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Titel: Anvindning av ekonomistyrning vid implementering av hallbarhetsstrategier

Bakgrund och problemdiskussion: Ett sirdrag som lyfts fram 1 hittillsvarande forskning,
om relationen mellan ekonomistyrning och hallbarhet, &r att den sérskilt har fokus pa hur f6-
retag bor utforma och anvianda ekonomistyrning for héllbarhet. Det dr dérfor angelédget att
studera hur foretag viljer att anvinda ekonomistyrning med fokus pa hallbarhetsfrdgor. Arja-
liés och Mundy (2013) har med en enkitstudie undersokt hur féretag anvinder ekonomistyr-
ning for att implementera héllbarhetsstrategier. Denna studie kommer att fordjupa Arjaliés
och Mundys (2013) studie genom att anvdnda samma ramverk men med en annan metod-
massig ansats, 1 form av en intervjustudie. Mot denna bakgrund &r studiens Overgripande
forskningsfriga, foljande:

Hur anvdnds ekonomistyrning for att implementera hdllbarhetsstrategier?

Syfte: Det 6vergripande syftet med uppsatsen ér att 6ka kunskap om ekonomistyrningen och
dess roll vid implementering av hallbarhetsstrategier i organisationer.

Teoretisk referensram: Levers of Control utgor studiens ramverk och beskriver anvandning
av ekonomistyrning utifran fyra styrmekanismer. Studiens forskningsfrdga studeras utifrdn
Arjaliés och Mundys (2013) modell som konceptualiserar anvéindning av ekonomistyrning
med fokus pa tre faktorer — syfte, arbetssdtt och styrmedel.

Metod: En kvalitativ undersokningsmetod har anviands for datainsamlingen, dér sju semi-
strukturerade intervjuer har genomforts.

Resultat: Studiens empiriska material visar att alla foretag anvinder en kombination av samt-
liga styrmekanismerna for att uppné héllbarhetsambitionerna. Resultatet visar att anvandning
av respektive styrmekanism skiljer sig at 1 avseende till syfte vid hallbarhetsarbetet. Arbetssdit-
tet ar knutet till syftet och varierar darfor &ven mellan styrmekanismerna. Detsamma géller for
styrmedel som anvéinds.

Nyckelord: Héllbarhetsstrategier, Levers of Control, Ekonomistyrning, Hallbarhet
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Kapitel 1: Inledning

Kapitlet inleds med en bakgrundsbeskrivning om relationen mellan hdllbarhet och ekonomi-
styrning. Bakgrundsbeskrivningen mynnar ut i en problemdiskussion, som ligger till grund for
studiens syfte och forskningsfraga. Kapitlet avslutas med en disposition for uppsatsen inne-
hall.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Under en lidngre period har héllbarhet varit ett omdiskuterat &mne 1 samhéllsdebatten, inte
minst inom foretagsvirlden (Advectas, 2017). Foretag ar viktiga aktorer 1 detta sammanhang
eftersom de har mojlighet att paverka samhillsutvecklingen (Ax & Kullvén, 2016). En accep-
terad innebdrd av begreppet héllbarhet ér att det &r “en hallbar utveckling som tillfredsstiller
dagens behov utan att dventyra kommande generationers mdojligheter att tillfredsstdlla sina
behov” (FN, 1987) ofta med fokus pa tre slag av hallbarhet — ekonomisk, social och milj6-
massig (Soderstrom, Soderstrom & Stewart, 2017). Emellertid brukar betoning pa “generat-
ionernas behov” allt oftare bytas mot “intressenternas behov”. En bidragande faktor till det ar
att foretag idag 1 storre utstrackning, som i led med foretagets 6kade sociala ansvar, tar hén-
syn till ett flertal intressentgrupper (Karlsson & Rundcrantz, 2015).

Foretags 0kade engagemang inom héllbarhet har lett fram till forskning om relationen mellan
ekonomistyrning och héllbarhet (Soderstrom et al., 2017). Soderstrom et al. (2017) lyfter fram
tre forskningsspar (“topics’) inom omradet som det har varit fokus pa. Det forsta sparet hand-
lar om utformning av ekonomistyrsystem for hallbarhet. Studier inom detta omrade beaktar
hallbarhet utifran ett enskilt styrsystem, ett s& kallad Sustainability Control System, SCS.
Gond, Grubnic, Herzig och Moon (2012) har studerat anvindningen och integrationen av
styrsystem for hallbarhet inom foretagens befintliga ekonomistyrning. Gond et al. (2012) fin-
ner att anvindningen av ekonomistyrning och styrsystem for héllbarhet sker pé ett diagnos-
tiskt och interaktivt sédtt. Medan integrationen av styrsystem for hallbar sker utifrén tre olika
demissioner — teknisk, organisatorisk och kognitiv. En studie som gér i led med Gond et al.
(2012) ar av Battaglia, Passetti, Bianchi och Frey (2016), som har studerat utvecklingen och
anvindningen av styrsystem for héllbarhet och dess integration i organisationers strategier.
Battaglia et al. (2016) finner att hallbarhetsintegration fortfarande ar ett brackligt koncept
trots att det finns likheter mellan kooperativa vdrden och principerna for foretagets hallbar-
hetsarbete.

