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Titel: CFO - en forkdmpe for hallbarhetsarbetet?

Bakgrund och problem: I litteraturen konstateras det att CFOs roll 4r en roll 1 fordndring
som gir mot att vara allt mer strategisk. Det spekuleras dirfor i om CFO har en inblandning i
foretags hallbarhetsarbete, da héllbarhet konstaterats vara en strategisk fridga. Denna studies
fragestéllning &r ddrmed: Vilken roll har CFO i svenska foretags héllbarhetsarbete?

Syfte: Att komplettera tidigare forskning pad omradet och att, utifrdin CFOs eget perspektiv,
beskriva vilken roll CFO spelar i hallbarhetsarbetet i svenska foretag idag.

Avgriansningar: Studiens resultat baserar sig pa intervjuer med CFOs i sju svenska foretag
som verkar i olika branscher.

Metod: En intervjustudie med sju kvalitativa intervjuer har genomforts. Den insamlade
empirin har analyserats utifran en teoretisk referensram om CFOs roll i héllbarhetsarbetet och
genom en omarbetning av Pache och Santos (2013) modell for motstridiga institutionella
logiker samt med stdd i delar av Horisch, Freeman och Schalteggers (2014) ramverk som
applicerar intressentteori pa sustainability management.

Resultat och slutsatser: Studien visar att CFO é&r en allt mer strategisk yrkesroll och att
CFOs dirmed spelar en allt viktigare roll i foretags hallbarhetsarbete. Utifran resultatet kan
CFO knappast sdgas spela en huvudroll i héllbarhetsarbetet utan snarast en viktig biroll. Det
tycks idag foreligga en konflikt mellan CFOs priméra roll och héllbarhetsarbetet, vilket kan
ha inverkan pd vilken roll CFOs i denna studie har i foretags héllbarhetsarbete. Det kan dven
anas att graden av inblandning péverkas av den kontext som foretags intressenter utgor.

Forslag till fortsatt forskning: Av intresse hade kunnat vara att gora en smalare studie
fokuserad pa en specifik bransch, samt dven en bredare studie, exempelvis i enkétform, for att
kunna se samband. Det hade dven kunnat vara intressant att undersoka CFOs roll i
héllbarhetsarbetet ur nagon annans perspektiv, saisom CEO. En liknande studie som denna
anses med fordel kunna goras om forslagsvis 5-8 ar for att undersdka om resultatet &dndrats.

Nyckelord: CFO, hallbarhet, management accounting, kvalitativ, intervjustudie,
sustainability management, stakeholder theory, institutional logics
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Definitioner av centrala begrepp

Nedanstdende centrala begrepp har definierats for att underldtta ldsningen och forstdelsen
for ldsaren.

CFO (Chief Financial Officer) - I denna studie har den svenska titeln ekonomichef likstillts
med CFO. Vid de intervjuer som genomforts har personen i samtliga fall varit foretagets
hogsta finansiella chef. Andra titlar som i Sverige kan likstdllas med CFO éar finansdirektor,
finanschef eller liknande.

Management Accountant - Oversitts exakt med ekonomistyrare. Detta dr det brittiska
uttrycket for den amerikanska rollen controller, vilken till stor del anvdnds dven i Sverige.
Yrkesrollen ligger i1 foretagen ndra CFOn, om &n ofta pd en légre hierarkisk niva. I denna
studie har anvénts viss litteratur som behandlar management accountants, for att 1 vissa fall
starka och fortydliga resonemang och diskussioner.

Hallbarhet - I samband med ordet héllbarhet (sustainability) nimns i litteraturen andra
relaterade begrepp sasom corporate citizenship, hdllbar utveckling, business ethics, corporate
governance och corporate social responsibility (CSR). Speciellt det senare begreppet har varit
foremal for mycket diskussion och har i viss man resulterat i en begreppsforvirring kring vad
varje begrepp star for (Van Marrewijk 2002; Svenskt Naringsliv u.a.). I denna studie har vi
valt att inte atskilja dessa begrepp utan alla rdknas in 1 begreppet héllbarhet. Detta begrepp
innefattar tre olika perspektiv eller dimensioner; det ekologiska eller miljomassiga, det sociala
och det ekonomiska (Elkington 1999). Elkington (1999) poédngterar vikten av att dessa tre
perspektiv integreras i foretagens verksamhet for att skapa en langsiktig héllbarhet. Det dr
darfor pa detta vis begreppet hallbarhet kommer att definieras i denna studie

ISO - “ISO creates documents that provide requirements, specifications, guidelines or
characteristics that can be used consistently to ensure that materials, products, processes and
services are fit for their purpose.” (ISO u.4.). Tre olika ISO-standarder forekommer i studiens
empiriska material; ISO 9001, som é&r en certifiering inom kvalitetsstyrning, ISO 14001, som
ar en certifiering inom miljostyrning, samt ISO 27001, som é&r en certifiering inom styrning av
IT-sékerhet.

CEO (Chief Executive Officer) — Den svenska titeln VD anvidnds synonymt med den
amerikanska titeln CEO.
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Kapitel | Inledning

[ detta kapitel introduceras uppsatsens dmne med bakgrund, problemdiskussion samt syfte,
frdagestdllning och vilket bidrag studien ger.

1.1 Bakgrund

Sustainability knocks on the chief financial officer’s door
(Accenture 2013, s. 7)

CFOs roll dr en roll i fordndring, ndgot som gang pd géng bekriftas i litteraturen (Fabich,
Firnkorn, Hommel, & Schellenberg 2012; Westfall 2015). Rollen har gatt frin att vara
klassiskt siffer- och redovisningsinriktad till att idag alltmer innefatta strategisk radgivning
och operativt affairsmannaskap. De strategiska fradgor som i allt storre utstrackning kan behova
hanteras  innefattar  alltifrdn  teknologisk  utveckling och  personalfridgor  till
kommunikationsstrategier och riskhantering (Fabich et al. 2012; Westfall 2015). En av de
fragor som sdgs ha tagit sig till ekonomichefens bord ar hallbarhetsfragan, vilken numer &ven
ses som en strategisk fraga (Quinn, Ewing & Sellberg 2014), omfattande alltifrdn milj6 och
hélsa till sociala aspekter och sékerhetsfragor (Deloitte 2014). Foretag upplever 1 stort ett okat
tryck pa att agera ansvarsfullt och hallbart (Lozano & Huisingh 2011), inte minst genom att
kraven pd att redovisa héllbara aktiviteter och &taganden har 6kat. 2013 menade Staffan
Bruzaeus 1 branschtidningen CFO World att fokus pd hallbarhetsfragorna skulle oka i
foretagen, och att finansfunktionerna skulle bli mer och mer involverade i beslutsfattande 1
dessa fragor. Sa tidigt som 2011 utkom en rapport som visade att 46% av investerarna redan
dé baserade sina beslut pa hallbarhetsrapportering som tilligg till ordinarie rapportering
(KPMG 2011), fakta som torde stirka Bruzaeus resonemang.

Hallbarhetsfragor identifieras av foretag bade som mojligheter och hot (se t.ex. Quinn et al.
2014). CFOs blir potentiellt mer involverade i1 foretags hallbarhetsfragor néir dessa fragor
identifieras som affarsmojligheter snarare 4n finansiella risker (LeBlanc 2012). Det hallbara
ledarskapet kan vara en utmaning for CFOs och innebir till exempel att ta investeringsbeslut
som ger god avkastning och som samtidigt bidrar till ett hallbart samhille. Detta kridver dock
att hallbarhetsarbetet integreras i och samverkar med fOretagets ekonomistyrning och
overgripande strategi (Kuehn & Mclntire 2009). Denna integration blir alltmer nddvandig och
viktig i takt med det 6kade intressenttrycket pa frdgorna varpd CFOs fér svart att bortse fran
kopplingen mellan hallbarhet och l6nsamhet (LeBlanc 2012).

1.2 Problemdiskussion

Da CFOs roll verkar gé frin en traditionell, finansiell inriktning mot en mer strategiskt viktig
position dr en tanke att denne i allt storre utstrdckning dr den som befinner sig i det av
litteraturen identifierade glappet mellan strategi, styrsystem och héllbarhetsstyrning (Gond,
Grubnic, Herzig & Moon 2012; Kuehn & Mclntire 2009), vilket skulle kunna tyda pé att CFO
iar en potentiell nyckelperson i1 hallbarhetsarbetet. Fragan aktualiseras just nu som en f6ljd av
det politiska klimatet med nya lagkrav pd hallbarhetsrapportering, vilket i sin tur paverkar
foretagsklimatet.
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P4 samhiillelig niv kan skonjas vissa motsittningar kring hallbarhetsfragan. A ena sidan dkar
lagkrav kring hallbarhetsrapportering och fragan lyfts fram som avgdrande for ndringslivet
(Regeringskansliet 2016; Svenskt Niringsliv 2016). A andra sidan finns politiker, som
exempelvis Donald Trump, som kan anses forminska vikten av héllbarhetsfragor genom att
framhalla att foretagen alltid maste komma i forsta hand. Trump har exempelvis minskat
antalet regleringar, dd han menar att de utgdr ett hinder for foretagande samt uttalat sig kring
att vixthuseffekten enbart dr ett kinesiskt pdfund i syfte att utkonkurrera amerikansk
produktion (BBC 2017; Liebreich 2016; Phillips 2016). Uttalandena star dock inte
oemotsagda i USA utan mer dn 600 amerikanska foretagare har skrivit under en petition som
uppmanar presidenten att ta frdgan pa storsta allvar, d& man menar att forringande av
hallbarhetsfragan riskerar att forhindra amerikansk tillvixt (Clouse 2017). Winston (2016)
menar, apropa detta, att stora makrokrafter styr héllbarhetstrenden i vérlden och att den inte &r
beroende av vilken regering som ir vid makten i USA. Trumps tankar kan dessutom anses st
1 direkt kontrast mot Porter och Kramers (2011) stdndpunkt, att hinsyn till hillbarhetsfragan i
néringslivet kan bidra till direkta konkurrensfordelar for foretag.

Att héllbarhetsfragor i framtiden anses vara viktiga strategiska fragor for foretag samt att
flertalet foretag ser arbetet med dessa fragor som viktiga konkurrensfordelar 1 framtiden,
bekriftas pa manga stéllen i litteraturen (se t.ex. Bliss 2015; Maas, Schaltegger & Crutzen
2016). Att CFO:s roll 1 allt storre utstrackning innefattar strategiska fragor bekriftas dven det
av litteraturen (se t.ex. Corson & Miyagawa 2012; Fabich et al. 2012). Riischen och Eckey
(2012) kopplar samman detta med hallbarhet da de anser att klimatférdndringar och andra
héllbarhetsfragor bor ha en direkt inverkan pd CFO:s strategiska agenda. De menar att dagens
CFO bor vara pé ta och stindigt uppdatera sig i dessa fragor dé det inte enbart dr aktiedgare
som &r intressenter utan dven exempelvis kunder och olika ldnders regeringar.

Sharma och Jones (2010) menar att det generellt finns relativt lite akademiska unders6kningar
om CFOs men desto mer praktikerlitteratur (se t.ex. LeBlanc 2012; Kuehn & Mclntire 2014).
Sun och Rakhman (2013) poéngterar att den empiriska kopplingen mellan CFO-rollen och
héllbarhetsfragor &r liten. Alla dessa exempel dr av anglosaxiskt ursprung precis som det
mesta av litteraturen kring d&mnet. Brannstrom och Jangvik vid Goteborgs Universitet skrev
dock 2015 uppsatsen "Den svenska CFOn” dir forfattarna tyckte sig se att svenska CFOs
arbetsuppgifter i stort dverensstimde med sina amerikanska och diton. Undersdkningen
visade att svenska CFOs ansédg sig som strategiska men inte sérskilt engagerade i fragor kring
héllbarhet. Utifran detta ansdg Brannstrom och Jangvik (2015) att vidare forskning behdvdes
kring CFOs engagemang, eller franvaro av engagemang, i héllbarhetsfragor.

Denna studie bor kunna vara av intresse for bdde ndringslivet och samhillet i stort, d& den
lamnar ett bidrag kring hur langt foretag har kommit med att lyfta upp hallbarhetsfragorna pa
ledningens bord och verkligen integrera dessa fragor i 6vrig styrning. Studien kan dven vara
intressant for de som utbildar ekonomer samt for ekonomstudenter, da studien kan komma att
belysa kunskapsluckor som finns inom yrket samt lyfta kompetenser som kan komma att vara
viktiga for framtidens CFOs.

1.3 Studiens Syfte och Fragestillning

Studiens syffe ér att komplettera tidigare forskning pd omrddet och att, utifrfdin CFOs eget
perspektiv, beskriva vilken roll CFO spelar i hallbarhetsarbetet i svenska foretag idag. Mot
bakgrund av ovanstdende resonemang formuleras foljande fragestéllning:

Vilken roll har CFO i svenska foretags héllbarhetsarbete?



KAPITEL 1 INLEDNING OLSSON/RENSFELDT SCHLING

1.4 Studiens Bidrag

Studien ldmnar ett bidrag till forskningen pa omrédet da det i tidigare gjorda studier samt i
artiklar i branschtidningar funnits ett visst utrymme att fylla vad géller bade CFOs forédndrade
roll samt dennes delaktighet 1 hallbarhetsfragor (se t.ex. Dimitrov & Davey 2011).

1.5 Avgransningar

Studien ar avgransad till sju foretag 1 olika branscher dér intervjuer har gjorts med foretagens
CFO eller ekonomichefer. Oavsett titel har de haft gemensamt att de innehaft foretagens
hogsta finansiella post.

1.6 Uppsatsens fortsatta Disposition

« Kapitlet inleds med en litteraturstudie och vad tidigare forskning
sager i amnet. Efter detta presenteras de teorier och modeller som
ligger till grund for analysen i denna studie.

« [ detta kapitel presenteras studiens metod och de metodologiska
overvaganden som gjorts. Vidare redogors for urval och hur
insamlingen av empiriskt material gatt till. Slutligen fors en kritisk
metoddiskussion foljt av etiska aspekter och vald analysmetod.

« [ detta kapitel finns resultatet fran studiens empiriinsamling. Kapitlet
inleds med en presentation av studiens respondenter och dess
foretag. Efter det dterfinns en sammanstallning av den primardata
som inhamtats under studiens sju intervjuer.

\
« [ kapitlet diskuteras och analyseras den insamlade empirin. Detta
gors i relation till litteraturen och i anknytning till de valda
modellerna och teorierna.
J
N
« Studiens sista kapitel presenterar de slutsatser som kommit fram i
diskussion och analys. Har besvaras aven studiens fragestallning.
Vidare reflekteras 6ver den valda metoden och vilka bidrag studien
har gett. Slutligen ges forslag till vidare forskning. )
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Kapitel 2 Teoretisk Referensram

Kapitlet inleds med en litteraturstudie och vad tidigare forskning sdger i dmnet. Efter
detta presenteras de teorier och modeller som ligger till grund for studiens analys.

2.1 CFOs Roll

CFO — Chief Financial Officer — definieras som foretagets ledande finansiella position (Berk
& DeMarzo 2013; Sharma & Jones 2010) med ansvar for ekonomisk planering, finansiell
kvalitet och uppf6ljning av resultaten i foretagen. En CFOs viktigaste arbete &r att ansvara for
foretagets investeringsbeslut men ocksé att se till att det finns tillrdckligt med likvida medel
for att klara den 16pande verksamheten (Berk & DeMarzo 2013; Fabich et al. 2012; Friedman
2014).

I en rapport frén konsultfirman McKinsey (Agrawal, Goldie & Huyett 2013) beskrivs dagens
CFO som en generalist med starka ledaregenskaper och en god kommunikativ forméaga.
Myers (2002) sammanfattar det som att CFO:s idag dr, och méiste vara, “big-picture thinkers”;
talangfulla ledare med formagan att motivera. Traditionellt har rollen som CFO varit siffer-
och redovisningsinriktad men pé flera hall i litteraturen bekréftas bilden av en yrkesroll i
fordndring (Fabich et al. 2012; LeBlanc 2012; Sharma & Jones 2010). Sharma och Jones
(2010) menar i sin undersokning av 241 CFOs, att anledningen till denna fordndrade yrkesroll
bland annat beror pé& den snabba globaliseringen, effekterna av den nya
informationsteknologin samt trender inom fOretag som till exempel ett Okat krav pa
virdeskapande aktiviteter. Burns och Baldvinsdottir (2007) har identifierat samma skl till
fordndring for den nérliggande yrkesrollen controller. CFO-rollen beskrivs pa méinga stéllen 1
litteraturen som allt bredare med ett 6kat ansvar (Fabich et al. 2012; Sharma & Jones 2010).
Howell (2006, s. 25) verkar dvertygad om att rollen ska fortsitta fordndras d& han séger: The
CFO has come a long way in 75 years. In the next 75, he and she are sure to see even more
dramatic changes!” Litteraturen bekriftar den forédndrade, mer strategiska rollen (Corson &
Miyagawa 2012; EY 2010; Fabich et al. 2012; Westfall, 2015), men om Howell fir ritt om
framtiden aterstdr att se.

2.1.1 CFOs Roll i Sverige

Begreppet CFO har pd senare tid dven bdrjat anvdndas i svenska foretag. Enligt Klas
Karlsson, vd pd rekryteringsforetaget Talentia, har rollen historiskt likstdllts med
ekonomichef (se Fredelius 2010) men han menar att det borjar bli en tydligare skillnad
rollerna emellan. Karlsson menar att skillnaden framst ligger i att CFO arbetar strategiskt med
finansiering och affarsutveckling medan ekonomichefen mer har ansvar for daglig
rapportering, redovisning och bokslut. Dennis Lodin pé branschtidningen CFOWorld menar
dock att rollen ar svardefinierad i Sverige och att skillnaden skulle kunna vara att CFOn é&r
mer synlig gentemot foretagets kunder dn vad ekonomichefen dr, som antas arbeta mer ’back
office”. Han menar vidare att CFO nédrmast kan definieras som en modern finanschef med
utdkade ansvarsomraden utanfor redovisning och rapportering (se Lodin 2010). Givet denna
oklara och svara gransdragning, kommer CFO i denna undersdkning, dér det dr nddvindigt,
likstdllas med ekonomichef, finanschef och finansdirektor.
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2.2 CFO som Strateg

Check the hat rack in the CFO'’s office. Chances are there isn’t a lot of room left
because today’s CFOs are wearing more hats than they used to.
(Kuehn 2008, s. 27)

CFOs har alltmer fitt ta hand om strategiska fragor vilket kan innefatta alltifran teknologisk
utveckling och personalfrdgor till kommunikationsstrategier och riskhantering (Fabich et al.
2012; Westfall 2015). Michael Porter (1996) har beskrivit ledarskapets roll i1 strategin som att
det ar chefens roll att definiera och kommunicera foretagets unika position. Vidare menade
han att ledaren stéindigt maste géra kompromisser och hitta nya aktiviteter for att skapa eller
behalla en hallbar fordel (Porter 1996). Stuart (2009) menar att en strategisk CFO &r duktig pa
att delegera till sina medarbetare och utgér fran affarsverksamheten snarare @n frén siffrorna.

