro-
cesstrukturer, formade
for att framja agerande i
linje med mal och strate-
gier

e Budgetering

e Produkt-
kalkylering

e Investerings-
kalkylering

e Prestations-
matning

e Intern redovisning
Internprissattning
e Beldningssystem

e Regler &

policyer

e Foretagskultur,

karnprinciper &
varderingar

e Information och

dialog kring mal-
sattningar &
strategi

e Utbildning

e Ansvars-
fordelning
e Beslutsprocesser
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Intervjufragor

Del 1: Initiativ. och motiv

1. Hur ser foretaget pa den dkade uppmarksamheten kring hallbarhet och ett 6kat fokus pa
transportbranschens hoga utslappspaverkan? Hur upplever ni denna uppmarksamhet ur
affarssynpunkt?

2. Vi ser att ni externt genom er hemsida kommunicerar arbete med foljande utslappsrelate-
rade initiativ inom respektive initiativomrade (...). Ar denna uppfattning om ert arbete kor-
rekt? Arbetar ni med ytterligare atgarder gallande utslapp? Nar ungefar borjade ni arbeta
med respektive initiativomrade?

3. Vilka motiv har ni for att arbeta med respektive initiativomrade?

Del 2: Implementering av respektive initiativomrade genom ekonomistyrning

4. Vilka styrmedel anvands for att implementera utslappsminskande initiativ?

Vi inkluderar &ven styrmedel déar beslut tagits om implementering men dar implemente-
ringen annu inte pabarjats.

5. Hur anvéands respektive styrmedel och med vilken uppgift?

6. | vilken utstrackning anvands respektive styrmedel i organisationen avseende utslapp?
a) Hur stor andel av den relevanta delen av organisationen paverkas/styrs av styrmedlet
avseende utslapp i det dagliga arbetet?

Narmast: 0%, 25%, 50%, 75%, 100%
b) I vilken grad utvarderar/analyserar man effekterna av styrmedlets anvandning avse-
ende utslapp upp?
Aldrig, sallan, ofta, mycket ofta, alltid
Del 3: Ekonomistyrningens potential

7. Har nagot styrmedel anvands tidigare men overgivits eller vasentligt andrat karaktar?

8. Finns det nagot styrmedel som ni i dagslaget inte anvander, eller planerar att anvanda,
for att implementera initiativ for utsl&ppsminskning men som ni ser potential i att ut-
veckla?

9. Finns det nagra styrmedel dar ni absolut inte ser ndgon potential?
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Bilaga 3 - Oversikt dver utformning & anvandning av eko-

nomlstyrnlng
For. | Motiv | Utformning/styrmedel Syfte Styrobjekt
Avtalsprocess Paverkan Externt
A ) Budgetering Forhandling Externt
Information & dialog Paverkan Externt
Prestationsmatning Uppfdljning/utvardering/kontroll Externt/internt
Avtalsprocess Paverkan Externt
Information & dialog Paverkan Externt
B 1s Intern redovisning Uppfdljning/utvardering/kontroll Externt
Prestationsmatning Feedback/aterkoppling Externt
Regler & policier Paverkan Internt
Avtalsprocess Paverkan Externt
C 1s - - p
Information & dialog Paverkan Externt
D 3 Ingen ekonomistyrning
E 6 Ingen ekonomistyrning
Budgetering Beslutsfattande Internt
Avtalsprocess Paverkan Externt
g F 5 Information & dialog Feedback/aterkoppling Internt
“E’ Intern redovisning Uppféljning/utvardering/kontroll Externt
2 Prestationsmadtning Uppféljning/utvardering/kontroll Externt
e Produktkalkylering Beslutsfattande Internt
Budgetering Forhandling Externt
Avtalsprocess Paverkan Externt
A 3 - -
Investeringskalkylering Beslutsfattande Internt
Prestationsmatning Uppfoéljning/utvardering/kontroll Internt
Information & dialog Paverkan Externt
B 1K Information & dialog Paverkan Externt
Investeringskalkylering Beslutsfattande Internt
Avtalsprocess Paverkan Externt
C 1s - - .
Information & dialog Paverkan Externt
Avtalsprocess Paverkan Externt
D 1k Investeringskalkylering Beslutsfattande Internt
Budgetering Forhandling Internt
E 3 Investeringskalkylering Beslutsfattande Internt
Budgetering Beslutsfattande Internt
Avtalsprocess Paverkan Externt
Information & dialog Feedback/aterkoppling Internt
F 5 Intern redovisning Uppfdljning/utvardering/kontroll Externt
~ Investeringskalkylering Beslutsfattande Internt
% Prestationsmatning Uppfdljning/utvardering/kontroll Externt
= Produktkalkylering Beslutsfattande Internt
Ansvarsfordelning Ansvarsfordelning/utkravande Internt
Information & dialog Paverkan Internt
Intern redovisning Uppfdljning/utvardering/kontroll Internt
A 1K Internprissattning Samordning/koordinering Internt
Foretagskultur Paverkan Internt
Prestationsmatning Uppfdljning/utvardering/kontroll Internt
§ Produktkalkylering Beslutsfattande Internt
x Utbildning Paverkan Internt
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Budgetering Uppfdljning/utvardering/kontroll Internt
Ansvarsfordelning Ansvarsfordelning/utkravande Internt
Beloningssystem Paverkan Internt
1K Information & dialog Forbattring/rationalisering Internt
Prestationsmatning Forbattring/rationalisering Internt
Regler & policier Forbattring/rationalisering Internt
Budgetering Uppfoljning/utvardering/kontroll Internt
Information & dialog Paverkan Externt
1k Produktkalkylering Beslutsfattande Externt
Prestationsmdtning (Planeringsfas) | Uppféljning/utvdrdering/kontroll Internt
Ansvarsfordelning Ansvarsfordelning/utkravande Internt
Information & dialog Forbattring/rationalisering Internt
1k Prestationsmadtning Uppfoljning/utvardering/kontroll Internt
Produktkalkylering Beslutsfattande Internt
Budgetering Forbattring/rationalisering Internt
Budgetering Beslutsfattande Internt
3 Avtalsprocess Paverkan Externt
Prestationsmatning Beslutsfattande Internt
Avtalsprocess Paverkan Externt

Information & dialog Paverkan Externt/internt

1k Prestationsmatning Uppfoljning/utvardering/kontroll Externt/internt

Utbildning Paverkan Externt/internt
Budgetering Paverkan Externt
Information & dialog Paverkan Externt
1k Prestationsmatning Feedback/aterkoppling Internt
Utbildning Paverkan Internt
Avtalsprocess Paverkan Externt
1s Information & dialog Paverkan Externt
1K Regler & policier Paverkan Internt
Utbildning Paverkan Internt
Ansvarsfordelning Ansvarsfordelning/utkravande Internt
© 1K Information & dialog Feedback/aterkoppling Externt
g Prestationsmatning Uppfoljning/utvardering/kontroll Externt
9 Budgetering Forbattring/rationalisering Internt
g Avtalsprocess Paverkan Externt
:g 1k Beldningssystem Paverkan Internt
L Prestationsmatning Uppfoéljning/utvardering/kontroll Internt
Intern redovisning Beslutsfattande Externt
a 1s Prestationsmatning Beslutsfattande Externt
g S Produktkalkylering Beslutsfattande Externt
X o 1s Intern redovisning Samordning/koordinering Internt
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