Det andra sparet fokuserar pa specifika ekonomistyrningskomponenter och styrmedel relate-
rade till hdllbarhetsaktiviteter och @ndamaél. Centrala inslag inom det sparet dr miljorelaterade
kostnader och system for miljokostnader, hallbarhetsrapportering och de krav den stéller pa
ekonomistyrningen samt malsdttningar, incitament och kompensation. Det tredje forsknings-
sparet studerar psykologiska aspekter relaterade till hallbarhet och ekonomistyrning (i bredare



mening redovisning), med sirskilt fokus pa individuella och psykologiska drag hos beslutsfat-
tare, som faktorer som paverkar utformning och anvindning av ekonomistyrning.

Soderstrom et al. (2017) menar att forskning om relationen mellan ekonomistyrning och hall-
barhet &r i sin linda och att det finns ett flertal forskningsspar som behover breddas och for-
djupas. Ett sdrdrag som lyfts fram 1 hittillsvarande forskning &r att den i huvudsak ar norma-
tiv, med séarskilt fokus pa hur foretag bor utforma och anvénda ekonomistyrning for héllbar-
het. Aven om normativa utsagor kan vara betydelsefulla, ir det ocksi angeliget att studera hur
foretag viljer att exempelvis utforma och anvénda ekonomistyrning med fokus pé hallbarhets-
fragor. En studie som skiljer sig fran tidigare studier dr den vilkidnda studien av Arjaliés och
Mundy (2013). Den skiljer sig i den mening att forskarna studerar hur foretag anvdnder eko-
nomistyrningen for att implementera och styra héllbarhetsstrategier. De anammar dven ett
bredare perspektiv pa ekonomistyrning dn vad som typiskt har gjorts i tidigare forskning. Da
de till skillnad mot att i huvudsak endast fokusera pé formaliserade styrmedel (med fokus pa
diagnostisk och interaktiv styrning), inkluderar en bred uppsittning av styrmekanismer base-
rat pa Simons (1995) ramverk — “Levers of Control”.

Arjaliés och Mundy (2013) undersokte storre foretag via en enkétstudie och fann att foretag
anvénder en kombination av styrmekanismer och arbetssétt for att styra implementeringen av
hallbarhetsstrategier. Trots att studien ger viktiga insikter om styrmekanismer, syfte med att
anvdnda dem och arbetssitt, utgér den metodmassiga ansatsen en begriansning eftersom den
inte oppnar upp for mer detaljerade insikter och resonemang avseende exempelvis motiv till
valda uppldgg och gjorda avvigningar och prioriteringar. Det kan darfor anses vara angeldget
att fordjupa Arjaliés och Mundys (2013) studie, nagot som forfattarna sjdlva pekar pa och
som dven ligger i linje med det resonemang som Soderstrom et al. (2017) for, avseende ange-
lagna forskningsfragor rérande relationen mellan ekonomistyrning och héllbarhet.

Denna uppsats kommer darfor att utgéra en replika av Arjaliés och Mundys (2013) studie,
med samma ramverk men med en annan metodmadssig ansats, en intervjustudieansats. Det
Overgripande syftet med uppsatsen ar att 6ka kunskapen om ekonomistyrning och dess roll
vid implementering av hallbarhetsstrategier 1 organisationer. Forhoppningen ar att studien kan
ge fordjupade insikter om resonemang, avvdgningar och prioriteringar betrdffande relationen
mellan ekonomistyrning och héllbarhet. Genom en intervjuansats skapas mojlighet att gene-
rera insikter 1 hur styrmekanismer och arbetssétt forhaller sig till varandra, till exempel avse-
ende syfte och végval, 1 individuella organisationer och fanga upp variation mellan olika or-
ganisationer 1 samma avseende. Mot denna bakgrund &r studiens Overgripande forsknings-
fraga, baserat pa Arjaliés och Mundys (2013) fokus, foljande:

Hur anvdnds ekonomistyrning for att implementera hdllbarhetsstrategier?