CFO stir mitt 1 foretagets informationsflode och blir dirigenom en viktig killa till
information och radgivning for foretagets CEO (Howell 2006). Riischen och Eckey (2012)
samt Friedman (2014) menar dock att det kan finnas problem med ett ndra samarbete mellan
CFO och CEO. I en stor del av praktikerlitteraturen fokuseras det pd CFOs ansvarsomrdden
utanfor de finansiella funktionerna sdsom strategisk planering och virdeskapande med en
betoning pa samarbetet mellan CFO och resten av ledningsgruppen (se t.ex. Stuart 2009;
Westfall 2015). Detta kan stora den viktiga 6vervakande funktionen som CFO historiskt hatft.
Att ge en CFO betydande ansvar for vdardeskapande aktiviteter kan 0ka ett foretags virde,
men kan dven innebéra simre kvalitet p& den externa information till intressenterna (Friedman
2014). Till synes verkar fler och fler l&ngsiktiga, strategiska frdgor hamna pad CFOs agenda
och en hel del i litteraturen tyder pé att en av dessa ér hallbarhetsfragan (Quinn et al. 2014).

2.3 CFO - Hallbarhetens Forkimpe?

Det dr oerhort viktigt att ekonomiska beslutsfattare ser den héllbara utvecklingen som en
integrerad del av sin verksambhet, eftersom miljoméssigt och socialt ansvarstagande inte kan
exkluderas frdn frdgor om ekonomi och lonsamhet. Integrationen anses vidare som en
nddvindighet for att vinna legitimitet fran samhéllet i stort (Mistry, Sharma och Low 2014).
Nér Dimitrov och Davey (2011) undersokte vad den hallbara utvecklingen betydde for
ekonomiska beslutsfattare 1 Nya Zeeland, fann man att just denna integration av
hallbarhetsfragorna i foretagets verksamhet, upplevdes som praktiskt svar.

Stodet for att vi gar mot en alltmer hallbar utveckling dr stort, medan det finns relativt lite
empiriska bevis som visar hur omfattande roll ekonomiska beslutsfattare har i denna
utveckling (Mistry et al. 2014). I linje med detta menar Sun och Rakhman (2013) att den
empiriska kopplingen mellan CFO-rollen och héllbarhetsfragor ar liten, och refererar till
Kuehn (2010) som ett enstaka bevis pd att rollen har &ndrats till en mer strategisk roll dér
héllbarhetsfragor formodligen ingér. Majoriteten av foretagen ser hallbarhet som en strategisk
fraga (Arjalieés & Mundy 2013) vilket en stor del av litteraturen pekar pa (se t.ex Chartered
Institute of Management Accountants (CIMA) 2011; Kuehn 2010; LeBlanc 2012; Thomson
2015). I en rapport utgiven av Corporate Ecoforum och World Environment Center (CEF &
WEC 2015), sédgs efter intervjuer med framstdende CFOs fran bland annat Walt Disney och
Unilever, att de numer spelar en allt viktigare strategisk roll i foretaget och ddrmed é&ven i
héllbarhetsarbetet. Vidare sdgs det att CFOs primira roll dr att forbéttra foretagets prestation
och eftersom hallbarhetsarbetet kan reducera kostnader pa kort sikt samt bygga finansiella
fundament infor framtiden, kan hallbarhet ddrmed ses som en mojlighet for CFO trots att det
dnnu inte anses som en central fraga (CEF & WEC 2015).
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Ett gap har identifierats mellan den i litteraturen beskrivna rollen och hur man i praktiken
arbetar med héllbar utveckling. Ekonomiska beslutsfattare i sma och medelstora foretag
lagger mindre tid och kraft pd hallbarhetsrelaterade uppgifter 4n de i storre foretag (Mistry et
al. 2014; Dimitrov och Davey 2011). Detta ségs bero pé att stora foretag har hogre krav pd sig
att redovisa sitt hallbarhetsarbete medan mindre och medelstora foretag oftare saknar tydliga
héllbarhetsmél. Det tycks dven kunna vara sd att den roll som ekonomiska beslutsfattare
spelar 1 héllbarhetsarbetet beror pd vilken Gvergripande strategi foretaget har i dessa frdgor
(Mistry et al. 2014).

2.4 CFO och Intressenter

Foretag upplever ett okat tryck pa att agera ansvarsfullt och hallbart (Lozano & Huisingh
2011), inte minst genom att kraven pé att redovisa sina hallbara aktiviteter och ataganden har
okat. Att arbetet med att integrera hdllbarhetsfrdgorna i den egna ekonomistyrningen tar fart
sags till stor del bero pa ett 6kat tryck fran intressenthdll kring fragorna. Fragan torde dka i
betydelse for CFO allt eftersom banker, forsidkringsbolag och andra investerare mer och mer
tar foretagens engagemang i héllbarhetsfrdgor i beaktande innan de investerar (LeBlanc
2012). A andra sidan anses det som att hallbarhetsfrigor inte #r prioriterade i alla branscher
varpd det blir svért for CFO att sitta dem hogt pa agendan (CEF & WEC 2015). Detta kan bli
lattare om ledningen har en positiv hallning till frdgorna och visar engagemang (Dimitrov &
Davey 2011; Mistry et al. 2014). Den sd kallade “tone from the top” &r séledes viktig och pé
vissa hall (EY 2013) framhalls detta som den enskilt viktigaste faktorn i fOretagens
hallbarhetsengagemang.

Allménheten visar ett 6kat intresse kring héllbarhetsfragor och CFO har en viktig roll i att
kommunicera héllbarhet for att méta detta intresse (CEF & WEC 2015). Aven om dgarna inte
ar enda intressentgrupp (Thomson 2015) lyfts de ofta fram som mycket betydelsefulla (CEF
& WEC 2015; CIMA 2011; EY 2013; LeBlanc 2012). LeBlanc (2012) menar att det dr denna
grupp som faktiskt pushar foretagets intressen &t héllbarhetshallet och dérmed blir det
omdjligt for en CFO att bortse frén det 6kade sambandet mellan hillbarhet och det finansiella.
Kuehn och Mclntire (2009) har en liknande instdllning och menar ”if you push something in
the direction it is already going, you will accomplish much more with each unit of energy”
(Kuehn & Mclntire 2014, s. 68). Hallbara satsningar kan exempelvis innebéra att foretaget har
en mojlighet att lattare dra till sig “rdtt” medarbetare, varpa det uppstér ett incitament for CFO
att engagera sig mer i HR frgor (CEF & WEC 2015).

Porter och Kramer (2011) menar att foretag har tappat sitt intressentfokus i sina stindiga
forsok att kortsiktigt driva ekonomiska vinster, och ddrmed forlorar de potentiella langsiktiga
vinster som kan uppnds via att ta ett socialt ansvar. Dimitrov och Davey (2011) menar dock
att det inte finns ndgon storre tro pa att integrationen av héllbarhet skulle sinka kostnaderna
och hoja vinsterna. I deras undersdkning ansag CFOs snarare att det var foretagen som fick
betala priset for den hallbara utvecklingen och att detta fraimst var krangligt och dyrt. Man sag
dock dven vissa fordelar med att arbeta med fragorna sdsom mdjlighet till gott rykte och en
bra verksamhetsstyrning. Aven Frostensson (2010) #r inne pi en koppling mellan
engagemang i hallbarhetsfragor och rykte och legitimitet, och menar att engagemanget 1 idag
snarast handlar om foretagens dverlevnad.

2.4.1 Utbildning och Information
CFOs anses ha en unik roll i hallbarhetsarbetet genom den insyn de har i alla delar av
foretaget och dédrigenom en forstaelse for hur allt hianger ihop (CIMA 2011). Positionen gor
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att CFOs kan agera handledare for hogsta ledningen (Mistry et al. 2014) och anses vara de i
organisationen som ir bést ldmpade att utveckla, utvdrdera och rapportera nyckeltal kopplat
till hallbarhet (Riischen & Eckey 2012). CFOs kan ofta paverka styrelse och ledning savil
som de som arbetar i den operativa verksamheten (CIMA 2011) och ju mer en CFO forstar
hur sociala och miljoméssiga aspekter pdverkar ett foretags finansiella resultat, desto mer
tenderar de att engagera sig i CSR fragor (LeBlanc 2012). CFOs har en stor vilja att engagera
sig men det saknas fortfarande utbildningar och de skaffar sig oftast kunskap om
héllbarhetsfragor via branschtidningar, internet och radgivare (Dimitrov & Davey 2011).

2.4.2 Regleringar

Hallbarhetsfrdgorna anses enligt LeBlanc (2012) ha letat sig in pd CFOs agenda via det ansvar
denne har for finansiell risk management. Risker kan ha utgjorts av regleringar som foretaget
stills infor vad géller exempelvis jamstélldhetsfrigor eller skyldigheter att rapportera
miljopdverkan. Dessa risker har skapat ett initialt incitament for ekonomiansvariga att
engagera sig 1 hallbarhetsfragor (LeBlanc 2012). Kuehn (se CEF & WEC 2015) talar ocksa
om héllbarhet som en del av risk management, som en mojlighet for foretaget att undvika
daligt rykte genom att exempelvis hélla sig uppdaterad pa kommande hallbarhetslagstiftning.
For svenska foretag och svenska CFOs ér denna aspekt mycket aktuell i och med det lagkrav
kring hallbarhetsrapportering for foretag av en viss storlek, som trddde i kraft 1 december
2016 och som ska tillimpas frdn och med rdkenskapsaret 2017 (Regeringskansliet 2016;
Svenskt Naringsliv 2016). Detta dr ett exempel pa hur foretag kan tvingas bli compliant [i
enlighet] med héllbarhetslagar och regleringar (CIMA 2011; Nidumolu, Prahalad &
Rangaswami 2009). I Dimitrov och Daveys (2011) undersokning trodde CFOs inte riktigt pa
att en hallbarhetsrapport skulle 6ka investerares och andra intressenters vilja att investera.
Dock fanns en tro pa att om det skulle bli en fordel att producera en héllbarhetsrapport, skulle
dven minga foretag som inte omfattas av en tvingande reglering producera en sédan.

2.4.3 Vardeskapande

LeBlanc (2012) menar att d& foretag gr fran att identifiera hdllbarhetsfrdgor som finansiella
risker och hot till att identifiera dem som potentiella affarsmojligheter sa uppstér effekter,
sasom att ekonomiavdelningen och dérigenom CFO, blir mer involverad i dessa fragor. Att se
héllbarhet som en mdjlighet kan driva innovation och CFOs som ser denna potential, har
mdjlighet att maximera virdet for organisationen (Nidumolu et al. 2009). Affarsmodeller
dndrar sig i takt med att héllbarhet stiger pd agendan och CFO har en viktig roll i att
bestamma vilka hallbara innovationer som skall investeras i (CEF & WEC 2015; Nidumolu et
al. 2009).

Porter och Kramer (2011) talar om shared value; att foretag méste finna sitt att kombinera
affirsméssiga framgangar med att bidra till samhéillet, genom att 14ta CSR-frigor std i
centrum for verksamheten och hdrigenom vinna konkurrensfordelar, ndgot som dven lyfts
fram 1 en rapport fran Accenture (2013). CFO péa UPS, Kurt Kuehn, ir inne pa samma spér da
han beskriver hallbart ledarskap som stdende pé tva ben. Han menar att foretag ar skyldiga att
bidra till ett mer hallbart samhélle men att man pa samma géng enbart ska investera i projekt
som ger god avkastning. Kuehn dr av meningen att det ar fullt mojligt for en CFO att lyckas
med bada delar, det krdver dock skapandet av alternativa, finansiella utvarderingsmodeller for
foretagets hallbarhetsarbete och en samverkan med foretagets overgripande strategi (se Kuehn
& Mclntire 2009).
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2.5 Institutionell Logik, Individer och Motstridiga logiker

2.5.1 Institutionell Logik ur ett Individperspektiv

Det teoretiska begreppet institutionell logik bygger pd tanken att det finns olika typer av
logiker inom olika félt. Dessa logiker utgdrs av monster av sitt att praktisera, overtygelser,
véirderingar, antaganden och regler som ligger till grund for kognitiva resonemang och
beslutsfattande inom respektive filt (Thornton & Ocasio 1999). Individer inom organisationer
som verkar inom specifika félt far sitt falts institutionella logiker inpridntade i sig och lyfter
ocksd fram dessa logiker genom sitt agerande (Thornton & Ocasio 2008). P4 detta vis
paverkar de institutionella logikerna individers sétt att bete sig i en organisation samt att det
dven paverkar bade individens identitet och intressen (Lok 2010).

Pache & Santos (2013) menar att hur en organisation presterar i olika frdgor paverkas av hur
individerna i organisationen agerar. De sdger vidare att det 1 litteraturen saknas ett perspektiv
pa hur motstridiga logiker beméts pd individniva i organisationer och vad utkomsten av detta
bemoétande blir. Artikeln forsoker dérfor besvara fragestdllningen: “How do individuals,
within organizations, experience and respond to competing institutional logics?”, vilket man
gor via att utveckla en modell som utifrdn ett antal parametrar forutser individers svar pa
motstridiga logiker i organisationer. Nedan kommer kortfattat att redogoras for de parametrar
som ligger till underlag fér modellen. Detta kommer att foljas av en omarbetad version av
Pache och Santos (2013) modell, anpassad for att passa denna studies fragestillning.

2.5.2 Individer och Motstridiga Logiker
Enligt Pache och Santos (2013) utsitts individer for, och paverkas av, institutionella logiker
via tre olika “kanaler”:

1) Via sin erfarenhet och utbildning; formell utbildning framhalls hir som viktig da
den ger en normativ bild av hur en profession ska agera.

2) Via det organisationsfilt som individen arbetar inom; dven hdr skapas
professionella, normativa beteenden som legitimeras och fOrstirks via aktiviteter
sasom nétverk, klubbar, konferenser etc.

3) Via de institutioner som utgor samhiillet; sdsom familjen, religion, fOretag,
kommun, stat etc.

De institutionella logikerna tillgodogérs via interaktioner, sévél direkta som indirekta, med
alltifran familjemedlemmar till ndtverk av kollegor till mediala kanaler av olika slag.
Pache och Santos (2013) menar att individen kan relatera till en given logik pa tre olika vis:

1) Novis - Individen har ingen, eller vildigt liten, kunskap eller information om logiken.
Det kan bero pé att individen ej kommit i kontakt med denna logik men det kan dven
bero pd att en annan logik dr sa stark for individen att hon har svért att ta till sig
alternativa synsatt.

2) Familjir - En logik som individen dr familjar med &r en logik som individen besitter
kunskap om, men det dr inte den logik som individen primért har i atanke i olika
situationer. Individen har kommit i berdéring med logiken men har inga starka band till
den, varken kdnsloméssigt eller ideologiskt. Individen kan forstd vikten som logiken
har for andra och kan darfor folja den for att nd legitimitet, men gor det inte per
automatik och logiken &r inte en del av dennes identitet. Individen kan dérfor ses som
en mellanhand, vilket kan vara en gynnsam situation ur ett strategiskt perspektiv da
individen har en viss distans till logiken och utifran det kan gora strategiska val.

3) Identifierad - En individ som identifierar sig med en logik kommer med hogsta
sannolikhet att anvdnda denna logik vid sociala interaktioner. Individen kénner till
logiken vil och &r bade kidnsloméssigt och ideologiskt fast vid den. Logiken definierar
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hér for individen vad hon ska gora, vem hon &r och hur hon skall relatera till sin
verklighet. Individens profession &r ofta en kanal som erbjuder logiker att identifiera
sig med.

Dessa tre kategorier skall inte ses som fasta steg utan snarast som en flytande skala dver hur
pass fast individen &r vid logiken i frdga. Var pa skalan individen befinner sig kan utvecklas
over tid som en foljd av individens kunskap kring logiken och hur banden till logiken
fordndras (Pache & Santos 2013).

Pache och Santos (2013) diskuterar att mojligheten for individer att agera pa olika vis utifran
motstridiga logiker, utmanar individen att faktiskt gora ett val i hur de ska agera. De menar att
individen, for att mota motstridiga logiker, kan bete sig pa olika sitt, varvid de lyfter fram
fem mojliga sétt att agera. Tva av dessa kan anses vara relevanta for denna studie, d& de
beskriver de sitt individen anges agera pa da de stélls infor mer komplexa situationer:

Separation: D4 individen medvetet véljer att vara foljsam med konkurrerande logiker och da
véljer att separera logikerna frdn varandra. Exempelvis kan individen vélja att f6lja olika
logiker 1 olika kontexter sdsom i relation till olika méanniskor eller i olika delar av
organisationen. Detta gor att individen kan uppna legitimitet via att tillimpa olika logiker och
samtidigt kringgdr problemet med att logikerna ar motstridiga.

Kombination: Hér ger sig individen i kast med att kombinera de motstridiga logikerna, via
att forsoka mixa de vérderingar, normer och praktiker som respektive logik innebir.
Kombination kan goras via att kombinera utvalda element fran respektive logik eller

alternativt att utveckla en syntetiserad version av de konkurrerande logikerna (Pache & Santos
2013).