Studiens empiriska fragestillningar ar foljande:



e Forvilka syften anvinds styrmekanismer'?
*  Hur tillimpas styrmekanismerna?

o Vilka styrmedel tilldmpas inom varje styrmekanism?

1.2 Uppsatsens disposition

Figur 1: Uppsatsens disposition.
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Kapitel 2: Teoretisk referensram

Denna del av uppsatsen kommer att berora referensramen som anvdnds for att adressera
studiens frdagestdllning. Inledningsvis presenteras ett antal motiv till forskning om relationen
mellan ekonomistyrning och hallbarhet. Vidare redogors det for ramverket Levers of Control.
Avslutningsvis presenteras studiens undersokningsmodell.

2.1 Motiv till forskning om relationen mellan ekonomistyrning och hallbarhet

Arjaliés och Mundy (2013) anser att det ar viktigt att studera ekonomistyrningens roll vid
styrning och implementering av héllbarhetsstrategier 1 foretag. Forskarna finner tre motiv till
att studera omrddet. Det forsta motivet sdger att om foretag vill uppna langsiktiga vardedk-
ningar for dgarna genom sitt héllbarhetsarbete, maste hallbarhetsaktiviteter vara fullt integre-
rade 1 de strategiska planerna (Perez, Correa Ruiz & Carrasco Fenech, 2007). Studier bor dér-
for goras inom det omradet for att f4 en okad forstdelse om den roll ekonomistyrningen har
for att leda och styra hallbarhetsstrategier, som gor att foretag uppnér sina malsattningar. (Ar-
jaliés & Mundy, 2013). Likt andra strategier inom en organisation behdvs ekonomistyrningen
eftersom den frimjar genomforandet och implementeringen av en strategi (Ax & Kullvén,
2016). I det avseende finns det inga specifika styrmedel som giller for just héllbarhetsfra-
gorna. Det kan handla om allt fran styrmedel som syftar till att kontrollera utfallet av olika
prestationer till styrmedel som syftar till att paverka beteenden genom virderingar och normer
(Simons, 1994).

Det andra motivet handlar om att intressenter krdver mer djupgaende information om héllbar-
hetsarbetet samt information om relationen mellan prestationerna for hallbarhet och det finan-
siella. Enligt Arjaliés & Mundy (2013) innebér detta att foretag behover bli mer proaktiva och
transparenta 1 hur de hanterar hallbarhetsfragor. Ett sitt for foretag att blir mer transparanta i
hur de styr héllbarhetsarbetet dr genom héllbarhetsredovisning som bidrar med en storre insyn
1 foretagets inre funktioner (Hopwood, 2009). Enligt Epstein och Buhovac (2014) kan foretag
uppna storre lojalitet och fortroende hos intressenter genom att ta reda pé vilka omraden inom
hallbarhet som dr viktiga for intressenterna och kommunicera hur foretaget arbetar med att
forbéttra dessa omraden.

Det sista motivet handlar om att foretag maste forhélla sig till allt fler lagar géllande héallbar-
het, till exempel innebar strangare regler for hallbarhet att foretag behover ta ett storre ansvar
for negativa effekter pa miljon. I det ssmmanhang spelar ekonomistyrningen en viktig roll for
att hjdlpa foretag att identifiera och hantera potentiella risker och méjligheter med att utféra
hallbarhetsarbete (Arjaliés & Mundy, 2013). Anviandning av en anpassad ekonomistyrning
kan leda till mojlighet att kontrollera och minska kostnaderna for hallbarhetsarbetet. (Bar-
tolomeo et al., 2000).



2.2 Levers of Control

Ett ramverk som beskriver anvdndningen av ekonomistyrning ar Levers of control (Simons,
1995). Simons (1995) beskriver ekonomistyrning ur ett brett perspektiv som inkluderar fyra
styrmekanismer. Styrmekanismerna kontrollerar var sin nyckelvariabel 1 en verksamhet, sam-
bandet mellan styrmekanismerna och kontrollvariablerna visas i figur 2. Enligt Simons (1995)
behover foretag forstd och analysera nyckelvariablerna for att kunna implementera en strategi.
Styrmekanismerna har olika syften och ska darfor samverka tillsammans 1 en organisation for
att uppna strategiska mal (Arjaliés & Mundy, 2013).

Figur 2: Sambandet mellan styrmekanismerna och nyckelvariablerna i Levers of control
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Kalla: Egen framstéllning utifrdn Simons (1995)

Beliefs systems

“A beliefs system is the explicit set of organizational definitions that senior managers com-
municate formally and reinforce systematically to provide values, purpose and direction for
the organization. ““ (Simons, 1995, s. 34)

Simons (1995) menar saledes att Beliefs systems anvinds for att forse en organisation med
varderingar, syfte och riktning. Som nyckelvariabel for Beliefs systems anvands kdrnvdrden
(Martyn, Sweeney & Curtis, 2016). Karnvirdena ar ldnkade till organisationens dvergripande
strategi och ska ge vigledning for anstillda vid beslutfattande och fa anstéllda att arbeta mot
gemensamma mal (Simons, 1995; Arjaliés & Mundy, 2013). Arjaliés och Mundy (2013) har i
sin studie kommit fram till att Beliefs systems kan anvéndas 1 foretag for att uppna en gemen-
sam vision for héllbarhetsarbete. Det leder till att anstdllda inspireras till att soka efter nya
mojligheter for foretaget (Arjaliés & Mundy, 2013). Tillkommer det problem vid implemente-
ring av en ny strategi kan anstillda upptédcka problemet och soka efter nya losningar eller nya



sétt som kan skapa virde for organisationen (Simons, 1995).
Exempel pa styrmedel inom Beliefs systems &r vision, mission och vérderingar. Beliefs
systems bor vara tillrackligt brett och tydligt formulerat for att anstdllda oavsett position i
foretaget kan ta till sig kdrnvérden pa egen hand. Beliefs systems som inte har tydliga riktlin-
jer kan uppfattas som osdkra och leda till att anstillda soker efter fel I6sningar och 6ka risker-
na inom organisationen. Darfér menar Simons (1995) att ett Boundary system behdvs som
komplettering.

Boundary systems

“Ask yourself why there are brakes in a car. Is their function to slow the car down or to allow
it to go fast? Boundary systems are like brakes on a car,; without them, cars (or organisa-
tions) cannot operate at high speeds” (Simons, 1995 s. 41)

Till skillnad frén Beliefs system som motiverar anstillda till att soka nya mojligheter, sétter
Boundary systems granser for anstilldas beteende (Widener, 2007). Boundary systems an-
viands for att ange vad anstillda inte far gora och litar sedan pa att anstdllda inom dessa be-
griansningar soker efter mojligheter som &r virdeskapande for organisationen. (Simons, 1995).
Dessa begransningar gor att foretag kan undvika risker som finns samt att resurser inte for-
brukas pa fel sitt, vilket utgér Boundary systems nyckelvariabel (Arjaliés & Mundy, 2013).
Arjaliés och Mundy (2013) menar att Boundary systems kan anvéndas for att sitta granser
som anstédllda maste forhélla sig till nar det giller hallbarhetsarbetet. Det dr for att sikerhets-
stilla att anstdllda arbetar efter organisationens mal. Exempel péd styrmedel inom Boundary
systems ar uppforandekoder, policys och regelverk (Widener, 2007; Arjaliés & Mundy, 2013
). Boundary system skapar dven flexibilitet 1 organisationen eftersom begrénsningar leder till
att chefer kan delegera beslut nedét i organisationen utan att behova dvervaka de anstillda
(Simons, 1995).

Diagnostic Control systems

“Diagnostic control systems are the formal information systems that managers use to monitor
organizational outcomes and correct deviations from preset standards of performance”. (Si-
mons, 1995 s. 59)

Diagnostic Control systems bygger pa ett feedbacksystem som aterfinns i traditionell ekono-
mistyrning (Simons, 1995; Iwaarden, Wiele, Williams & Dale, 2006). Styrmekanismen byg-
ger pé ett single loop-larande perspektiv (Widener, 2007). Det innebér att chefer meddelar
om mal som ska uppnds nedét i organisationen medan anstédllda rapporterar resultat uppat i
organisationen. P& det séttet jimfors organisationens resultat med uppsatta mal for att identi-
fiera och korrigera avvikelser som inte gir 1 linje med organisationens strategier (Simons,
1995; Arjaliés & Mundy, 2013).