2.5.3 Modell for hanteringen av Motstridiga Logiker pa Individniva
Schneider (2015) uppmérksammar den motstridighet som kan foreligga mellan
héllbarhetsintressen och finansiella intressen i foretag. Ur ett institutionellt perspektiv delar
han in dessa intressen i hdllbarhetslogiken och marknadslogiken. Héllbarhetslogiken grundar
sig 1 ett synsdtt didr ekonomiska, ekologiska och sociala hénsynstaganden forenas och
Schneider (2015) menar att det &r en forutséttning for foretag att anamma denna logik for att
skapa hallbara affirsmodeller. Marknadslogikens enda ultimata mél &r att maximera
foretagets vinster och den beskrivs som det samtida samhaéllets ekonomiska system. Denna
logik réttfardigas av att foretags 10nsamhet anses maximera social vilfird (Schneider 2015).
Den teoretiska utgdngspunkten i denna studie, baserat pd litteraturstudien, ar att CFOs borde
identifiera sig med marknadslogiken och att de i olika grad kénner igen sig i
héllbarhetslogiken. Hér kan skonjas en motséttning och det dr ddrmed relevant for studien att
fokusera pd de kombinationer av logiker som aterfinns i figur 1.
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Marknadslogiken
Identifierad

= Foljer marknadslogiken
= Trotsar héllbarhetslogiken
Novis = Antar rollen som beskyddare i kontexter dér marknadslogiken dominerar
= Antar rollen som utmanare i kontexter dar marknads- och héllbarhets-

logiken dr jamnstarka

Separerar marknadslogik och héllbarhetslogik fran varandra

Antar rollen som foresprékare for hallbarhetslogiken.

Kanner sig inte lika hotad av héllbarhetslogiken som en novis skulle gora
Behaller sin tro p marknadslogiken

Familjir

Haéllbar hetslogiken —

Kombinerar marknadslogik och héllbarhetslogik

Identifierad | ® Antar rollen som hybridskapare, dvs en person som kan dndra den
nuvarande institutionella ordningen for att skapa nya kombinationer av
institutionella logiker

Figur 1 Modell for motstridiga logiker (Omarbetning av Pache & Santos modell, 2013)

Schneider (2015) menar pé att det finns en baksida av att forena marknadslogiken med
héllbarhetslogiken i vad som idag anses vara det synsétt pa foretagsmissig héllbarhet som &r
praxis. Den win-win situation som standigt efterstrdvas inom hallbarhetsarbetet pa foretag, det
vill séga att man skall vinna ekonomiskt pd det hallbarhetsarbete man utfor, okar risken for att
man tappar viktiga perspektiv pd hallbar utveckling (Hahn, Figge, Pinske & Preuss 2010).
Man riskerar i och med detta att bortse frin perspektiven fran de intressenter som inte skapar
ndgon direkt ekonomisk vinning for foretaget men kan vara viktiga ur hallbarhetssynpunkt.
For att f4 med detta perspektiv &r det for denna studie inte tillrdckligt att utgd fran
institutionella logiker, utan det dr dven av vikt att inkludera foretagens intressenter som en
parameter vid bedomningen av vad CFO faktiskt har for roll 1 hallbarhetsarbetet. Av denna,
samt ett antal anledningar som kommer att redogoéras for langre fram, kompletteras dérfor
denna teoretiska modell med intressentteori ur ett hallbarhetsperspektiv.

2.6 Intressentteori och Sustainability Management

2.6.1 Intressentteori

Intressentteori, eller stakeholder theory, ér ett teoretiskt omrdde som bygger pé tanken att alla
foretag har intressenter (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar & de Colle 2010). Freeman et al.
(2010, s. 9) definierar dessa intressenter som “those groups and individuals who can affect or
be affected by their [foretagets] actions”. Intressentteori bygger pa idén att intressentgrupper,
alltifran aktiedgare och ledningsgrupp till samhéllsfunktioner och kunder, har ett gemensamt
intresse 1 foretagets framgéng och att foretaget, for att lyckas 1 sitt virdeskapande, behdver se
till varje intressents separata intressen i syfte att forsoka koordinera dessa (Freeman et al.
2010). Intressentteorin har vuxit sig allt starkare vid behandlingen av fragestallningar rérande
etiska och sociala aspekter pa foretagande och strategiska managementfragor (Carroll & Nisi
1997) samt inom social, miljoméssig och héllbarhetsmédssig forskning inom management
(Frynas & Yamahaki 2016; Montiel & Delgado-Ceballos 2014). Da CFOs roll i stor
utstrdckning péverkas av intressenter, framforallt 1 berdring med hallbarhetsarbete (LeBlanc
2012; Riischen & Eckey 2012), kan intressentperspektivet anses relevant for denna studie.
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Intressentteorin moter dock en del kritik. Exempelvis menar Gioia (1999) att teorin kan tolkas
som att alla intressenter maste hanteras pad samma sitt. Phillips, Freeman & Wicks (2003)
menar att sd inte dr fallet utan att det ar upp till foretagets ledning att kunna se och identifiera
vilka intressenter som &r viktigast i1 specifika fragor, ndgot Horisch, Freeman och Schaltegger
(2014) instdmmer i. Vidare talar Freeman et al. (2010) om att intressentteori skall fokusera pa
att skapa gemensamma intressen mellan intressenter snarare dn att fokusera pd eventuella
trade-offs. Key (1999) och Jensen (2002) menar att trade-offs inte gar att komma runt da de
alltid existerar. Horisch et als. (2014) svar pa detta ér att trade-offs sjdlvklart finns, men att
héllbarhetsarbete kridver att man skapar ett positivt samband mellan gemensamma intressen
inom héllbarhetsomradet, istéllet for att fokusera pa oundvikliga trade-offs.

2.6.2 Sustainability Management

Enligt Starik och Kanashiro (2013) dr héllbarhet ett svardefinierat begrepp som dessutom &r
under stindig utveckling. Artikelforfattarna definierar sustainability management baserat pa
ett antal tidigare utforda studier inom omrédet: “We define sustainability management as the
formulation, implementation, and evaluation of both environmental and socioeconomic
sustainability-related decisions and actions” (Stanrik & Kanashiro 2013, s. 12). D& mycket av
litteraturen tyder pd att CFO har allt fler inslag av bade formulering, utvirdering och
implementering av héllbarhetsrelaterade beslut (LeBlanc 2012; Riischen & Eckey 2012;
Quinn et al. 2014), pévisas, atminstone teoretiskt, att CFO 1 allt hogre grad 4r inblandad i
sustainability management. Corley och Gioia (2011) framhaller att det finns behov av skapa
och nyttja teorier med en grund i sustainability management. De séger att héllbarhet i regel
inte ses som ett teoretiskt &mne inom akademin, men sjidlva menar de att hallbarhet numer ér
en viktig teoretisk fraga att belysa inom management (Corley och Gioia 2011).

2.6.3 Intressentteori ur ett Hallbarhetsperspektiv

Da CFO gatt mot att vara en mer kommunikativ roll i foretaget (Agrawal, Goldie & Huyett
2013) samt att i samrdd med CEO ta ett storre ansvar for strategiska fragor (Howell 2006)
finns det anledning att mena att CFOs 1 hog grad samverkar med fOretagets intressenter i sin
roll. Det pdvisas dessutom pa flera hill i litteraturen (LeBlanc 2012; Riischen & Eckey 2012;
Quinn et al. 2014) att CFO har allt storre inslag av det som denna studie kunnat definiera som
sustainability management. En analys av denna studie torde dédrmed gynnas av att grundas i
teoribildning kring bade intressentteori samt sustainability management, dd man pa s sitt
bade lyfter CFOs mojligheter att skapa virde for intressenter samt att bidra till hallbar
utveckling. P4 detta vis tillfor studien dven ett viktigt perspektiv i och med att den beskriver
héllbarhet ur ett teoretiskt managementperspektiv. Hér lyfts dven blicken fran det
individperspektiv som antogs utifrdn den institutionella logiken och ett mer externt perspektiv
pa betraktande av CFOs roll adderas.

Horisch et al. (2014) undersoker vilka kopplingar, likheter och olikheter det finns mellan
intressentteori och sustainability management. For att kunna hantera de problem som kan
uppstd d& man integrerar sustainability management 1 intressentteori foreslar forfattarna tre
mekanismer; utbildning, regleringar samt virdeskapande ur ett hillbarhetsperspektiv. Utifran
dessa mekanismer presenteras ett ramverk som &r tinkt att underldtta appliceringen av det
intressentteoretiska  perspektivet pd sustainability management genom att, pa
héllbarhetsomridet, skapa gemensamma intressen for samtliga intressenter:

1) Utbildning: Horisch et al. (2014) ndmner i1 detta sammanhang speciellt vikten av att
foretagsledare behdver tillgodogdra sig nddvindiga kunskaper och praktiska
fardigheter inom hallbarhetsomradet, men att de &dven behdver “increase their
awareness for pressing sustainability issues and the potential benefits linked to them”
(Horisch et al 2014, s. 338).
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2) Regleringar: Horisch et al. (2014) menar hér att det dr viktigt att de som sétter
regleringar och standarder, sdsom regeringar, maste skapa starka incitament for att
intressenter skall samarbeta ndr det kommer till hdllbarhetsfragor. Detta sdgs kunna
gbras genom att mojliggdra ett virdeskapande utifran regleringarna. Stead och Stead
(2004) sédger att regleringar, snarare dn att utformas som straff, bér mojliggora
innovationer och samarbete mellan olika intressenter. I detta sammanhang lyfts ISO-
standarderna fram som ett gott exempel, dd det menas att dessa typer av standarder
bade informerar intressenter om hur foretagens hdllbarhetsarbete ser ut, samt skapar en
grund for ett gemensamt vardeskapande (Horisch et al. 2014).

3) Virdeskapande: Horisch et al. (2014) menar att det dr av storsta vikt att skapa nya
och uppticka existerande sitt att skapa héllbarhetsbaserat virde for olika intressenter.
Detta sdgs forankra hallbarhet som en grundldggande vérdering hos intressenter. Detta
hallbarhetsbaserade vérdeskapande kan utgdras av savdl monetdra vinster som av
atgdrder som hojer livskvaliteten for olika intressenter. ”...sustainability-based value
creation for stakeholders creates economic value through contributing to
sustainability” (Horisch et al 2014, s. 339).

Horisch et al. (2014) menar att modellen har manga fordelar sdsom att den mojliggor att se att
alla intressenter har en roll att fylla i hdllbarhetsarbetet och att man da latt kan urskilja vilka
aktorer som dr viktigast for att hédllbarhetsarbetet skall lyckas. Mitchell, Agle & Wood (1997)
menar att chefer och ledning hér star infor en utmaning da olika intressenters intressen ska
balanseras, i syfte att skapa héllbarhetsbaserat virde.

Da CFO i sin roll &r en ytterst viktig och stark intressent for foretaget plockar denna studie ut
parametrarna utbildning, regleringar och vérdeskapande ur Horisch et als. (2014) modell
(figur 2), och anviander dem f0r att beskriva CFOs roll i hallbarhetsarbetet. Att beskriva CFOs
roll pd detta vis gors di dessa tre parametrar anses skapa en samordning av foretagets
intressenters intressen pa hallbarhetsomradet. D4 CFOs roll i litteraturen i hog grad anses
formas av intressenter, nyttjas dessa parametrar utifrdn tanken att foretagets intressenter léar
vara delaktiga i formandet av CFOs roll i hallbarhetsarbetet.

Horisch et al. (2014) framhaller
Education

: sjdlva att ramverket &r en kraftig
/\ forenkling och inte dr en modell som
5 rakt av gar att applicera pad alla

Regulation - | - Value Creation situationer, utan att det maste ske
\'s utifran varje specifik kontext, utifran
vilka intressenter och grupper som é&r

!
X viktigast att ta hénsyn till. Detta
7N ramverk ger alltsd, liksom Pache och
Santos (2013), ett kontextuellt

- perspektiv. som kan inkluderas i
Stakeholder-Interactions STEEES kommande analys.
based on Sustainability -

as a Collective Value
NV Figur 2 Intressentteoretiskt
Vi e e d ramverk (Horisch et al. 2014, s. 338)
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Kapitel 3 Metod

1 foljande kapitel presenteras studiens metod och de metodologiska overviganden som gjorts.
Vidare redogors for urval och hur insamlingen av empiriskt material gdtt till. Slutligen fors
en kritisk metoddiskusson foljt av etiska aspekter och vald analysmetod.

3.1 Studiens utformning, Ansats och Metodologi

Det ar viktigt att skilja pd vald metod, i detta fall intervjuer, och vald metodologi, i detta fall
kvalitativ ansats, d& de bada valen bor ske oberoende av varandra (Silverman 2006). Att vi
som metod har valt att utfora en intervjustudie grundar sig i att vi anser att intervjuer dr det
verktyg som skdnker oss den mest nyanserade bilden och att vi just via kvalitativa intervjuer
kan fa ta del av varje respondents unika perspektiv pa sin roll. Detta finner vi ocksa stod for
hos Bryman och Bell (2013) som menar att den flexibilitet som intervjuformen erbjuder gor
den attraktiv som metodval. Motsatsen till detta, en kvantitativ, eller positivistisk, ansats
forutsétter att det finns en objektiv verklighet att studera (Ahrens & Chapman 2006). 1
beaktandet av denna studies forskningsfrdga &dr det svart att sluta sig till att det finns en
objektiv verklighet att studera, d& syftet inkluderar att undersokningen sker ur CFOs eget
perspektiv vilket dr hogst subjektivt, samt att en kvalitativ forskare ser verkligheten som en
social betingelse som skapas ur minskliga interaktioner (Ahrens & Chapman 2006). Denna
studie kommer att studera vilken roll svenska CFOs har i foretagens héllbarhetsarbete via vad
som kommer fram i intervjuerna. Detta material kommer att tolkas och analyseras, pa sa vis
att vi kommer att generalisera intervjumaterialet gentemot teorin som studiens analys tar sin
utgéngspunkt i. Vi tar hir fasta pa beskrivningen att kvalitativa studier inte kan generaliseras
till populationer utan att generaliseringen sker till teorier (Bryman & Bell 2013). Vi
forutsitter dirmed inte att vi kommer att kunna beskriva verkligheten pa ett objektivt sitt.

Det ar viktigt att beakta den koppling som finns mellan en kvalitativ, metodologisk ansats och
val av teoretisk referensram. Kvalitativa studier handlar i mycket om att analysera framtagna
empiriska data och stilla dem mot olika teorier for att pa sia vis kunna utveckla
forskningsfragan. Empiriska data bor inte ses som en absolut verklighet utan som fragment
som gdr att stidlla mot en teoretisk bakgrund. Vidare &r det viktigt att inte tolka det empiriska
materialet allt for fritt utan det géller att vara ytterst disciplinerad d4 man utifran teoretiskt
ramverk tolkar sitt empiriska material for att besvara och bidra till forskningsfrigan (Ahrens
& Chapman 2006).

Denna studie tar sin teoretiska utgangspunkt dels i delar av Horisch, Freeman och
Schalteggers (2014) ramverk, vilket syftar till att skapa en teoretisk koppling mellan
intressentteori och sustainability management, och dels i en omarbetad variant av Pache och
Santos (2013) modell for hur motstridiga institutionella logiker behandlas pd individniva.
Valet av teori dr ndra sammankopplat med valet av metod och metodologisk ansats; eftersom
CFOs roll studeras ur CFOs eget perspektiv i studien, kommer studien inte att kunna behandla
en generell, objektiv bild. Istdllet kommer de data studien behandlar att vara beroende av
respektive respondents kontext. De tvd ovan nimnda teoretiska modellerna &r valda just {for
att vara behjilpliga i att analysera respondenternas kontext, och dirigenom kunna generalisera
delar av resultatet i syfte att kunna besvara studiens fragestéllning.
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Var utgédngspunkt dr att denna studie dr av deskriptiv karaktér, da vi enbart anvénder oss av en
teknik for att samla in empiriskt material och att vi pa ett grundligt och detaljerat vis forsoker
beskriva problemomradet (Patel och Davidson 2011). Det skulle dock kunna argumenteras for
att studien borde utformas pé ett mer explorativt vis, d& det finns kunskapsluckor pad omradet
kring hur svenska CFOs arbetar med hallbarhetsfrdgor. Kunskapsluckor framhéller Patel och
Davidson (2011) som ett skél for att en studie ldmpligen bor utforas pé ett explorativt vis, for
att kunna samla in s& mycket kunskap som mdgjligt inom omradet. Som en foljd av denna
studies omfattning har vi dock valt att begrinsa oss till en intervjustudie och att dirmed arbeta
deskriptivt, men forhoppningen é&r att studien kan ligga till grund for vidare forskning pa
omréadet som utformas pa ett mer explorativt vis.

3.2 Litteraturstudie

En litteraturstudie har utforts inom omradet och de fynd som gjorts ligger till grund for den
litteraturgenomgéng som, gemensamt med de teorier som behandlas, nyttjas for diskussion
och analys av det empiriska materialet. Tidigare forskning, vetenskaplig litteratur och
praktikerlitteratur, har samlats in via databaser sdsom Goteborgs Universitets sdkmotor
Supersok samt databaserna Emerald, Business Source Premier, Libris samt soktjdnsten
Google Scholar. De sokord som har anvints dr, i olika kombinationer; management,
accounting, sustainability, CSR, strategy, CFO, role, development, stakeholder theory samt
institutional logics.

3.3 Urval

Studien &r tankt att ge en sa bred bild som mojligt av CFOs roll 1 svenska foretag, och att da
inrikta sig pd exempelvis en specifik bransch hade riskerat att skapa en riktad bild, da dessa
CFOs kontexter hade riskerat att vara véldigt likartade. Urvalet inkluderar darfor foretag i
olika branscher, med olika inriktning och olika dgarstrukturer.

Samtliga intervjuer har kunnat utforas ansikte mot ansikte, ndgot vi bedomt som kritiskt i
denna studie dd intervjupersonerna sjélva dr en stor del av det fenomen som studeras. Da
mycket av litteraturen 1 &mnet tyder pé att CFO gar mot att ha allt fler strategiska fragor pa sin
agenda, ville vi intervjua CFOs som befinner sig néra de strategiska besluten for att se ifall
denna pavisade utveckling av rollen verkar halla empiriskt. Det var ocksé en fraga om att fa
tillrdckligt manga CFOs och ekonomichefer som skulle kunna ténka sig att delta. Foljden blev
ddrmed att urvalet av respondenter inte var speciellt specifikt. Enligt Bryman och Bell (2013)
behover detta dock inte utgora ett storre problem i en kvalitativ undersdkning, dd det kan
sdgas att intervjuer som gér pd djupet innebér att det inte &r lika viktigt att ta hiansyn till exakt
vilka som &r representerade i studien.