Diagnostic Control systems har kritiska prestationsvariabler som nyckelvariabel for att kon-
trollera och styra implementeringen av den avsedda strategin (Simons, 1995). Prestationsvari-



ablerna kallas for kritiska eftersom de maste bli implementerade pa ett framgéngsrikt sitt for
att organisationen ska uppné framgang. Syftet med styrmekanismen &r att motivera, 6vervaka
och beldna prestation for de uppsatta malen (Iwaarden et al., 2006). Ett krav for styrmedel
inom Diagnostic Control systems é&r att det ska finnas mojlighet till att méta utfallet for att
foretag ska kunna kontrollera genomforandet av olika strategiska mél (Simons, 1995). Genom
att mata hallbarhetsaktiviteter blir det enligt Arjaliés och Mundy (2013) mer synligt for intres-
senterna hur foretag arbetar med héllbarhetsfragor.

Interactive Control systems

“ Interactive control systems are formal information systems managers use to involve them-
selves regularly and personally in the decision activities of subordinates. Based of the unique
strategic uncertainties they perceive, managers use these systems to activate search.” (Si-
mons, 1995, s. 96)

Interactive Control systems utgar fran ett double loop-larande, till skillnad frdn Diagnostic
Control systems (Widener, 2007). Double loop-ldrande handlar dels om att chefer ska med-
dela strategi nedét i1 organisation och dels om att anstillda ska meddela om osédkerheter och
hot men dven mojligheter gillande strategin uppat i organisationen. Det handlar saledes om en
aktiv dialog mellan chefer och anstédllda for att kontinuerligt anpassa strategin efter den ra-
dande situationen (Martyn et al., 2016). Simons (1995) menar att pd det séttet har chefer en
battre forutsittning for att hantera oforutsdgbara handelser. Det dr ocksa det som utgér nyck-
elvariabeln for styrsystemet, det vill séga strategiska osdkerheter.

“ An interactive system is not a unique type of control system: many types of control systems
can be used interactively by senior managers.” (Simons, 1995 s. 96)

Exempel pa styrmedel inom Interactive Control systems dr fysiska moten mellan chefer och
anstéllda (Simons, 1995). Inom héllbarhet kan interaktiva processer handla om att foretag ska
ha en kontinuerlig kommunikation med externa intressenter for att genom det kunna upptécka
nya mojligheter inom héllbarhetsarbetet som inte har identifieras av interna medarbetare
(Gond et al., 2012). Arjaliés och Mundy (2013) finner i sin studie att foretagsledningen an-
vander sig av Interactive Control systems som ett verktyg for att féra formell kommunikation
mellan chefer pa operativ niva. Forfattarna finner dven att foretag aktivt anvénder sig av for-
mell kommunikation med externa intressenter, med syftet att fa konkurrensférdelar inom in-
novationen for hallbarhetsomradet samt att fa battre rykte.

2.3 Studiens unders6kningsmodell

Studiens ramverk utgoérs av ramverket Levers of Control utvecklat av Simons (1995). Saledes
kommer anvindningen av foretagens ekonomistyrning att beskrivas med utgangspunkt i ram-
verkets fyra styrmekanismerna — Beliefs systems, Boundary systems, Diagnostic Control
systems och Interactive Control systems. Arjaliés och Mundy (2013) konceptualiserar i sin
studie en modell for anvindning av ekonomistyrning med fokus pé tre sammanhédngande fak-



torer — syfte, arbetssdtt och styrmedel. Framst handlar dessa faktorer om att studera ekonomi-
styrningen som en aktivet, till skillnad fran tidigare studier som framf6rallt har studerat eko-
nomistyrningens utformning och struktur.

De tre sammanhéngande faktorerna ar:

»  Syfte (purpose) som avser de motiv som finns till att anvanda respektive styrmekanism
vid implementering av hallbarhetsstrategier — Vad ar det organisationer vill uppné ge-
nom att anvinda respektive styrmekanism?

o Arbetssdtt (how leveraged) som avser hur organisationerna tillimpar respektive styr-
mekanism fOr att uppna syftet — Hur arbetar foretag for att uppna syftet per styrmekan-
ism?

»  Styrmedel (examples of MCS) som avser exempel pa konkreta styrmedel som &r
knutna till arbetsséttet — Vilka styrmedel anvinds inom ramen for arbetssittet per
styrmekanism?

Tabell 1: Sammanfattning av Arjaliés och Mundys (2013) resultat.

Diagnostic processes to
manage critical performance
variables

Interactive processes to
manage strategic uncertainties
and opportunities

Belief systems to communicate
core values

Boundary processes to manage risks

Purpose: to define and measure
key performance indicators
for CSR strategy against
internal and external targets;
to identify the gaps between
achievements to date and
past plans

How leveraged: senior
managers/CSRDs use reports
to manage the activities of
operational departments in
relation to the performance
of critical CSR activities

Examples of MCS used to provide
information on performance:
EMS, standardized CSR
reporting processes (GRI,
Global Compact);
competitive benchmarking

Purpose: to reveal and debate
emergent strategies and
identify opportunities for
innovation in relation to CSR
activities

How leveraged: through regular
and formal discussions
between CSRD/senior
managers and operational
managers

Examples of MCS used
interactively: regular meetings
between CSRD and operational
managers; intranet systems for
communities of practitioners;
exchange of best practices to
share innovations

Purpose: to establish a shared
vision of CSR; to unite
employees around a set of
organizational values; to
inspire employees to seek
opportunities

How leveraged: formal and
explicit statements of
intentions with respect to CSR
mission and values

Examples of MCS used to
communicate values and
purpose: CSR strategic plans;
organizational-wide
conferences; ‘Values' Chart’,
mission statements; training
sessions; communication tools
such as intranet

Purpose: to set strategic limits and
business conduct boundaries around
CSR plans and activities

How leveraged: formal and explicit
statements of appropriate and
inappropriate areas for consideration
in CSR strategy and of acceptable and
proscribed behaviours

Examples of MCS used to provide
boundaries: external documentation on
legal and voluntary regulations, e.g.
NRE, GRI that help to identify key
strategic priorities (e.g. reduction in
C0, emissions); guidelines on
approved activities; ethics guides,
codes of conduct, anti-bribery
guidelines; guidelines on best or
recommended practices; job
descriptions (e.g. purchasers);
communities of best practice

Kalla: Arjaliés och Mundy (2013)

Tabell 1 sammanfattar Arjaliés och Mundys (2013) resultat i termer av studiens tre samman-
hingande faktorer, det vill sdga syfte, arbetssdtt och styrmedel. Forfattarna har redovisat sitt
resultat genom att ange styrmekanismerna i var sin kolumn och under var och en av dem
sammanfatta sina resultat pa aggregerad niva.

Resultatet 1 tabell 1 visar att Diagnostic Control systems anvénds for att identifiera och méita
prestationsvariablerna for hallbarhetsstrategier. Det for att betrakta skillnader mellan upp-



nadda mal och tidigare planer. Framst sker detta genom rapportering mellan chefer och opera-
tiva avdelningar. Interactive Control systems anvinds for att upptécka och diskutera framvéx-
ande strategier, for att pa det sitt identifiera mojligheter for hallbarhetsutvecklingen. Framfor-
allt ar det diskussioner mellan héllbarhetschefer och operativa chefer som sker for att identifi-
era mojligheter for hallbarhetsutveckling. Beliefs systems anvédnds for att uppna en gemensam
vision for héllbarhetsarbetet inom foretag. Vilket enligt resultatet uppnds genom att formellt
och tydligt berédtta om syftet med hallbarhetsarbetet med avseende pa mission och vérdering-
ar. Boundary systems anviands for att faststilla strategiska och operativa grianser. Det for att
forsdkra sig om att anstilldas beteende gér 1 linje med foretagets mal. For att uppna det forses
anstéllda med tydliga instruktioner pa accepterade och oacceptabla héllbarhetsaktiviteter.

Idén 1 denna studie &r att generera en tabell 1 enlighet med tabell 1 per studerad organisation
men med tilligg av att analysera kopplingar mellan styrmekanismer och arbetssitt, till exem-
pel avseende syften och végval, for att (forhoppningsvis) generera insikter i exempelvis vag-
val och prioriteringar. Med andra ord kan ansatsen karakteriseras som att ambitionen ar att
skapa en mer holistisk bild av ekonomistyrning for hallbarhet én tidigare forskning (Arjaliés
& Mundy, 2013; Soderstrom et al., 2017). I ett andra steg dr idén att dessa mer detaljerande
beskrivningar (tabeller och kopplingar) utgor utgangspunkt for jamforelser mellan organisat-
ioner 1 syfte att fanga upp variation i de studerande aspekterna for ekonomistyrning.



Kapitel 3: Metod

Kapitlet inleds med att presentera studiens tillvigagangssdtt. Ddrefter redogors studiens me-
todansats och urval av foretag och respondenter. Avslutningsvis presenteras studiens inter-
viumall, intervjutillfille samt bearbetning av intervjiumaterial.