Initialt kontaktades 26 foretag per mail (se bilaga 1). Bryman och Bell (2013) menar att det
kan vara svart att fa kontakt med personer pa hogre nivder i organisationer och menar att det
darfor dar av storsta vikt att utforma intervjuforfragan pé ett sdtt som gor den tdnkta
respondenten viélvilligt instédlld. Detta holls 1 atanke ndr forfrdgningar om intervjuer skickades
ut till de tinkta foretagen. Det mail som skickades ut utformades for att skapa intresse for
fragan, men dven for att visa att vi kéinde ett genuint intresse infor respondentens yrkesroll.
Storsta vikt lades dven vid att framhélla att intervjun inte var ett sitt att testa CFOs kunskaper
kring héllbarhet och att inga svar var rétt eller fel. Radet att f6lja upp forfrdgan och uppvisa en
viss envishet pé ett artigt satt (Bryman & Bell 2013) nyttjades, och det gav resultat da en del
respondenter inte tackade ja initialt men gjorde det vid en andra forfragan. Om vederbdrande
visade sig vara intresserad av att stélla upp pé en intervju, tillits de sjdlva komma med ett

14



KAPITEL 3 METOD OLSSON/RENSFELDT SCHLING

forslag pa tid som vi forsokte acceptera, dven om vi gérna ville klara av intervjuerna i ett
tidigt skede for att ha tid att bearbeta dem. I vissa fall fick vi forslaget att istéllet for CFO
intervjua andra personer sdsom foretagets hallbarhetsansvarige eller en controller, vilket vi
tackade nej till d& det inte hade gatt i linje med studiens syfte.

3.4 Intervjuer och Datainsamling

Primérdata har samlats in via totalt sju intervjuer pd ungefir en timme vardera, vilka
utformats utifran ett antal specifika teman som skulle berdras under intervjuns ging. Under
respektive tema formulerades ett antal fragor i syfte att sékerstélla att alla punkter som
behovdes for studiens analys tdcktes in. Under intervjuernas gang sdkerstdlldes att samtliga
fragestéllningar avhandlades, men de specifika frdgorna stélldes inte pa exakt samma vis
under varje intervju. Denna form av intervjuteknik anvidndes for att inte begransa och péverka
utan lata respondenterna svara fritt utefter var intervjuguide, detta for att 1dgga storst vikt vid
det intervjupersonen upplevde som viktigast att lyfta utifrdn sin forstdelse av frdgorna
(Bryman & Bell 2013).

Intervjuerna skedde med avsikt som tidigast fyra veckor in i uppsatsarbetet for att vi sjdlva
skulle vara insatta i problemomradet och den teoretiska referensramen som arbetet grundar sig
pa. En tematiserad intervjuguide (bilaga 2) togs fram utifrdn fyra Overgripande teman;
bakgrund/organisation, CFOs roll, foretagets hillbarhetsarbete samt héllbarhetsinslag i CFOs
roll. Fragorna diskuterades igenom innan den fOrsta intervjun dgde rum, for att sdkerstélla att
vi skulle fa svar pd det vi ville samt att fragorna var tillrackligt Oppna for studiens
intervjuform. Intervjuguiden utformades med utgédngspunkt i den teoretiska referensramen. Vi
valde att inte skicka ndgra frdgor i forhand for att forhindra att personen skulle kunna
forbereda standardiserade svar vilket anses som en nackdel. Diremot sdg vi till att
intervjuobjektet var vil insatt i de teman och den frigestdllning som intervjun skulle behandla
(Bryman & Bell 2013). En sammanstillning dver intervjurespondenterna och hur lang tid
respektive intervju tog, aterfinns i bilaga 3.

Det empiriska materialet har &ven kompletterats med viss sekundérdata, i form av information
om respondentforetagen och deras héllbarhetsarbete, vilket himtats frdn respektive foretags
hemsida. Detta material har sidkerstillts via att den sammanstillda informationen skickades ut
till respondenterna for kontroll.

3.4.1 Genomforande av Intervju

Alla intervjuerna genomfordes pd respektive foretag pa den plats som intervjuobjekten
anvisade. Intervjuerna spelades in, efter godkinnande av respondenten, med tvé stycken
mobiltelefoner for att sdkerstdlla kvalitet och motverka eventuella tekniska problem. Alla
intervjuer inleddes med en presentation av studien samt en definition av hallbarhet (se bilaga
2) for att sdkerstdlla att respondenterna hade samma uppfattning om vad vi i denna studie
lagger 1 begreppet hallbarhet. I slutet av varje intervju har respondenten fitt fragan om
anonymisering, vilket ingen har ansett vara nddvéndigt. Vi har dven i samtliga fall erbjudit
oss att skicka transkriberingen av intervjun samt en kopia pa det fardiga arbetet. Detta har
uppfattats som mycket positivt av respondenterna. Vi har bada varit delaktiga vid samtliga
intervjuer och fort dialoger sinsemellan, for att vid behov halla respondenten inom
fragestéllningens omrdde samt kunna fanga upp viktiga tradar (Bryman & Bell 2013).

Det som primért dr av intresse for denna studie dr respondentens egen bild av sin verklighet.

Niér s dr fallet ar det inte Onskvirt att det uppstar alltfor mycket dialog i intervjusituationen
utan intervjun bor ske pa sé vis att objektiva och subjektiva fakta dverfors frén respondent till
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intervjuare (Arbnor & Bjerke 2009). Bryman och Bell (2013) lyfter andra perspektiv pd detta
och menar att det ovanstdende sittet att se pd en kvalitativ intervjusituation &r ett
skolboksexempel som inte alltid behover stimma. I denna studie har vi forsokt att fa
respondenterna att slappna av och tala s fritt som mojligt. Detta har inneburit att intervjuerna
1 vissa fall har tagit formen av ett samtal. Det som var viktigt i dessa fall, var att stindigt
aterga till intervjuguiden for att sikerstilla att vi holl oss inom det angivna omrédet.

3.5 Kritisk Metoddiskussion

Kvalitativ forskning kan kritiseras ur en méngd olika aspekter. Bryman och Bell (2013)
sammanfattar den vanligaste kritiken som riktas mot kvalitativa studier i ett antal punkter; den
blir alltfor subjektiv, pa grund av dess ostrukturerade natur blir den svér att replikera, man fér
svarigheter med generaliserbarhet av resultaten samt att studierna riskerar att brista i sin
transparens. En hel del av denna generella kritik mot metodologin &r tillimpbar som kritik
dven mot denna rapport. Den typ av intervjuer som genomforts i denna studie ger objektet
mdjlighet att svara med egna ord. Detta kan och ska ge ett tolkningsutrymme for intervjuaren
men vi behdver vara kritiska sé vi inte styr objekten.

Vidare har det kommit fram under var undersdkning att CFO/ekonomichefer har ett
varierande engagemang i hallbarhetsfragor och detta kan ha paverkat vilka som velat stilla
upp for intervju. Det kan vara sa att de som inte anser sig sa involverade eller engagerade, har
varit de som tackat nej och de som tackat ja har varit de relativt mer involverade. Detta
innebdr naturligtvis ett problem med studiens generaliserbarhet. Det dr dock svart att sluta sig
till att detta problem verkligen foreligger och studien borde, trots denna risk, kunna vara
generaliserbar gentemot teorin.

Ovrig kritik kan vara att litteraturen, bade vetenskapliga studier och praktikerlitteratur, till
storre delen dr grundad pa anglosaxiska forhdllanden. Frigan ar hur vél det star sig mot
svenska forhallanden? Detta dr ndgot vi méste forhalla oss kritiska till i analysen. Aven 4ldern
pa vissa av artiklarna kan vara ett problem, dd utvecklingen inom hallbarhetsomradet
bevisligen sker snabbt.

3.6 Studiens Tillforlitlighet

For att bedoma en kvalitativ forsknings kvalitet har vissa forskare tillimpat begreppen
validitet och reliabilitet, medan andra har ansett att dessa begrepp snarare hor hemma 1 den
kvantitativa forskningen (Bryman & Bell 2013). Vissa forskare menar att kvalitativa studier
ska beddomas och vérderas med andra mattstockar och som foljd av detta, introducerade
Lincoln och Guba (se Bryman & Bell 2013, s. 402) som alternativ begreppen trovdrdighet
och dkthet. Dessa forskare stéller sig kritiska till att man 1 kvalitativ forskning kan komma
fram till en absolut sanning om den sociala verkligheten utan menar att det snarare kan finnas
ménga mdjliga sanningar. Detta gar inte ihop med begreppen validitet och reliabilitet, vilka
forutsétter att det gér att finna den enda absoluta bilden av den sociala verkligheten.
Begreppet dkthet har ibland uppfattats som provokativt och har inte fatt ndgot storre féste i
forskningen (Bryman & Bell 2013), darfor viljer vi att fokusera pa begreppet trovérdighet.

3.6.1 Studiens Trovardighet

Trovérdighet kan delas in 1 fyra olika kriterier vilka dr: palitlighet, konfirmering,
tillforlitlighet och overforbarhet. Pdlitlighet kan hédnvisas till forskningsprocessen som skall
vara logisk och noggrant dokumenterad (Kihn & Thantola 2015). Forskarna skall i detta
delkriterium, som &r jimforbart med reliabilitet, anta ett granskande synsdtt (Bryman & Bell
2013). Konfirmering betyder att tolkningar och forskningsresultat dr kopplat till data som &r
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latta for andra att forstd (Kihn & Ihantola 2015) och att forskaren inte skall lata personliga
vérderingar eller 6nskningar styra studien (Bryman och Bell 2013). For att forskningen ska
anses ha stor tillforlitlighet, krivs att forskaren uppvisar stor kunskap inom problemomradet
och har tillrdckligt med empiri for att gora pastdenden eller dra en viss slutsats (Kihn &
Thantola 2015). Overforbarhet, som kan jimforas med generaliserbarhet, handlar om huruvida
ndgon form av likhet stdr att finna i ndgon annans forskningskontext (Kihn & Ihantola 2015)
och hur overforbara resultaten ér till en annan kontext (Bryman och Bell 2013)

I denna studie har vi dokumenterat intervjuerna via ljudinspelningar, transkriberingar och
sammanfattningar. Respondenterna har haft mgjlighet att granska och eventuellt opponera sig
mot dessa dokument. For att undvika att vi styrts av personliga motiv, har vi bada analyserat
varandra under intervjuer och transkriberingar. Dessutom har den slutliga analysmetoden
diskuterats fram under processens géng innan den tog formen av hur den ser ut i den slutliga
rapporten. En litteraturstudie och en intervjustudie har gjorts for att kunskapen inom omradet
skulle vara sé stor som mdojligt.

3.7 Etiska Aspekter

Vi har under vért arbete tagit hdnsyn till de forskningsetiska principerna bestdende av
informations-, samtyckes-, konfidentialitet och anonymitets- samt nyttjandekravet
(Vetenskapsrddet 2011). Informationskravet handlar om att respondenterna skall fa
information om undersokningens dndamal. Samtyckeskravet innebér att deltagarna sjélva tar
beslut om de wvill deltaga, till exempel efter att ha ldst transkriberingar och
sammanfattningar. Konfidentialitetskravet handlar om att inhdmtad information skall
handhas konfidentiellt och om respondenterna si dnskar skall de fa vara anonyma (Bryman &
Bell 2013). Vid intervjuerna i denna studie har samtliga respondenter fétt fragan om
anonymisering vilket ingen ansdg nddvéndigt, vare sig personligt eller for foretaget. Den
information som samlats in har endast anvénts for forskningséndamélet enligt nyttjandekravet
vilket respondenterna fick information om muntligen efter intervjun. De blev é&ven
informerade om mojligheten att ta del av den publicerade rapporten.

3.8 Analysmetod

3.8.1 Bearbetning av Intervjumaterial

Under hela arbetsprocessen har vi valt att fora en dagbok 6ver hur undersokningen fortskrider
och eventuellt tankar som dykt upp vilka vi bedomt kunnat hoja kvaliteten pa intervjuer och
analys (Patel & Davidson 2011). De inspelade intervjuerna har transkriberats ordagrant for att
undvika feltolkningar. En helhetsanalys gjordes sedan vilket innebar noggrann genomlidsning
av materialet samt identifiering av nyckelord, utifrin Hedins (1996) rekommendationer for
analys och bearbetning av kvalitativ data. Intervjusvaren tematiserades sedan utifrdn den
teoretiska referensramen. Utefter detta material fanns mojlighet att identifiera eventuella
likheter eller olikheter i respondenternas svar samt om det fanns nagra sérskilt illustrativa
citat. Detta moment foljdes av sammanstéllning av en 16pande text som vid fardigstéllandet
skickades till respondenterna for eventuell komplettering och godkdnnande.
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3.8.2 Diskussions- och Analysmetod

Vid analysprocessen har studiens empiriska material diskuterats utifran litteraturstudien for att
hitta eventuella berdringspunkter eller avvikelser. Dessutom har empirin tolkats genom den
omarbetade modellen av Pache och Santos (2013) modell for motstridiga logiker, samt stéllts
mot delar av Horisch et als. (2014) intressentteoretiska ramverk. Analysen &r tematisk och har
delats upp utifrdn samma teman som det empiriska materialet. Vad som déd skedde var att vi
upptdckte empiri som var intressant men svar att tolka utifrdn var davarande teoretiska
referensram. I arbetet med analysen fick vi darfor borja arbeta iterativt, och till viss del borja
ldsa in oss pa ny teori. Detta dr ett problem som Bryman och Bell (2013) framhaller som
vanligt vid analysen av kvalitativa intervjuer och de framhéiller dven att detta kan bli
tidskrdvande och att det blir ett omfattande arbete med att hitta en balans for att analysen inte
ska bli for ytlig, ndgot dven vi upplevde.
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Kapitel 4 Empiri

I detta kapitel finns resultatet fran studiens empiriinsamling. Kapitlet inleds med en
presentation av studiens respondenter och dess foretag. Efter det dterfinns en
sammanstdllning av den primdrdata som inhdmtats under studiens sju intervjuer.

Presentation av Foretag och Respondenter

Liansforsiakringar i Goteborg och Bohus lidn ir ett av 23 sjélvstindiga fOretag i
Lansforsakringsgruppen. Bolaget har 350 medarbetare och ar kundigt. De sysslar i huvudsak
med sakforsdkringar men dven bank, pensions- och livfrdgor samt fastighetsformedling.
(Léansforsékringar u.a.). Foretagets ekonomichef Lotta Holm borjade pa foretaget 1998 och
har lang erfarenhet av yrkesrollen. Angéende Lansforsékringars héllbarhetsarbete sdger hon:

Vi har gatt vildigt all in, bade ndr det giller socialt, ekonomiskt och miljo (...) Det ska
integreras, det ska vara lika sjdlvklart som allt annat vi gér. (Lotta Holm, Lansforsdkringar)

Qmatic dgs av det nordiska riskkapitalbolaget Altor och &r globalt ledande inom tekniska
l16sningar for kundflodeshantering sdsom till exempel kolappssystem (Qmatic u.d.). I
koncernen finns ungefdr 300 anstéllda varav 100 sitter pa huvudkontoret i Mdlndal. Qmatics
CFO Henning Sveder, har arbetat pd foretaget sedan 2008 och var innan dess i samma
yrkesroll pa olika Private Equity-bolag. Henning beskriver foretagets hallbarhetsarbete:

...historiskt sett har det varit vildigt spretigt. (...) Vi har gjort mycket bra saker men det har
inte varit paketerat (...) det dr ju det vi haller pd med precis nu. (Henning Sveder, Qmatic)

Wiistbygg, ett av Sveriges ledande bygg- och projektutvecklingsbolag, har kontor pé 6 orter i
Sverige med huvudkontor i Goteborg. Bolaget har drygt 200 anstdllda och &r fran borjan
familjedgt men dgs idag till storsta delen av Rutger Amhult och M2-gruppen. (Wistbygg
u.d.). Jonas Jonehall @&r sedan april 2016 CFO pa foretaget och har arbetat i
fastighetsbranschen sedan 2001, bland annat som ekonomichef. Bygg- och
fastighetsbranschen har inte varit i1 front i héllbarhetsarbete menar Jonas och om Wastbyggs
engagemang siger han:

(...) vi vill jobba med en kvalitativ produkt som ger en bra livslingd i grunden. Sen kan man
sdga att de sista dren sd har ju det [hallbarhetsarbetet] kanske mer definierats och
intensifierats. (Jonas Jonehall, Wistbygg)

Stena Fastigheter, ett av Sverige ledande privata fastighetsbolag med verksamhet i Sveriges
storstadsomrdden och huvudkontor i Goteborg. Foretaget ar familjedgt och har cirka 250
anstillda (Stena Fastigheter u.4.). Ulf Johansson har varit bolagets CFO sedan 2008 men
borjade i yrkesrollen pa slutet av 90-talet, och dr den respondent som arbetat lingst som CFO.

Vi har ndagot som vi kallar for Relationsforvaltning, det dr ju ett sdtt att jobba, vi forséker i
vdra omraden skapa trygghet och, hur skall man sdga, en bra miljo att bo i. (...) Vi tycker att

vi pd den sociala sidan verkligen dr i framkant. (Ulf Johansson, Stena Fastigheter)

8848 Altitude ir ett privatidgt foretag som utvecklar och designar tekniskt avancerade,
innovativa sport- och skidkldader som siljs i mer @n 20 ldnder. Foretaget har huvudkontor strax
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utanfor Boras med 18 anstillda (8848 Altitude u.d.) och ir siledes studiens minsta foretag.
Tina Andreasson har arbetat som foretagets ekonomichef sedan 5 ar tillbaka och hon
beskriver hallbarhetsarbetet pd 8848 Altitude som komplext, med de omfattande regleringar
som omger textil- och klddbranschen.

Vi sdtter ganska stor press pa vara leverantorer och deras underleverantorer att det som de
faktiskt stoppar i vara plagg skall vara ok. (...) Sa det dr vil den stora biten att se till att det vi
ldmnar efter oss pd marknaden skall vara hallbart. (Tina Andreasson, 8848 Altitude)

Arcam idr ett borsnoterat bolag som utvecklar, tillverkar och sdljer produkter for industriell
3D-printing 1 metall till frimst implantat- och flygindustrin. Arcam &r just nu ensam pa
marknaden med den sa kallade EBM-tekniken (Arcam u.4.). Koncernen har 380 anstillda och
110 av dessa arbetar pd huvudkontoret i Mdlndal. Johan Brandt &r CFO pé Arcam sedan 5 ar
tillbaka och har dven sedan tidigare erfarenhet som CFO. Johan diskuterar kring vikten av
héllbarhetsfragan och hur Arcam bidrar till en béttre vérld:

Vi har inte kommit till den punkten dd vi dr sd stora eller ddr vi fangar den typen av
investerares intresse, att hdllbarhetsfragorna ligger hogst upp i frdgelistan. (...) Bara var
existens och var teknik bidrar till andra foretags utveckling pa hallbarhetsomradet.