3.1 Studiens tillvigagéngssatt

Figur 3 visar studiens tillvigagéngssitt, dar pilarna visar 1 vilken riktning vi har arbetat med
uppsatsen. Forsta steget var att vélja &mnesomrade. Vi valde att skriva inom ekonomistyrning
relaterat till héllbarhet. Efter samtal med handledaren kom vi fram till vért specifika &mne, det
vill sdga anvdndningen av ekonomistyrning vid implementering av hallbarhetsstrategier. Dér-
efter padborjades en informationssdkning av vetenskapliga artiklar och litteratur som ledde
fram till studiens problemformulering, syfte och forskningsfrdga. Vi valde sedan forsknings-
metoden, semistrukturerade intervjuer. Sedan borjade vi bearbeta den teoretiskreferensramen
som bland annat ledde till utformningen av intervjufragorna. Efter genomforandet av intervju-
erna paborjades en bearbetning av empirin som kom att generera ett antal insikter och bidrag.
Under processens gang har en aterkoppling till uppsatsens forskningsfrdga och syfte kontinu-
erligt skett.

Figur 3: Studiens tillvigagéngssitt

Val av dmne och |dentifiering av Formulering av
. . o m— go e forskningsfraga och
informationssdkning problemomrade
syfte
Aterkoppling
Teoretisk Empirisk
——) p ) ——) Resu|tat
referensram undersoékning

3.2 Metodansats

Arjaliés och Mundy (2013) har 1 sin studie anvint sig av en enkétstudie som datainsamlings-
metod. Eftersom syftet med denna uppsats ér att 6ka kunskapen kring hur féretag anvinder
ekonomistyrning for att implementera héllbarhetsstrategier, valde vi att utga frdn en kvalitativ
undersokningsmetod vilket mojliggdér en mer detaljerad studie (Patel & Davidson, 2011). Vi-
dare valde vi att ha semistrukturerade intervjuer. Semistrukturerade intervjuer ger mojlighet
till att stélla foljdfragor, beroende pd hur respondentenen svarar (Wenemark, 2017). Pa sé vis
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kan en mer avancerad struktur fangas upp, till skillnad fran vad en standardiserad en-
kat/intervjumall har formaga att goéra. Dessutom finns det mgjlighet till att samtala kring ett
amne och pa si vis uppticka och identifiera beskaffenheten hos nagot (Patel & Davidson,
2011). Den sammanstillda empirin i kapitel 4 bestar av material fran intervjuerna. Som kom-
plement har vi anvént oss av sekundérkéllor i form av ars- och hallbarhetsredovisningar for att
beskriva de studerade foretagen.

3.3 Val av foretag och respondenter

De studerade foretagen i var studie valdes utifrdn ett kriterium. Kriteriet var att foretagen
skulle bedriva ett vil utvecklat hallbarhetsarbete. Det for att studiens syfte &r att 6ka kunskap-
en om ekonomistyrningen och dess roll vid implementering av hallbarhetsstrategier i organi-
sationer. For att kunna gora det, behover foretagen ha kommit en bit pa vigen 1 sitt hallbar-
hetsarbete for att det ska vara mojligt att fa en forstaelse om relationen mellan ekonomistyr-
ning och hallbarhet.

For att ta reda pé vilka foretag som uppfyllde kriteriet, utgick vi fran en lista pa de foretag
som var nominerade till FARs (2017) pris for “bdsta redovisning av hallbarhet” ér 2017.
Nomineringslistan inneholl alla foretag vars héllbarhetsredovisningar har granskats av en
FAR-ansluten redovisningsbyra och som baserats pa jury medlemmarnas egna efterforskning-
ar. Ndgra av kriterierna som juryn granskade var styrelsens ansvar, mal och strategier, risker
och mojligheter och vérdeskapande, integrering och innovation (FAR, 2017). Darfor ansag vi
att nomineringslistan var en bra indikator for att finna foretag med ett vilutvecklat hallbar-
hetsarbete. Nomineringslistan for ar 2017 fick vi genom mailkontakt med en av jurymedlem-
marna och den innehdll 94 foretag. Vi kontaktade totalt 33 foretag och utgick 1 forsta hand
frin foretag som &r verksamma 1 Goteborg. Eftersom vi ville ha mdjlighet till besdksinter-
vjuer. Fordelen med besoksintervjuer dr att det finns mojlighet till att kunna fanga upp signa-
ler fran respondenten, till exempel om respondenten inte skulle forsta fragorna kan intervjua-
ren forklara fragorna ndmnare (Wenemark, 2017). En annan fordel med att kunna triffa re-
spondenten &r att intervjuaren kan kdnna av nér det passar att stilla foljdfragorna. Vi valde
senare att dven kontakta foretag som inte var verksamma i Goteborg for en telefoninterviju.
Det eftersom en telefonintervju ger pa samma sétt som en besoksintervju mojlighet till att
stélla foljdfragor utifran respondentens svar och pa det sitt kunna fa mer forstaelse kring 4m-
net 4an med exempelvis enkéter (Wenemark, 2017).