(Johan Brandt, Arcam)

Platzer &r ett borsnoterat fastighetsbolag med 65 anstillda som hyr ut kommersiella
fastigheter 1 Goteborgsomradet (Platzer 2017). Lennart Ekelund har varit Platzers CFO sedan
2010 och har ett forflutet som ekonomidirektor och controller. Nédr Lennart beskriver
foretagets hallbarhetsarbete handlar det mycket om miljocertifieringar och grona hyresavtal.

Det dr en tro som vi har att detta dr rdtt sdtt att jobba. (...) vi tror att vi ligger vdildigt langt
fram da man tittar pa de storre, eller om man sdger noterade, publika bolagen.
(Lennart Ekelund, Platzer)

4.1 CFOs Roll

4.1.1 Spindeln i Natet

Niér respondenterna beskriver sin yrkesroll och vad den innebér rent praktiskt s finns bade
berdringspunkter och skillnader intervjuobjekten emellan. Vilken arbetsuppgift som blir
viktig och omfattande i CFO-rollen beskrivs av respondenterna som att det &r avhingigt av
vilken bransch man befinner sig i. I forsékrings- och byggbranschen beskrivs det som viktigt
att ha koll pd omfattande regelverk, fastighetsbranschen beskrivs som kapitaltit och
finansieringsfrdgorna upptar ddrmed mycket tid. Generellt beskrivs rollen av respondenterna
som bred och att man ofta far ta de uppgifter som ingen annan kan eller vill ta.

Och man blir lite spindeln i ndtet. Man har ju insyn i sd mdnga olika saker sa att man blir
involverad i vdildigt mycket och det tycker jag dr trevligt. (Tina Andreasson, 8848 Altitude)

De uttalade arbetsuppgifterna skiljer sig dock négot at mellan respondenterna. Hir ndmns
alltifran IT-frdgor och redovisningsfragor till finansieringsfragor och risk management.
Uppfo6ljning av ekonomin verkar samtliga arbeta med i ndgon man. Det ar dock ett fatal som
arbetar operativt med det rena ekonomiarbetet.

Tina Andreasson beskriver 8848 Altitude som ett mindre foretag och hon arbetar dirmed brett
med bland annat ansvar for rapportering, bokforing och valutahantering samt HR.
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Jonas Jonehall, som é&r relativt ny 1 CFO-rollen berdttar, apropa sitt engagemang i det
operativa arbetet pa ekonomiavdelningen:

Hur jobbar vi med att vi pa ekonomiavdelningen bdst far in den datan som vi behover och att
de [verksamheten] fdr kontroll, (...) Det kan man sdga att jag har jobbat vildigt mycket med.
(Jonas Jonehall, Wistbygg)

En annan del som tvd av respondenterna lyfter fram véldigt tydligt, och som flera andra beror,
ar vikten av att som CFO vara vél synlig i organisationen.

Framforallt liksom en klassisk CFO-karaktdir, mycket ute ldangst fram och vill bista, sitter inte
pd kontoret och flyttar papper. (Henning Sveder, Qmatic)

Henning Sveder identifierar alltsd hér en klassisk CFO som en ledande person som befinner
sig i frontlinjen av foretaget. Ovriga respondenter talar mer i termer av att man leder och styr
arbetet 1 flera frdgor. Det ett flertal ndmner &r det faktum att vilken affdr och affarsmodell
man har far styra vilka arbetsuppgifter som hamnar pd CFOs agenda. Négot som
respondenterna stidndigt dterkommer till dr att det absolut viktigaste i deras roll, &r att skapa
lonsambhet i1 affdren.

4.1.2 Gigantisk Forandring eller Ingen alls?
Nér respondenterna resonerade kring hur och om CFO-rollen har fordndrats sedan de
tilltrddde var uppfattningarna vitt skilda.

Den har fordndrats gigantiskt. (...) Forr var man mer siffernisse, om jag ska vara riktigt
drlig. Men det dr vi inte lingre. (Lotta Holm, Lansforsékringar)

Nej det har den inte gjort. Eller den har det sa tillvida att den dr liksom rérlig, men jag driver
pd samma sdtt. (Henning Sveder, Qmatic)

Det resoneras alltsd en del fram och tillbaka kring eventuella fordndringar i rollen, men Lotta
Holm &r den som tydligast framhaller att hon tycker att rollen tagit stora kliv. Hon och Ulf
Johansson pa Stena Fastigheter dr 6verens om att det i mangt och mycket beror pd vilken
individ som sitter pd rollen, men Lotta menar att det ocksé idag finns en skillnad i vem som
faktiskt far CFO-rollen, jimfort med hur det var for 20 ar sedan.

(...) mycket mer kvinnor har kommit in i manga av foretagsdelarna, att vi vill se en helhet pd
ett annat sdtt, och vi dr pd vig dat det hdllet. (...) Det blir annorlunda, vi kommer att se en
fordndring hela tiden tror jag. (Lotta Holm, Lénsforsikringar)

Andelen kvinnor som arbetar som ekonomichefer och CFOs har enligt Lotta okat, vilket hon
tror fordndrar rollen till att inkludera mer helhetstdnk. Hon blickar dven framét och resonerar
kring att kommande generationer och digitalisering kommer innebdra fortsatt stora
fordndringar for rollen.

4.2 CFO som Strateg

4.2.1 Helhetstink och Integration - du mdste ha en bild av helheten
Det helhetstank Lotta Holm pa Lansforsdkringar talar om &r dven en egenskap hon menar ar
allt mer utmirkande for ekonomer Gverlag. Hon tycker sig se tendenser till integration mellan
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ekonomisidan och verksamheten Overallt, men menar att den kan vara mer eller mindre trog
beroende pé foretag. Denna integration belyses dven av andra respondenter.

(...) ekonomifunktionen ska ju vara en servicefunktion till ovriga organisationen, men det
gdller att ha en otroligt bra integration ddr emellan for jag har ocksd sett exempel ddr man
ser ekonomiavdelningen som en stor svart, grda klump (...) och en sdn ekonomiavdelning vill
inte jag ha, (...) Du mdste ha en bild av helheten (Jonas Jonehall, Wistbygg)

Som tidigare ndmnts upplever samtliga respondenter att de dr delaktiga i flera delar av
foretaget, om n i storre eller mindre utstrickning. Ett problem som hér lyfts av atminstone
tvd av respondenterna &r att CFO-rollen egentligen skall ligga mer pd ett strategiskt plan.

Det blir rdtt mycket samordnande, overgripande saker. I realiteten lite for mycket
praktiskt operativt arbete (...) Nu dr jag vildigt koncentrerad pa det och jobbar nog for lite
med strategiska fragor. (Lennart Ekelund, Platzer)

Jonas Jonehall pa Wistbygg knyter 1 detta sammanhang an till det som ndmndes tidigare om
hans operativa arbete pa ekonomiavdelningen i forhdllande till de mer strategiska frdgorna.
Denna balansgang upplevs av dessa tvd respondenter som svér, dven om Lennart Ekelund pé
Platzer framhéller att foretaget &nda varit framgangsrikt, sa kanske har han varit mer pa de
strategiska tankarna @n vad han sjélv upplever?

4.2.2 Narheten till VD - att ha pd den strategiska hatten

For att fa till stdind den integration som framhalls som viktig och for att rollen skall kunna
betraktas som strategisk sa lyfts det att CFOn behdver fa ta plats i affaren och strategitdnket.
Da engagemang och arbetet med de strategiska frdgorna diskuteras kommer ett néra
samarbete med VD upp i samtliga fall.

(...) Som CFO sd blir man vdldigt involverad i allting. Man dr ju oftast koncern VD:s andre
man pad ndgot sdtt och bollplank sa att man blir involverad i vildigt mycket.
(Ulf Johansson, Stena Fastigheter)

Samtliga respondenter lyfter ett ndra samarbete med VD som ndgot positivt och ett sitt att
som CFO bli involverad i ménga frdgor av olika karaktdr. Tina Andreasson pa 8848 Altitude
ser en tydlig fordandring i sin roll sedan foretaget gjorde ett VD-byte for ungefar ett ar sedan.
Tina menar att hon nu ser tydligare visioner av vart foretaget dr pa vig, ndgot hon dven menar
gor henne mer delaktig i det strategiska tdnket. Johan Brandt tar pa detta tema upp viktiga
egenskaper hos en CFO kopplat till strategitank:

(...) jag tror att en av de viktigaste aspekterna for CFOn, det dr att ha pa sig den strategiska
hatten och kunna se om och ndr, for jag tror det dr mer fragan om ndr, ett riktigt viktigt
arbete inom hdllbarhet kommer vara en konkurrensfordel. (Johan Brandt, Arcam)

Johan menar &vergripande att CFOs mest har rollen att vara duktiga affarsutvecklare,
strateger och bollplank till VD.

4.3 CFO - Hallbarhetens Forkimpe?

Tva av respondenterna uttrycker att de dr direkt delaktiga i att driva och kommunicera
héllbarhetsfrdgan internt pd sina foretag. En &sikt &r att det maste vara logiskt for
verksamheten att arbeta med fragorna, det vill siga man maste tjina pengar pa dem.
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I samband med detta ndmns att “hallbarhet ingér formodligen sdllan i en CFOs
kidrnkompetens” och att frdgan kan hamna péd dennes bord péd grund av en svarighet att placera
in den hos ndgon annan pé foretaget. Johan Brandt pa Arcam tror att foretagets storlek spelar
in 1 hur mycket CFO &r inblandad i hdllbarhetsarbetet och att hallbarhetsfrdgan pa smé bolag
kan hamna pd ekonomi och administration, och ddrmed pd CFOs bord. Lotta Holm pa
Lansforsdkringar resonerar snarare kring att det dr olika hur stor hallbarhetsfrigan &r pé olika
foretag och att detta kan avgora var den landar. Oberoende av hur aktivt man som CFO eller
foretag arbetar med fragan ser dock samtliga respondenter utom en, hallbarhetsomradet som
uttalat strategiskt och/eller viktigt pé ledningsniva.

... dels handlar det ju om att hitta och hjdlpa till och vara med. Och strategiskt, vilka vigval
ska vi géra? (Jonas Jonehall, Wistbygg)

Vad hallbarhetsfrigorna gor for avtryck i CFOs vardagliga arbete &r en friga som fér spretiga
svar och vissa finner att frdgan dr nigot svirbesvarad. Fyra av respondenterna lyfter fram
investeringsfragor som nagot man 1 sin roll arbetar aktivt med att hallbarhetsanpassa. I detta
sammanhang ndmns grona hyresavtal, etiska fonder och gréna 1an och obligationer.

Pa finansieringssidan har vi tagit ndgra gréna lan och gett ut nagra grona obligationer. (...)
Och vi okar gdrna andelen gron finansiering ocksd. (Lennart Ekelund, Platzer)

Ett par av respondenterna lyfter dven att de vid uppréttandet av affarsplaner och prognoser
behover vara insatta 1 héllbarhetsfragorna for att i1 detta arbete kunna inkludera
héllbarhetsperspektivet. Lotta Holm sédger till exempel att Lansforsdkringar hela tiden har med
héllbarhetsperspektivet och mycket diskussioner fors kring fragan. Lotta dr dock noga med att
framhalla att hon inte &r ndgon expert pd hallbarhetsomradet, utan att hennes roll ytterst &r att
hélla koll pa att lagar och regler foljs. Hon arbetar med héallbarhetsfragorna pd ett mer
overgripande plan, integrerat i sitt arbete. Aven flertalet av de andra respondenterna
framhaller uttryckligen att de inte dr experter pa omradet och att deras expertis ligger pa annat
hall.

4.4 CFO och Intressenter - det skiter val jag i!

I samtliga intervjuer lyfts ett antal olika intressenter och intressentgrupper fram som viktiga i
héllbarhetsarbetet. Av tvd av respondenterna lyfts foretagets dgare fram som de primira
intressenterna och dgarforhdllandena diskuteras som en avgorande faktor for hur
héllbarhetsarbetet ser ut pa samtliga foretag. Lotta Holm pa Lansforsdkringar lyfter att vilket
engagemang styrelse, ledning och VD har i frdgorna dr avgérande for hur det gér att integrera
frigorna i verksamheten. Atminstone tre av de andra respondenterna ir inne pa liknande spar.

Om foretaget har satt upp hallbarhetsmal sa tror jag normalt sett att CFOn dr pa det. Sen om
de tycker att det dr en viktig fraga eller inte, (...) Ddr spelar det nog mer roll vilket personligt
engagemang jag har, och hur var och en dr som person. (Lennart Ekelund, Platzer)

Det personliga engagemanget, som Lennart Ekelund reflekterar 6ver ovan, dterkommer ocksé
som en tanke hos alla respondenter utom en. En generell bild dr att samtliga tycker att frdgan
ar viktig, &ven om man ser olika pa den utifrdn sin yrkesroll.

Hallbarhetsarbetet har 4ven 1 minst tvd av fallen varit avgorande for att respondenten valt just
det foretaget som arbetsplats. Ulf Johansson talar om Stena Fastigheters sociala
héllbarhetsprojekt Relationsforvaltning:
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Och det var faktiskt en av de saker som lockade mig till jobbet. Att man var sa klara pa att
"det hdr jobbar vi med." (Ulf Johansson, Stena Fastigheter)

Hur intressenter i form av ledningsgrupp, styrelse och édgare ser pa hallbarhetsfridgorna anses
alltsa paverka CFOs arbete med fragorna. Andra CFOs som respondenterna kommer i kontakt
med pd olika sitt anses i1 vissa fall vara viktiga intressenter vad géller hur man 1 sin yrkesroll
arbetar med héllbarhet. Lotta Holm pa Léansforsidkringar och Jonas Jonehall p4 Wistbygg
ingdr bdda 1 forum och ndtverk med andra CFOs och ekonomichefer och kan dér utbyta
erfarenheter pa bland annat hallbarhetsomradet. Lennart Ekelund beréttar att man pa Platzer
har benchmarkat mot andra fastighetsbolag i olika fragor:

Da har vi berort hdllbarhetsfragor ocksd... skillnaden kan ju vara att nagon tycker det dr rdtt
ointressant..."det skiter vil jag i". Och dd kanske de gor saker med det utifran vad de mdste.
Det it lite ratt, men lite at det hdllet. (Lennart Ekelund, Platzer)

Har aterkommer Lennart Ekelund till att det individuella intresset for frdgorna kan paverka
CFOs engagemang. Inte heller Tina Andreasson mérker av nagot storre fokus pa
héllbarhetsfrdgorna nar hon nitverkar med ekonomichefskollegor. Finansidrer och investerare
ar andra intressentgrupper som anses ha paverkan pa hur CFO arbetar med héllbarhetsfragor i
kapitalintensiva foretag; Platzer, Stena Fastigheter och Wéstbygg. Bland annat menar Lennart
Ekelund att investerare numer dr beredda att betala mer for miljocertifierade fastigheter vilket
inte var fallet for ett par &r sen. Lennart pratar om miljocertifiering som hygienfaktor och
menar att de byggbolag som inte certifierar sina fastigheter snarast kommer att bli straffade i
framtiden. Liknande tankar kommer upp d& samma tre CFOs diskuterar frigan om Gréna
hyreskontrakt, men att man dér kénner ett tryck fran hyresgéster att arbeta med frdgorna.

Sd att det har ju liksom kommit in som ett krav och det kommer ju frdn hyresgdsterna, for de i
sin tur jobbar ju med sitt grona arbete och ska hitta mdtvirden. Sd jag tror att det blir liksom
en kedja. (...) ...hur kan man paverka hela ledet. (Jonas Jonehall, Wistbygg)

Liksom Jonas Jonehall sdger dven Henning Sveder att man vill padverka hela ledet, dven
leverantorssidan. Kunder dr en annan intressentgrupp som av respondenterna generellt lyfts
som viktiga vad géller héllbarhetsfragan och dven med koppling till CFOs roll i det hela.

(...) for det intressanta dr att gor man det hdr rdtt sa kommer jag att tjina pengar pa det.
(...) Vi dr best in class tror jag pa allting som dr viktigt for en kund, hur vi behandlar folk, hur
Vi inte tolererar det och det och det. (Henning Sveder, Qmatic)

Det skiljer sig dock ganska mycket 4t vad kunden har for roll i de respektive verksamheterna
och det blir di avgorande for vilken pdverkan kunden har pad CFOs arbete med
héllbarhetsfrdgorna. Kunderna lyfts dock som viktiga i samtliga fall. Fyra av respondenterna
anger att ytterligare en anledning att engagera sig i hallbarhetsfragorna dr medarbetarfrdgan;
att kunna motivera interna medarbetare och framforallt att kunna attrahera framtida
medarbetare.

Du mdste ha bra vdrderingar i foretaget och da dr hdllbarhet en utav de absolut viktigare.

Aven om det sjéilvklart dir viktigt i sig sd dr det viktigt for att fd ritt medarbetare.
(Lotta Holm, Lénsforsékringar)
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Lotta Holm menar dver huvud taget att ekonomichefen har en viktig roll i att visa att det gér
att tjdna pengar pd manga av héllbarhetsinitiativen och hon tror att yngre CFOs och
controllers kommer att ha goda idéer kring hur man kan gora hallbarhetsfragorna lonsamma.

4.4.1 Utbildning och Information - jag har ju ocksa en learning curve

Pa Lansforsdkringar, Wastbygg och 8848 Altitude har man en hallbarhetsansvarig och det ar
via denne person som CFO/ekonomichef primért héller sig uppdaterad pa fragor om
héllbarhet. Respondenterna upplever det som positivt att ha en héllbarhetsansvarig som
standigt tolkar vilken hallbarhetsinformation som &r viktig for foretaget. Jonas Jonehall menar
att denne person gor informationen “begripbar och analyserad” och lyfter vikten av att ha
ndgon som tinker strategiskt kring andra delar &n just ekonomi. I studien kommer det dock
dven fram andra sitt att tillgodogora sig information.

(...) vi jobbar med nagot vi kallar for tvirgrupper inom Stena fastigheter, som dr grupper som
gdr over orterna sd att sdga, och ddr har vi en grupp som heter miljé och teknik.
(Ulf Johansson, Stena Fastigheter)

Henning Sveder utvecklar CSR-arbetet utifrdn omfattande information som han fatt fran
dgarbolaget Altor. I slutfasen av arbetet med CSR-paketeringen planerar man att ta in en
miljokonsult for att f4 en avstimning och synpunkter pd arbetet fran en expert. Henning
resonerar dven kring hur hans kunskaper kring CSR-frdgorna fran borjan var lika med noll,
och att kunskapsnivén pa foretaget kan behdva hojas generellt.

CSR dr ju som sagt nytt for mig sd tillvida att fokuset da, alltsd jag har ju ocksd en learning
curve. (...) och ndr vi kér ut detta, ndr vi borjar prata om detta, och lanserar det sd tror jag vi
behover utbilda folk. (Henning Sveder, Qmatic)

Generellt framhéller dven respondenterna att ledningsarbetet hjélper dem att halla sig
uppdaterade inom hallbarhetsomradet.

4.4.2 Regleringar - jamen da dr det ju det vi ska gora

Samtliga respondenter lyfter regleringar, lagkrav och certifieringar och att ha koll pd dessa
som en viktig del av CFO/ekonomichefsrollen. ISO-certifieringar kommer till tals pd flera
héll. Lotta Holm menar att hallbarhetsarbetet generellt tog fart dd alla foretag skulle ISO-
certifieras; hon beskriver det som att det blev en trend och dédrmed en hygienfaktor. Henning
Sveder dr inne pd att det dr affdren samt vilka certifieringar som efterfrigas av kunderna, som
styr vilka certifieringar som faktiskt genomfors. I detta sammanhang ndmner Henning att han
mérkt av att kundernas krav pd IT-sékerhet dr storre dn kravet pa héllbarhet och sidger “jamen
da &r det ju det vi ska gora” och syftar till valet att bli compliant med ISO 27001 istillet for
ISO 14001. Jonas Jonehall pd Wistbygg, som for ovrigt var forsta byggbolag ut med den
senaste ISO-certifieringen, podngterar vikten av certifieringar och menar att det finns ett okat
samhéllskrav kring dessa.

Da Ulf Johansson fér frigan om hur héllbarhetsarbetet skapar virde for foretaget idag och pé
sikt, resonerar han kring den problematik som kan uppsté i samband med miljoklassningar.

Vi har oftast en diskussion om de miljoklassningarna som ibland blir kontraproduktiva mot
den produkt som vi vill skapa. (Ulf Johansson, Stena Fastigheter)

Hir ndmner Ulf att kraven frdn kunderna kan innebidra att foretaget ibland véljer bort
miljoklassningen och istdllet tillgodoser kundernas krav.
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En vildigt aktuell reglering f{or respondenterna dr det kommande kravet pé
héllbarhetsrapportering. Tvd av respondenterna berdttar att man redan i ar gjort en forsta
version av rapporten, trots att kravet #nnu inte tritt i kraft. Aven Johan Brandt visar den
senaste arsredovisningen och att man dér har en del tydligt dedikerad till héllbarhet. Han
forklarar sin syn pd det kommande redovisningskravet:

I grund och botten dr jag positiv till det. Jag tror det dr viktigt att hitta ndagon form av varians
mellan bolagets storlek och position jamfort med hur mycket resurser man skall ldgga av
administrativ karaktdr. Men tid kommer ju liksom sdtta prdgeln och det kommer ju
utkristallisera sig nagon form av praxis att “’sd hdr gor man” (Johan Brandt, Arcam)

Henning Sveder upplever att lagkrav har gjort att héllbarhetsfragan stigit véldigt i
vésentlighet, samt att dessa lagkrav ddrmed sdtter agenda for hur snabbt man behdver driva
arbetet framat. Tina Andreasson pa 8848 Altitude, som inte omfattas av det nya
redovisningskravet, tar upp att hon trots det sneglat en del pd den nya
hallbarhetsredovisningen.

Jag har kontaktat min revisor for att se om de har ndgra utbildningar som man kan gd. (...)
Reaktionen dr att ni dr ju inte alls sa stora sa ni behéver absolut inte tdnka pa det. Nej vi vet
men Vvi skulle dnda vilja veta vad innebdr det, vad stdller det for krav pa oss? Sd man kan
borja komma in i tinket. Sen att vi inte behover gora det pa kanske 10-20 ar...

(Tina Andreasson, 8848 Altitude)

P& Liansforsékringar har man kommit l&ngt med hallbarhetsredovisningen och Lotta &r
overtygad om att rapporten pa sikt, kommer bidra till att alla kommer att borja integrera
héllbarhetsfrdgorna i sina foretag. Generellt star frigan om héllbarhetsredovisning hogt pa
respondenternas agenda.

4.4.3 Virdeskapande - vad dr avkastningen pa de hdr pengarna?

Tre av respondenterna diskuterar att det &r viktigt att lyfta fram hallbarhetsfrdgorna och
synliggéra det arbete man gor pd de respektive foretagen, i syfte att skapa vérde och
konkurrensfordelar. Henning Sveder poédngterar det viktiga i att vara CSR-compliant och att
“vérdeskaparen blir ju ndr man nyttjar det internt och externt”.

Tre av respondenterna lyfter fram att man vill nd en “win win”-situation med
héllbarhetsarbetet, medan ytterligare tre stycken &r inne pa liknande resonemang. Detta
exemplifieras pd olika vis, men handlar i1 samtliga fall om att gora insatser pa
hallbarhetsomradet som ockséd dkar intdkter eller minskar kostnader for foretaget; alltsa nagot
som kan kopplas direkt till CFOs ansvarsomrdde. Lotta Holm ndmner hér det forebyggande
sociala arbete Lansforsékringar kan gora i form av att “fa ungdomarna att mé bra och att inte
ge sig ut pa gatorna och sla sonder saker och braka”. Detta borde, menar Lotta, gora att det
blir mindre skador i slutindan vilket ger farre forsakringsarenden. For att ge arbetet ett tydligt
ekonomiskt perspektiv, forsoker Lotta och Lansforsdkringar rakna pa detta vilket upplevs som
svart. Tre av de dvriga respondenterna ndmner ocksa svarigheter med att rdkna hem de sociala
héllbarhetsprojekten, &ven om man tror starkt pa att dessa projekt dr virdeskapande.

(...) till exempel Relationsforvaltningen, (...) Vi vet att vi tidnar pengar pa det men vi kan ju

ha vildigt svart att sdtta upp en kalkyl och pavisa; var dr avkastningen pd de hdir pengarna?
(Ulf Johansson, Stena Fastigheter)

26



KAPITEL 4 EMPIRI OLSSON/RENSFELDT SCHLING

Ytterligare en punkt som lyfts fram ur ett virdeskapandeperspektiv dr d& Henning Sveder
talar om att skapa ett gott rykte kring varumérket. Flertalet av respondenterna berér detta men
Henning ér den som lyfter fram det tydligast ur CFOs perspektiv:

(...) brand reputation, det dr ju det som dr viktigt for mig. Att vi far virde ur pengarna, jag
vill tjdna pengar pd detta. Och gor jag det, (...) finansierar det ju sig sjdilv. (...) Och kunna
prata om sustainability externt och faktiskt tjdna tid och pengar, tid och kraft pa det.
(Henning Sveder, Qmatic)

Samtliga respondenter dr Overtygade om att det kommer att hdnda mycket pd omrédet i
framtiden och att man som foretag méiste hdnga med for att kunna skapa virde ur ett
héllbarhetsperspektiv.

4.5. Langsiktighet och Mitbarhet - att se schvunget av det

Samtliga respondenter utom en lyfter héllbarhetsfragan i termer av en “hygienfaktor” eller
som en framtida dverlevnadsfaktor. Minst tre av respondenterna menar att det som &r nytt nu
troligtvis ses som sjédlvklarheter om nagra &r, dirmed kan arbetet ses som virdeskapande da
det ger ett existensberéttigande.

Man kan vdl sdga att det CSR arbetet som vi gor idag gor att vi om 10 ar har ett berdttigande
pd marknaden for foljer vi inte med hdr, sa kommer vi inte att finnas. (...) det dr inget val om
vi vill eller inte utan vi mdste. (Tina Andreasson, 8848 Altitude)

Det menas generellt att det dr viktigt att arbeta med fragorna nu for att sdkra att man finns pé
marknaden 1 framtiden. En svérighet for CFO och ledningsgruppen anses av atminstone fyra
av respondenterna vara att identifiera vilka delar man skall satsa pd inom hallbarhetsomradet
sa att man hittar de hallbarhetsfrdgor som verkligen ger effekt for foretaget.

(...) det gdller ju att hitta de hdr, wow det hdr liksom, som gér skillnad. (...) hitta ndgonting
som verkligen ger effekt och som dr bra och sd fokusera pa det for da far du ju bdttre
genomslag dn om du sdger att du gor allt. (Jonas Jonehall, Wistbygg)

Jonas Jonehall exemplifierar hédr resonemang som framkommit tydligt hos fyra av
respondenterna. Det som bendmns som hygienfragor dr bitar man méste arbeta med for att det
kravs for overlevnad pa marknaden men det framhdlls av flertalet respondenter som en
utmaning att hitta det som Jonas Jonehall hir bendmner som “wow”; de frdgor som ger ett
genomslag for foretaget. Sammanlagt fem respondenter diskuterar pa olika vis att man inte
kan gora allt och vikten av att inte gé for brett i hdllbarhetsarbetet.

Det giiller ju att ga pd de rdtta sakerna liksom... och verkligen se schvunget av det. Det finns
inget som dr sd kul som ndr man ser effekten av det, det bara swosch. Det dr jdttekul!
(Lotta Holm, Lénsforsékringar)

Henning Sveder trycker liksom Lotta pd att fokusera pé de rétta sakerna, och resonerar kring
att faran med att gora hallbarhetsarbetet for brett &r att helt missa malet “och da ar du ju non-
compliant”. Problematiken med att vélja rétt anses ha sin grund i l&ngsiktigheten i frdgorna.
Det anses svért att veta vad som ska gélla imorgon vilket Jonas Jonehall menar, ir en stor
utmaning.
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Ett hot som identifieras i samband med dessa resonemang &r de svarigheter som finns med att
méta hallbarhetsfrdgorna. Detta &r ocksa ett omrade som fem av de sju respondenterna kan
koppla ttt till sin egen roll som CFO.

Som ekonomichef kan du definitivt vara med och bidra och paverka. For saker och ting mdste
mdtas for att de skall synas. (Lotta Holm, Lénsforsékringar)

Mitbarheten dr ocksd ett omrade dér foretagen har kommit olika l&ngt 1 arbetet. P4 Qmatic
arbetar man aktivt med att paketera sitt hillbarhetsarbete for tillfillet, men menar att arbetet
med nyckeltal kommer att komma i framtiden. P4 Lansforsakringar, ddr man kommit langt i
arbetet, har man sedan 2014 arbetat med nyckeltal pa omradet vilket delvis hamnat pd Lotta
Holms bord. Man arbetar idag mycket med lean och stidndiga forbéttringar, dir medarbetarna
sjdlva far komma med forslag pa matetal pd omradet. Lotta lyfter i detta sammanhang upp
vikten av att kunna pévisa en ldngsiktighet i verksamheten for sina intressenter och att ha det
strategiska tdnket. Hon anser att detta dr forutséttning for foretagets Gverlevnad.

Aven UIf Johansson ser ldngsiktigheten i arbetet med hallbarhetsfrigorna som en mdjlighet
men 1 Stena Fastigheters fall beror det pd dgarstrukturen. Ulf sdger att hans erfarenhet ar att
det dr lattare att motivera att ta langsiktiga investeringar i ett privatigt bolag én i ett noterat
bolag, vilket han arbetat i tidigare. Detta underléttar for honom som CFO att arbeta med den
ekonomiska hallbarheten. Just den ekonomiska hallbarheten, och de mojligheter en god
ekonomisk hallbarhet ger att arbeta med Ovriga hallbarhetsfrdgor, dr fyra av respondenterna
inne pa. Detta &dr ocksa ett perspektiv som de tydligt kopplar till sin roll som CFO.

Vi tror ju att vi skall férsoka ha en vil fungerande ekonomisk situation for dd kan vi agera
som foretag, och dd har vi resurser att jobba med andra hallbarhetsfrdagor som vi tror i vissa
fall, kan vara belastande men pa sikt rdtt ur lonsamhetssynpunkt (Lennart Ekelund, Platzer)

Gemensamt for respondenterna &dr att man ser pd héllbarhetsfrdgorna lingsiktigt. Alla
respondenter utom en anger frdgorna som direkt strategiskt viktiga for det egna foretaget. 1
vilken utstrdckning CFO arbetar med frdgorna och har dem som en del av sin roll, anges dock
bero pa bransch, foretagsstorlek och vilken typ av affarsverksamhet man arbetar med.
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Kapitel 5 Analys och Diskussion

[ foljande avsnitt diskuteras och analyseras den insamlade empirin. Detta gors i relation till
litteraturen och i anknytning till de valda modellerna och teorierna.

5.1 CFOs Roll

Pa samtliga foretag har respondenten varit den som innehar foretagets ledande finansiella
position. Detta dr vil dverensstimmande med den bild Berk och DeMarzo (2013) ger av
yrkesrollen. Vilken arbetsuppgift som blir viktigast i yrkesrollen anses enligt respondenterna
dock bero pa vilken bransch man befinner sig i. Myers (2002) ser dagens CFO som en
talangfull ledare med fOrmdgan att motivera. Detta speglas i empirin da ett flertal
respondenter lyfter fram vikten av att finnas langt fram i1 organisationen, att det dr viktigt i
rollen att leda och styra arbetet. Agrawal et al. (2013) hidvdar ocksa att det ar hitdt CFO-rollen
ar pa vdg alltmer; en stark ledarroll och en strategisk vigvisare. En entydig bild av rollen som
empirin ger dr att det &r en bred roll som innefattar ménga bitar och omraden, vilket gar vil i
linje med Myers (2002) resonemang att CFOs idag maste vara “big-picture thinkers”. Detta
aterspeglas ocksa i det helhetstank som flertalet av respondenterna menar dr viktigt i rollen
idag, och dessutom kan tidnkas bli allt viktigare i framtiden. Lotta Holm pa Lansforsékringar
exemplifierar detta genom att sdga att man forr var mer siffernisse, men att man inte dr det
lingre. Resonemanget bekriftas pa flera héll i litteraturen (se t.ex. Fabich et al. 2012).

D4 studiens CFOs beskriver sina roller framkommer vissa generella drag. Att skapa en
16nsam verksamhet genom att exempelvis ha koll pa finansieringsfragor och regelverk lyfts pa
olika vis av samtliga. Rollen beskrivs visserligen som bred, men respondenterna aterkommer
16pande till att det viktigaste i slutdndan &r att skapa 1onsamhet i affaren och tjédna pengar. Da
vi stiller detta mot den definition som finns av marknadslogiken, i anslutning till denna
studies omarbetade modell av Pache och Santos (2013), syns ett tydligt samband.
Marknadslogiken beskrivs av Schneider (2015) som att det enda ultimata maélet ar att
maximera foretagets vinster, vilket réttfardigas av att foretags lonsamhet anses maximera
social vélfard. Detta gar vél i linje med essensen av hur CFOs i denna studie beskriver sin
rolls primédra fokus och vad de verkar identifiera sig med som CFOs. De anses ddrmed kunna
ses som definierade med marknadslogiken, enligt de villkor som Pache och Santos (2013)
lagger fram for att en individ skall anses vara definierad med en logik.

5.2 CFO som Strateg

Ur ett teoretiskt perspektiv beskrivs CFO-rollen som att den blivit allt bredare och mer
strategisk (Fabich et al. 2012; Westfall 2015), vilket respondenterna i denna studie bekréftar.
Det dr tydligt att merparten av respondenterna ser pé sin roll som en strategisk position pé
foretaget, dir man arbetar nidra VD och é&r involverad i foretagsledningen och strategiskt
beslutsfattande. Ett ndra samarbete med CEO, eller VD, &r ndgot som é&r uppenbart
forekommande bland respondenterna. Enligt Riischen och Eckey (2012) dr detta nagot som
kan problematiseras d& det kan innebéra att den viktiga 6vervakande funktion som CFO haft
hirmed kan storas. Saledes kan det anses som viktigt att som CFO, finna en balans i rollen
mellan att sitta i ledningsgruppen och att vara den som ansvarar for overvakningen av det
finansiella arbetet. Kanske dr Johan Brandts asikt att en CFO bor “ha pa sig den strategiska
hatten” och diarmed veta om och nér det dr dags for fragor att tas upp pa den strategiska
agendan, det som bist beskriver ett forsok att finna balans i rollen.
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En svarighet som lyfts fram av vissa av respondenterna dr att det &r litt att fastna for mycket 1
det operativa arbete och att man dirfor kan ha svart att befinna sig pa det strategiska plan dér
man anser att en CFO bor vara. Detta dr ndgot vi inte har kunnat finna stod for i litteraturen
men det kan ju tdnkas vara en naturlig foljd av den fordndring som CFO-rollen verkar gé
igenom just nu; att man tar pa sig allt fler bitar utan att for den skull tappa de bitar man redan
har. En annan mdjlig forklaring kan aterfinnas i Pache och Santos (2013) resonemang kring
hur individen kan relatera till en logik. De menar att det, ur ett strategiskt perspektiv kan vara
gynnsamt att snarare vara familjar med en logik én att vara identifierad med den, d& man har
en viss distans till den familjira logiken och detta gor det ldttare att betrakta den ur ett
strategiskt perspektiv. D4 vi betraktar respondenterna som identifierade med marknadslogiken
skulle en mgjlig anledning till att man fastnar pa det operativa planet, kunna vara att man stér
lite for ndra marknadslogiken och har svart att “ta pa sig den strategiska hatten”.

5.3 CFO - Hallbarhetens Forkampe?

Samtliga respondenter anser att hallbarhetsfrdgorna har fatt ett 6kat strategiskt fokus under
senare ar, vilket gér 1 linje med litteraturen (se t.ex. Arjaliés och Mundy 2013; CIMA 2013).
Sun och Rakhman (2013) menar att hallbarhetsfrdgor numer féormodligen ingdr i CFOs roll
vilket dven det empiriska materialet i denna studie visar. Samtliga respondenter &r pd olika
satt involverade 1 dessa frdgor dven om ndgot generellt monster pa exakt hur, inte kunnat
noteras. Ett par av respondenterna siger att de dr delaktiga i att leda héllbarhetsarbetet pa sina
foretag, vissa respondenter sdger att de enbart dr involverade utifrdn de aspekter som ar
véldigt tydligt kopplade till deras roll, sdsom finansieringsfrigor. Vad som avgdr var
héllbarhetsfrdgan hamnar i ett foretag och hur stor CFOs inblandning dr finns det delade
meningar om empiriskt. Mistry et al. (2014) lyfter rent kontextuella faktorer som viktiga;
foretagsstorlek och foretagets dvergripande strategi. I denna studie har dven kunnat skonjas
att dessa parametrar har inverkan pé vilken roll studiens CFOs har i hdllbarhetsarbetet. Vad vi
kunnat se dr dock att det inte ensamt ar dessa faktorer som avgjort fragan, och det dr dven
svért att dra nagra generella slutsatser kring just dessa kontextuella parametrar. Detta far vi
dock anledning att aterkomma till dé intressentperspektivet diskuteras.

Mistry et al. (2014) menar att det dr av storsta vikt att ekonomiska beslutsfattare integrerar
héllbarhet i sin verksamhet eftersom detta inte anses kunna exkluderas frén Ovriga
ekonomiska fragor, samt att det anses nodvandigt for att vinna legitimitet frdn samhéllet.
Integrationsfrdgan kommer upp under intervjuerna. Framforallt tva av respondenterna trycker
pa att de forsoker arbeta med att integrera hallbarhet i helheten i sina respektive foretag, och
det ar fler som antyder att en integration av fragorna sker i foretagets verksamhet. Flertalet
respondenter dr dock mycket noggranna med att uttryckligen framhélla att de inte dr experter
pa hallbarhetsomradet. Detta dr en aspekt att ta fasta pd da det empiriska materialet analyseras
utifrdin den modell vi i denna studie anvidnder kring motstridiga logiker (figur 1).
Respondenterna anses sedan tidigare generellt definierade med marknadslogiken. Da vi
analyserar dem gentemot modellen (figur 1) stélls marknadslogiken mot hdllbarhetslogiken;
en logik dir ekonomiska, ekologiska och sociala hinsynstaganden forenas. Schneider (2015)
menar att det dr en forutséttning for foretag att anamma denna logik for att skapa héllbara
affairsmodeller. Ndr vi utifrdn det empiriska materialet analyserar hur respondenterna stéller
sig till hdllbarhetslogiken framkommer bade en generell bild, men dven vissa skillnader. Den
generella bilden dr att respondenterna dr, mer eller mindre, familjara med hallbarhetslogiken.
Detta gar att skonja utifran att de har kunskap om omrédet och dr vl insatta i det egna
foretagets hallbarhetsarbete, tydligt &r dock att det for respondenterna inte primaért &r

30



KAPITEL 5 ANALYS OCH DISKUSSION OLSSON/RENSFELDT SCHLING

héllbarhetslogiken som ir i fokus i deras dagliga arbete utan marknadslogiken, och mdjligtvis
andra logiker, &r dominerande for yrkesrollen. Hér ser vi dock vissa skillnader respondenterna
emellan; de tvd som anger sig arbeta aktivt med att forsoka integrera hallbarhetsarbetet 1 sin
yrkesroll &r ocksd de som anger sig ha hallbarhetstanken i bakhuvudet i olika situationer.
Dessa bada ger dven intryck av att relatera till hillbarhetslogiken pé ett mer kidnsloméssigt
plan, &ven om denna tendens dven kan ses hos vissa av de dvriga respondenterna, nagot som
kanske kan kopplas till respondenterna som privatpersoner och inte nddvéndigtvis till deras
yrkesroll. Samtliga anger att man arbetar med héllbarhetsfragan for att nd legitimitet, d@ man
talar i termer av hygien och dverlevnadsfaktor. Samtliga respondenter ser inte hdllbarhet som
en del av sin expertis och ddrmed kan de inte anses vara identifierade med den 1 sin yrkesroll
som CFO. Den generella bilden &r alltsd att respondenterna &r identifierade med
marknadslogiken och familjdra med hallbarhetslogiken; att de antar rollen som foresprikare
for hallbarhetslogiken men ytterst behéller sin tro p4 marknadslogiken, ndgot vi tycker oss ha
sett 1 samtliga fall.

Det som skiljer sig frdn denna generella bild kommer fram da man, som Pache och Santos
(2013) framhdller ska goras, véljer att betrakta kategoriseringen novis-familjér-identifierad
som en flytande skala. Vi finner hér att en respondent tydligt kommer fran att vara novis da
han tidigare sdger sig ha haft noll kunskap pa hallbarhetsomradet och pa ett mycket tydligt vis
identifierar sig med marknadslogiken. Han har p4 sistone antagit en betydande roll i foretagets
héllbarhetsarbete och ddrmed en roll som hallbarhetens foresprakare, vilket ér intressant med
tanke pa hans utgangspunkt. Det som kan antas vara en anledning till att han nu &r familjér
med héllbarhetslogiken ar troligtvis det faktum att han ser att héllbarhetslogiken 1 vissa delar
kan vara forenlig med marknadslogiken och tjéna till att skapa vérde for foretaget ur ett
marknadsperspektiv. Han separerar dock tydligt de bada logikerna fran varandra, framforallt i
forhéllande till sin roll, ndgot som dven fyra av de dvriga respondenterna gor. De aterstiende
tvd respondenterna drar snarare mer mot att bli identifierade med héllbarhetslogiken, da de
talar mycket i termer av integration av hallbarhet; i hela foretaget och i ekonomin. Framforallt
en av respondenterna befinner sig tydligt pa den dvre dnden av skalan. Hon uppvisar tydliga
tendenser till att vilja kombinera marknadslogik och hallbarhetslogik och verkar i sin roll vara
delaktig i arbetet att kombinera de tva logikerna. For att exemplifiera det menar hon, och
hennes foretag, att hillbarhet skall vara lika sjélvklart som allt annat man gor i verksamheten.

Respondenterna placerar sig alltsa pd en skala dir de uppvisar storre eller mindre, eller ingen
tendens alls, att i sin CFO-roll kombinera hallbarhetslogiken med marknadslogiken. Det som
hérigenom framgér av det empiriska materialet dr att det tycks foreligga en konflikt mellan
den dominerande marknadslogiken och den mindre dominerande héllbarhetslogiken, da
flertalet respondenter verkar foredra att hélla dem separerade frdn varandra. Hur stor denna
konflikt ar verkar dock vara olika frdn respondent till respondent och det blir hér naturligt att
addera intressentperspektivet pa analysen av det empiriska materialet. Vi kan hér forsoka se
om ndgot i den kontext som respektive foretags intressenter utgér som skulle kunna forklara
individuella skillnader i hur héllbarhetsarbetet tar sig uttryck i CFOs roll.

5.4 CFO och Intressenter

Foretagets dgare lyfts i litteraturen fram som en mycket betydelsefull intressentgrupp (t.ex.
CEF & WEC 2015) och LeBlanc (2012) menar att denna grupp pushar foretagets intressen at
héllbarhetshéllet. Denna studie bestdr av foretag med vitt skilda dgarforhédllanden, alltifran
kund- och familjedgda till noterade, publika bolag.
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Vi tycker oss se en tendens till samband mellan dgarforhdllandet och CFOs engagemang i
héllbarhetsomrddet, &ven om denna studie dr for liten 1 sin omfattning for att kunna sékerstélla
ett sddant samband. Respondenterna lyfter sjélva vikten av hur styrelse, ledning och VD
stdller sig till hdllbarhetsfragan, och att det &r avgdérande for hur man arbetar med fragorna i
sin roll. Detta bekriftas av Dimitrov och Davey (2011) som menar att det kan bli léttare for
CFO att sétta hallbarhetsfragan hogt pd sin agenda om ledningen uppvisar ett engagemang
och en positiv hdllning till frigorna. Aven CFOs personliga engagemang berdrs i detta
sammanhang och en parallell vissa av respondenterna drar, &r att det dr deras personliga
intresse 1 hallbarhetsfrigor som gjort att de sokt sig till just det foretag de arbetar pa.
Frostensson (2010) menar att hillbarhetsfrdgorna alltmer kan kopplas till rykte och legitimitet
vilket i denna studie, torde innebdra att fOretag som fir rykte om sig att vara
hallbarhetsfokuserade, kan dra till sig CFOs som &r engagerade pa hallbarhetsomradet och
ddrmed girna integrerar dessa fragor i sitt arbete. Stod for detta finns dven i LeBlancs (2012)
tankar att det, pa foretag déir dgarna pushar fram héllbarhetsintressen, blir omgjligt for CFO
att bortse fran det 6kade sambandet mellan hédllbarhet och det finansiella. Tolkas detta genom
modellen for motstridiga logiker (figur 1) skulle det innebdra att rollen gar mer mot en
kombination av marknadslogiken och héllbarhetslogiken. En tanke kring detta skulle alltsd
kunna vara att det kan finnas en koppling mellan att de CFOs som uppvisar tendenser att
arbeta aktivt med att kombinera logikerna, arbetar pa foretag dir &4garna pushar
héllbarhetsfragorna. Ett sddant samband tycker vi dock har varit svért att sékerstélla &ven om
det skulle kunna foreligga.

Tre av respondenterna talar om vikten av att jobba med miljocertifieringar, gron finansiering
och grona hyreskontrakt. Detta tas upp av LeBlanc (2012) da han menar att hallbarhetsfragan
torde Oka 1 betydelse for CFO allt eftersom bland annat banker och andra investerare mer och
mer tar foretagens engagemang i héllbarhetsfragor i beaktande innan de investerar. Detta &r en
bild som empiriskt bekréftas da det ségs att investerare numer dr beredda att betala mer for
miljocertifierade fastigheter &n for nigra ar sedan. Miljocertifieringar, gron finansiering och
grona hyreskontrakt verkar saledes vara nagot som efterfragas av intressenterna som i sin tur
sjdlva arbetar med dessa “grona” frdgor. Detta anses av vissa respondenter paverka hela ledet
fran leverantor till kund och darmed @ven CFO och dennes roll i hallbarhetsarbetet. Utifran
intressentteorin kan man se att det hir skapas ett gemensamt intresse for att arbeta med
héllbarhetsfragorna ur ett finansiellt perspektiv genom hela ledet, vilket har inverkan pa CFOs
roll. Ett ytterligare sétt att skapa gemensamma intressen kring héllbarhetsfragorna for
foretagets intressenter, som lyfts frdn respondenthdll, dr att bygga upp bra virderingar i
foretag baserade pa héllbarhetsperspektivet, ndgot som péverkar CFOs roll genom den
delaktighet CFO har i strategiarbetet. Knyter man an detta till modellen for motstridiga
institutionella logiker (figur 1) kan tdnkas att dessa tydligare kopplingar mellan
hallbarhetslogiken och CFOs roll, som sker via intressenter, pa sikt kan tinkas stirka
héllbarhetslogiken for CFOs.

5.4.1 Utbildning och Information - att bli familjdr med hdllbarhetslogiken
Horisch et al. (2014) menar att utbildning &r en sérskilt viktig punkt att beakta for
foretagsledare. Vikten av att de tillgodogor sig nddvdandiga kunskaper och praktiska
fardigheter inom hallbarhetsomradet framhalls. Da samtliga respondenter i denna studie sitter
1 foretagens ledningsgrupper borde detta kunna appliceras direkt pa dem. Litteraturstudien
visade dven den att CFOs utbildningsniva i héllbarhetsfragorna anses viktig eftersom de anses
ha en unik stillning mitt i foretaget, ndra bade till ledning och den operativa verksamheten (se
t.ex. CIMA 2011). Studiens empiriska material visar att CFOs i regel inhdmtar information 1
héllbarhetsfragorna fran de som har ansvaret for frdgorna i respektive foretag.
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Modellen for motstridiga logiker (figur 1) kan hér visa att ju mer kunskap CFOn fér i
héllbarhetslogiken, desto troligare dr det att denne blir familjar med logiken och didrmed kan
agera foresprikare for den snarare &n att se den som ett hot mot marknadslogiken. Den av
respondenterna som ovan ndmndes som den som rort sig fran novis till att vara familjdr med
héllbarhetslogiken, tycks ha gjort detta som en f6ljd av mycket information och utbildning pé
omrddet. Dock skall ségas att svaren i intervjustudien upplevdes som relativt svdvande nér det
géllde information och utbildning. Vad detta beror pad kan bara spekuleras i. Flertalet av
respondenterna uppgav att de inte var nigra experter och det nimndes att hallbarhet séllan ar
en CFOs kidrnkompetens. Kanske ér det sé utbildningsnivan inte behdver vara speciellt hog
eftersom CFOs huvudsakliga omrade, och ddrmed identifierade logik, &r ndgon annanstans?

5.4.2 Regleringar - fd upp fragan pa CFOs agenda

Vi har bdde utifran litteraturen (se t.ex. LeBlanc 2012) och frin studiens empiri kunnat utldsa
att en viktig del av en CFOs roll dr att ha koll pé, och halla sig uppdaterad pa, regleringar,
lagkrav och certifieringar. I det teoretiska ramverket (Horisch et al. 2014) lyfts ISO-
certifieringarna fram som ett gott exempel 1 sammanhanget d& de anses vara mojliggérande
for innovationer och samarbeten mellan intressenter inom hallbarhetsomradet. I empirin
ndmns certifieringarna i termer av trend, hygienfaktor och som ndgot som fatt fart pa
hallbarhetsarbetet. Empirin visar att CFOs 1 sin roll kan kéinna ett visst tryck, via exempelvis
ISO-certifieringar, att inkludera hallbarhetsfragor ur ett intressentperspektiv. Vi tycker oss hér
kunna skonja att certifieringarna bidrar till att skapa en samsyn mellan samhélle och foretag i
héllbarhetsfragorna, vilket dd dven pdverkar CFO 1 sin roll som strategisk ledarfigur pé
foretaget. Empirin synliggdr dven pé sina hall det som Horisch et al. (2014) menar kan vara
ett problem med regleringar, ndmligen att de inte bidrar till att intressenter samarbetar och
skapar samsyn pa hallbarhetsomradet. Detta tar sig uttryck i att regleringarna kan ses som
kontraproduktiva da de inte dr forenliga med det som intressenterna efterfragar. Speciellt
utifran CFOs roll skulle detta kunna bli ett problem, d& den ekonomiska héllbarheten standigt
framhalls som viktigast av respondenterna sjilva dd de far beskriva vilket ansvar de har i sin
yrkesroll. Hér tycker vi oss dterigen kunna ana en konflikt mellan marknadslogiken och
héllbarhetslogiken, som hér tar sig tydligt uttryck i att marknadslogiken fér styra vilka beslut
som fattas pa omrédet. I ljuset av detta verkar resonemanget om att det bor finnas nagon slags
balans i hur mycket resurser foretaget ldgger pé att uppfylla regulatoriska krav, rimligt. En
respondent menar hér att regleringar méste ge nagot vidare till foretaget, vilket Horisch et al.
(2014) kan sédgas instimma i, da de séger att regleringar och standarder behdver mdjliggora
ett utbyte intressenterna emellan.

Generellt kan man av studien utldsa att det nya kravet pa hallbarhetsredovisning har fort upp
héllbarhetsfragan 4n tydligare pd CFOs agenda och att detta dven tycks pdverka de foretag
som inte omfattas av kravet dnnu, sdsom 8848 Altitude. Hér uppstar en effekt att
ekonomichefen paverkas att ta tag i héllbarhetsfragan genom att halla sig uppdaterad pa
kommande lagstiftning, vilket kan ses som en del av risk management menar Kuehn (se CEF
& WEC 2015). Aven Dimitrov och Daveys (2011) slutsats att minga foretag som inte
omfattas av en tvingande reglering dndd skulle producera en hallbarhetsrapport om det
framstod som en fordel att gora det, blir applicerbar pa detta agerande.

5.4.3 Vardeskapande - sokandet efter en win-win-situation

Horisch et al. (2014) menar att det dr av storsta vikt att skapa nya och upptéicka existerande
satt att skapa hallbarhetsbaserat varde for olika intressenter, i syfte att forankra hallbarhet som
en grundldggande vérdering. Virdeskapandet sdgs kunna utgoéras av sdvil monetira medel
som av livskvalitetetshdjande atgarder hos olika intressenter.
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En aspekt som av respondenterna lyfts som vérdeskapande dr det goda varumérkesrykte som
héllbarhetsarbetet kan ge samt att det kan spara béade tid, pengar och kraft. Detta gér vél 1 linje
med vad Dimitrov och Davey (2011) kom fram till i sin unders6kning av Nya Zeeldndska
CFOs attityder till héllbarhetsarbete; att dessa CFOs sag att fordelarna med hallbarhetsarbete
var just det goda rykte och den goda verksamhetsstyrning det gav.

Det dr utifrdn empirin dven tydligt att respondenterna generellt strivar efter att skapa en win-
win-situation med hallbarhetsarbetet. Detta kan goéras bdde internt och externt men det
efterstrdvas av manga att de investeringar man gor pa hallbarhetsomradet skall kunna “raknas
hem” i form av minskade kostnader eller 6kade intdkter. Utifran Hahn et als. (2010) tanke
kring denna stindigt efterstrivade win-win-situation dé foretag arbetar med héllbarhet, sa kan
man konstatera att viktiga intressentperspektiv hdr kan tappas bort pa vigen. De
héllbarhetsperspektiv som inte leder till ndgon direkt ekonomisk vinning for foretaget kan
riskera att ignoreras dd vi utifrdn empirin kunnat uttyda att mycket av fokuset nir man
diskuterar virdeskapande utifrdn ett hallbarhetsperspektiv ligger pa just monetdra vinster.
Detta antagande att det hér finns en risk att missa vissa intressentperspektiv, stirks av tankar i
litteraturen kring att det & CFOs som kan se affdarspotentialen i arbetet med CSR och att det
dven dr CFO som bestdmmer vilka héllbara satsningar foretaget skall investera i (Nidumolu et
al. 2009). Kuehn (2009) menar att det ar viktigt att bidra till ett hallbart samhille men att man
samtidigt enbart bor investera i projekt som ger god avkastning. Respondenterna i denna
studie dr inne pa samma linje da bland annat svarigheterna med att méta avkastningen pa
héllbarhetsprojekt, diskuteras. Litteraturen och empirin verkar i detta fall alltsd vara vil
overens pad omrddet vilket dr naturligt utifrdn att CFOs primért identifierar sig med
marknadslogiken. Det finns dock, utifrdn Hahn et als. (2010) resonemang ovan samt dven
utifran Porter och Kramers (2011) tankar kring shared value, anledning att betrakta denna typ
av vardeskapande med nédgot kritiska 6gon. Utifran ett intressent- och samhéllsperspektiv kan
man vid stindig jakt pa win-win utelimna det viardeskapande som Horisch et al. (2014) kallar
for att hoja livskvaliteten for olika intressenter, ndgot som ur ett hallbarhetsperspektiv kan ses
som ytterst viktigt. Hir synliggdrs dven tydligt den konflikt mellan hallbarhetslogiken och
marknadslogiken som denna studie anar i anslutning till CFOs roll.

5.5 Langsiktighet och Mitbarhet - managementlogiken

I litteraturstudien hittades mycket lite information kring hur CFO arbetar med métbarhet och
styrning pa héallbarhetsomradet. I detta fall har vi utdver marknadslogiken och
héllbarhetslogiken tyckt oss kunna identifiera &nnu en logik som vi valt att kalla
managementlogiken. Denna logik har vi definierat som en ekonomistyrningslogik som kan
illustreras av citatet “saker och ting méste matas for att synas”. Det empiriska materialet visar
att just mitbarheten &r ndgot som CFOs framhaller som en mycket viktig del av sitt arbete
vilket stirker vér bild av att de kan anses vara identifierade med managementlogiken, savil
som med marknadslogiken. Denna logik kan tidnkas komplettera marknadslogiken pé sé sitt
att métbarheten och styrningen dr viktig och nddvindig for att kunna maximera fOretagets
vinster. D4 empirin har visat att just métbarheten av héllbarhet anses svar kan en konflikt
skonjas mellan managementlogiken och hallbarhetslogiken. Tidigare har konstaterats att
héllbarhet blir allt viktigare i foretag idag, vilket bekréftas av det empiriska materialet vilket 1
sin tur borde betyda att hallbarhetslogiken véxer sig allt starkare. Vi tycker oss dock se utifran
empirin att hdllbarhetslogiken har svart att ta plats for att den i viss mén hindras av den
dominerande managementlogiken.

Ett antagande, som vi finner visst stod for i empirin, dr att det nya kravet pa
héllbarhetsredovisning kan innebdra en mdjlighet for de bada logikerna att kombineras med
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varandra, dd maétbarhet inom omradet potentiellt lyfter upp frdgan pa CFOs bord och
mdjligheten att hitta relevanta mitmetoder far storre fokus och ddrmed okar.

Fragan vi hdr kan stélla oss & om mitbarhet inom hallbarhetsomradet hor hemma pé just
CFOs bord? Med stdd 1 Pache och Santos (2013) modell kan konstateras att CFO i sadana fall
skulle behdva hoja sin kunskapsnivd inom héllbarhetslogiken till att bli identifierad med
densamma, dd detta krdvs for att lyckas hybridisera hallbarhetslogiken med
managementlogiken och skapa ekonomiska métetal pd omrddet. I och med detta skulle &ven
en kombination mellan héllbarhetslogiken och marknadslogiken bli naturlig. Utifran denna
studie dr en fundering om en sddan kompetenshdjning kan betyda att CFO tappar det viktiga
strategiska perspektiv man i dagsldget har pd hallbarhetsfrdgan, d& man idag har en viss
distans till hallbarhetslogiken. A andra sidan skulle man kunna argumentera for att en CFO
som dr identifierad med bigge logikerna skulle kunna &ndra den nuvarande institutionella
ordningen for att skapa nya kombinationer av institutionella logiker (se figur 1). Detta gér att
finna stod for 1 litteraturen hos Mistry et al (2014) som menar att hallbarhetsfragor inte kan
exkluderas fran frdgor om ekonomi och I6nsamhet. Utifrdn detta kan man dérmed
argumentera for att hillbarhetslogiken och managementlogiken skulle kunna bli sd pass
integrerade med varandra att de inte langre sdgs som motstridiga utan som en hybridiserad
logik. Denna hybridiserade logik torde da battre kombineras med marknadslogiken &n vad
som dar fallet 1idag och dirigenom fa  héallbarhetslogiken integrerad i
vinstmaximeringstanken. I ljuset av detta resonemang &r det intressant att Dimitrov och
Daveys (2011) undersokning visade att CFOs inte hade nagon storre tro pd att integrationen
av hallbarhet skulle kunna bidra till ett béttre finansiellt resultat vilket kan tolkas som att
integrationen dnnu inte kommit si langt. Baserat pd det empiriska materialet tycker vi oss
dock se en annan instéillning; det finns en tilltro till mdjligheten att integrera hallbarhet och pa
sa vis skapa fordelar. Detta dr en fradga som finns pd, &tminstone vissa, CFOs agendor.
Dimitrov och Daveys (2011) studie genomfordes for sex ar sedan vilket kan vara en
forklaring till de av oss upplevda attitydfordndringarna. Det kan ocksa bero pad nationella
skillnader mellan Sverige och Nya Zeeland. Utifrdn denna studie kan dven tankas att detta kan
bero pa forandrade attityder hos CFOs angéende hallbarhetsfrigan.
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Kapitel 6 Slutsatser

Studiens sista kapitel presenterar de slutsatser som kommit fram i diskussion och analys. Hdr
besvaras dven studiens fragestdllning. Vidare reflekteras éver den valda metoden och vilka
bidrag studien har gett. Slutligen ges forslag till vidare forskning.

6.1 Studiens Slutsats
Denna studies syfte dr att komplettera tidigare forskning pad omradet och att, utifrdn CFOs
eget perspektiv, beskriva vilken roll CFO spelar i hallbarhetsfragor i svenska foretag idag.

Studien har empiriskt visat att CFOs roll i svenska foretag generellt sett dr en roll som gér mot
att vara allt mer strategisk. Detta bekrédftar den bild som getts pd en méangd stéllen i
litteraturen. Att hallbarhet idag ses som en strategisk friga pa de flesta foretag rader det inget
tvivel om 1 litteraturen, dven detta bekriftas av denna studies resultat. Da vi betraktar studiens
fragestéllning, vilken roll CFO har i svenska foretags hallbarhetsarbete, kan utifran studien
konstateras att svaret pd denna frdga dr beroende av vilken kontext CFO verkar i. Det har
dock varit svart att se ndgra generella monster kring hur kontexten péverkar.

En generell bild av studiens resultat kan dock skapas med stdod i intressentteorin samt
institutionella logiker. Utifrdn intressentteori och sustainability management ges en bild av att
vilka fOretags respektive intressenter dr har effekt pa CFOs roll i hallbarhetsarbetet.
Agarstrukturerna ger intryck av att ha en inverkan pd vilken roll CFO spelar i
héllbarhetsarbetet och dgarna anses i flera fall som den primére intressenten. Nadgot som dven
verkar ha stor inverkan pa rollen ir styrelse, ledning och VDs instéllning till frdgorna, samt
exempelvis vilka kunder respektive foretag har, och vilka krav dessa stiller pa
hallbarhetsomradet. Utifran denna studie dr det svart att generellt sdga nagot om hur dessa
intressentgrupper paverkar CFOs roll, men det framstdr som tydligt att de paverkar.

En ytterligare slutsats utifran intressentperspektivet dr att regleringar ofta dr en bidragande
faktor till att hallbarhetsfraigan hamnar pa CFOs bord, en tanke som é&r i linje med vad
litteraturen sdger. Nagot som framkommit i1 studien, och kan problematiseras utifran
intressentperspektivet, dr den win-win-situation som respondenterna girna vill uppna med sitt
engagemang 1 héllbarhetsarbetet. Hér kan en konflikt uppstd mellan det som kan kallas
marknadslogiken och héllbarhetslogiken; en konflikt som vi i denna studie d@ven kunnat
skonja 1 CFOs roll. CFOs i denna studie upplever mitbarheten pa héllbarhetsomradet som ett
problem da det upplevs som svart att se vilken avkastning olika investeringar kan generera,
vilket kan kopplas till en ytterligare logik som vi tyckt oss kunna identifiera i denna studie;
managementlogiken. Respondenterna i denna studie anser alla att de spelar en viktig roll 1
hallbarhetsarbetet men absolut primért for rollen 4r de ekonomiska aspekterna, det vill sdga de
identifierar sig ytterst med marknadslogiken och managementlogiken och dessa béda logiker
kan anses ga hand 1 hand. Vad géller héllbarhetslogiken har konstaterats att respondenterna ar
familjara med logiken men till olika grad. Utifran denna studie kan ddrmed rollen delas 1 tva
lager; de som vill kombinera de tvéd logikerna, och diarmed integrera hallbarhetsperspektivet i
sitt arbete, och de som vill separera de tva logikerna. Vilket liger man befinner sig i beror i
denna studie av vilken kontext CFO befinner sig i och vilken individ CFO é&r. Bilden kan
sdgas vara splittrad men oavsett vilket ldger respektive CFO befinner sig i, kan generellt ségas
att de spelar rollen av foresprékare for hillbarheten, vilket tar sig uttryck pa olika satt.
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Vi kan sluta oss till att CFO é&r en allt mer strategisk yrkesroll och att CFOs ddrmed spelar en
allt viktigare roll 1 foretags hallbarhetsarbete. Utifran denna studie kan denna roll knappast
sdgas vara en huvudroll 1 héllbarhetsarbetet utan snarast en viktig biroll. Studiens generella
slutsats &r att det idag tycks foreligga en konflikt mellan CFOs priméra roll, som styrs av
marknadslogik och managementlogik, och de hallbarhetsinslag som rollen har, vilka styrs av
héllbarhetslogik. Hur stark denna konflikt generellt dr idag &r svart att sdga men det kan anas
att det beror av den kontext som olika foretags intressenter utgér. Om CFO ér en forkdmpe for
héllbarhetsarbetet eller generellt har en svagare roll inom omradet far dirmed eventuella
efterfoljande studier pa omrédet utvisa.

6.2 Metodreflektion

Under studiens géng har vi reflekterat 6ver vad som kunnat gdras pd ett annorlunda sétt. Det
resultat denna studie kommit fram till har konstaterats vara vildigt kontextberoende. Detta
gOr att ett mer generaliserbart resultat hade kunnat uppnds genom att begrinsa sig till
exempelvis CFOs inom en viss bransch eller visst organisatoriskt félt. Gdr man sa brett som
gjorts 1 denna studie, kan tdnkas att ett bredare underlag kan behdvas for att dra nigra mer
generella slutsatser. Bryman och Bell (2013) podngterar dock att det d&r omojligt att uppskatta
hur manga deltagare som behdvs i1 en kvalitativ studie for att uppna en teoretisk mattnad.

Under processen tyckte vi oss dven se att det fanns samband mellan vissa faktorer, till
exempel dgarforhdllanden, och vilken roll CFOs har i1 hallbarhetsarbetet. Detta fick oss att
reflektera Gver den mojlighet en kvantitativ studie hade gett att undersoka mdjliga samband
mellan olika variabler. Genom exempelvis enkidter hade en stérre mangd primérdata kunnat
samlas in, vilket hade kunnat stirka studiens tillforlitlighet. Dock tycker vi fortfarande att en
kvalitativ intervjustudie dr det som passar studiens fragestéllning bist dd studien &ar gjord
utifran CFOs eget perspektiv. Detta finner vi stod hos Bryman och Bell (2013)

Det hade eventuellt kunnat vara en fordel att anonymisera studien. Ett flertal respondenter har
i efterhand velat dndra citat och formuleringar, vilket kan ha &@ndrat bilden nagot. Det
overvigdes att anonymisera resultatet under arbetets géng, vilket dock valdes bort for att
kunna beskriva varje respondents kontext dd den ansédgs mycket viktig for studiens resultat.

6.3 Studiens Bidrag

Brannstrom och Jangviks (2015) undersokning visade att svenska CFOs ansag sig som
strategiska men inte nodvéndigtvis sdrskilt engagerade i hallbarhetsfrdgor varpd forfattarna
foreslog vidare forskning i #mnet. Aven denna studie har kommit fram till att CFOs ser sig
som strategiska, men att de dessutom uppvisar ett engagemang inom héllbarhetsomradet och
ser héllbarhet som en strategiskt viktig frdga. Studien har ddrmed bidragit till att ge en négot
klarare bild 6ver CFOs roll i héllbarhetsfragor. Vidare kan studien anses ha kompletterat
Dimitrov och Daveys (2011) forskning da studiens CFOs uppvisar en tro pa att arbete med
héllbarhetsfragorna kan bidra till att forbéttra det finansiella resultatet, ndgot som star i direkt
kontrast mot vad Dimitrov och Davey (2011) kom fram till. Denna studie &r ddrmed nagot
som framtida vetenskapliga undersdkningar har mdjlighet att ta avstamp 1 for att ytterligare
kunna utdka kunskapen inom omradet.

6.4 Forslag till Vidare Forskning

Denna studie har fokuserat pa CFOs roll i foretagens hallbarhetsarbete utan att géra nagon
ytterligare avgrinsning i val av bransch. D4 det i undersokningen kommit fram att skillnader
eventuellt foreligger mellan branscher hade det wvarit intressant att gora en liknande
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undersdkning i en specifik bransch. Da denna studie har sin utgangspunkt i CFOs eget
perspektiv pd sin roll, hade det som en ytterligare aspekt varit intressant att underséka CFOs
inblandning 1 hallbarhetsfrigorna frén ett yttre perspektiv sdisom foretags anstéllda eller VD.

Som ett komplement till denna studie hade det dven varit intressant att utfora en enkétstudie
pa omradet, i stil med den Dimitrov och Davey (2011) utférde pa Nya Zeeldndska
forhallanden, for att bredare kartldgga hur rollen och CFOs attityder gentemot hallbarhet
faktiskt har fordndrats. Det hade di ocksa varit mojligt att underska eventuella samband
mellan CFOs roll i hallbarhetsarbetet och till exempel olika dgarforhallanden.

Under studiens gang har indikationer kommit fram pé att attityder och virderingar angdende
héllbarhet &ndrats med tiden och didrmed dven CFOs roll i1 arbetet. Dérfor hade det kunnat
vara av intresse att gora en liknande studie som denna, om forslagsvis 5-8 ar for att se om
resultatet markant dndrat sig och hur CFOs da arbetar med héllbarhetsfragor.
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Hej,

Vi ér tva studenter pa Handelshdgskolan 1 Géteborg som just nu skriver kandidatuppsats med
inriktning redovisning/ekonomistyrning. Var uppsats har som syfte att undersoka vilken roll
CFOs/ekonomichefer i svenska foretag har i hallbarhetsarbetet pé foretaget. Vi vill alltsa
belysa vilken héllning CFOs har gentemot hallbarhetsfrdgor och i vilken mén man integrerar
arbetet med dessa fragor i sitt praktiska arbete. Vi vill hdr poéngtera att vi inte ldgger ndgon
vikt vid ifall personen i fraga arbetar mycket, lite eller inte alls med dessa fragor, utan vi vill
enbart gora en studie dver hur laget verkar vara for svenska CFOs idag vad géller
héllbarhetsarbete.

Vi utfor denna studie genom att genomfora ett antal intervjuer med svenska
CFOs/ekonomichefer. Vi undrar dérfor ifall det dr sé att du XXX skulle kunna tinka dig att
medverka? Intervjun berdknas ta runt en timme och vi skulle vara fantastiskt glada om du har
mdjlighet att stélla upp dé vi kinner att er typ av foretag verkligen skulle berika var studie.

Vinliga hilsningar
Karin Rensfeldt Schling och Ronny Olsson
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Bilaga 2, Intervjuguide

OLSSON/RENSFELDT SCHLING

Vi lamnade vid intervjutillfdllet nedanstdende definition av vad denna studie inkluderar i

begreppet héllbarhet:

”’ studien véljer vi att definiera hdllbarhet, pa ett géngse sitt, som innefattande ekonomiska,
sociala och miljomaissiga aspekter. Detta kan innefatta alltifran sma saker, som sopsortering
pa kontoret, till storre saker, som avgdrande investeringsbeslut. Sociala aspekter kan vara
engagemang i lokal ungdomsverksamhet, ekonomiska aspekter kan vara exempelvis
investeringar i hallbara, langsiktiga satsningar. ”

Omraden/teman

Huvudfragor

Bakgrund/Organisation

Kan du beratta lite om foretaget?
Hur lange har du arbetet for foretaget?
Vad har du gjort tidigare?
Vilka grupper och individer (interna och externa) har storst intresse av ert foretag?

Rollen

Vad lagger du mycket tid pa under din arbetsdag?
Skulle du saga att rollen har foréandrats sedan du tilltradde?
Vad upplever du for krav fran interna och externa parter pa din roll?

Foretagets hallbarhetsarbete

Hur skulle du kortfattat beskriva foretagets hallbarhetsarbete?
Vem driver hallbarhetsfragor hos er?
Vad kanner ni av for potentiellt tryck fran interna och externa parter kring hallbarhet? Hur?
Hur vévs hallbarhetsfragor in i det dagliga arbetet?
Hur tillgodogor du dig kunskap kring hallbarhetsfragor som ar viktiga for foretaget?
Vad har regleringar for inverkan pa ert hallbarhetsarbete? (ex krav pa hallbarhetsrapportering)
Hur upplever du att hallbarhetsarbete skapar varde for foretaget? Idag? Pa sikt?

Hallbarhetsinslag i rollen

Hur paverkar foretagets hallbarhetsarbete ditt dagliga arbete?
Vad kanner du att du, i din roll, kan tillféra hallbarhetsarbetet?
Vad har du for uppfattning av hur andra i din yrkesroll arbetar med hallbarhetsfragor?
Utifran din roll, hur ser du pa risker och mojligheter med hallbarhetsarbete?
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Bilaga 3, Intervjurespondenter

OLSSON/RENSFELDT SCHLING

Intervju | Respondent Foretag Datum Tidsatgiang

1 Lotta Holm, Lansforsdkringar 170420 53.30
Ekonomichef Goteborg och Bohus

2 Ulf Johansson, CFO Stena Fastigheter 170425 28.41*

3 Henning Sveder, CFO Qmatic 170425 56.31

4 Tina Andreasson, 8848 Altitude 170427 75.12
Ekonomichef

5 Jonas Jonehall, CFO Wistbygg 170427 55.49

6 Johan Brandt, CFO Arcam 170428 51.07

7 Lennart Ekelund, CFO Platzer 170515 51.37

* Detta blev en nagot kortare intervju som en f6ljd av att Ulf Johansson hade andra inbokade
moten strax efterat. Detta var en forutsittning vi var medvetna om redan infor intervjun.
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