For att komma 1 kontakt med foretagen skickades ett forsta mail till de valda foretagens in-
formationsmail, dir vi specifikt sokte efter nigon som var ansvarig for foretagets ekonomi-
styrning. I det mailet hade vi dven inkluderat ett ytterligare mail som skulle skickas vidare till
rtt person som av foretaget ansags kunna besvara vara fragor. I mailet som skulle skickas till
personen som arbetar med ekonomistyrningen stod det om uppsatsens syfte och varfor vi just
valt de, se bilaga 1 for mailen. Totalt var det sju foretag som intervjuades for studien, varav
fyra var besoksintervjuer och tre telefonintervjuer. Av de 33 foretagen som vi kontaktade uti-
frain FARs nomineringslista var det 5 foretag som svarade och ville delta i var studie, Gvriga
tackade antingen nej eller svarade inte pa mailet. De foretag som ville delta var Akademiska
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Hus, Gota Kanalbolag AB, lkea Backebol, KPMG Sverige och APL. Eftersom svarsfrekven-
sen inte var hog, letade vi under tiden vi véntade pa svar fran de foretag som vi hade kontakt
frin FARs listan efter andra foretag att intervjua. Vi borjade dérfor pa egen hand att studera
foretag som var verksamma 1 Goteborg for att fa en bild om hur de arbetar med hallbarhet. Vi
kom fram till att kontakta tva foretag och fick svar fran bada att de ville delta i var studie.
Dessa foretag dr Goteborg Energi och Stena Recycling. Déarefter hade vi mailkontakt med alla
respondenter for att komma Gverens om intervjutillfalle.

Val av respondenterna har utgatt fran ett villkor, vilket dr att personen skulle ha ndgon form
av kunskap om foretagets ekonomistyrning och hur den &r relaterat till foretagets hallbarhets-
arbete. Detta fOr att sékerstélla att uppsatsens forskningsfraga skulle besvaras av personer som
arbetar inom uppsatsens forskningsomrade. Vi valde att inte intervjua personer som enbart var
ansvariga for héllbarhetsarbetet, det vill sdga respondenter med befattningen hallbarhetsans-
varig/ miljochef. Det for att undvika att fa en vinklad bild utifran enbart héllbarhetsperspekti-
vet, eftersom val av foretag delvis utgick ifrdn foretag som Oppet kommunicerar att de bedri-
ver ett vdlutvecklat hallbarhetsarbete. Tabell 2 visar en sammanfattning 6ver de valda foretag
och respondenter.

Tabell 2: Sammanfattning av foretag och respondenter

Foretag Respondent Respondentens be- Intervjutyp Intervjutillfalle

fattning

Akademiska Hus 22 november

Andreas Trollang

Bolagscontroller

Besoksintervju

Gota Kanalbolag AB

Maria Elken Person

Ekonomi- /HR- chef

Telefonintervju

26 november

IKEA Béackebol Henrik Thored Business Navigation Besoksintervju 26 november
och Operation Mana-
ger

KPMG Sverige Per Metzen CFO & miljochef Telefonintervju 28 november

APL Sverige

Ulrika Kénigsson

CFO

Telefonintervju

28 november

Goteborg Energi AB

Robert Casselbrant

CFO

Besoksintervju

29 november

Stena Recycling

Henrik Jonsson

Controllerchef

Besoksintervju

3 december

3.4 Intervjumall

Som forberedelse infor intervjuerna studerades respektive foretags ars- och héllbarhetsredo-
visning. Det var ett sdtt att forberedda oss sjdlva infor intervjuerna och fa en uppfattning om
foretagens hallbarhetsarbete. Dérefter forbereddes en intervjumall som anvidndes som en
guide till hur intervjuerna skulle ga till och vilka fragor som skulle beroras, se bilaga 2 for
mallen. Intervjumallen inleddes med ett antal allménna fragor, eftersom vi ville ha informat-
ion om respondenten och foretagen till foretagsbeskrivningen i empiridelen. Darefter fram-
stilldes intervjufragorna med utgangspunkt i studiens forskningsfraga och ramverk. Intervju-
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mallens huvudfrdgor baserades pa studiens empiriska fragestillningar for att ta reda pa varfor
och hur foretagen anvinder respektive styrmekanism.

Huvudfrdgorna vara likadana for respektive styrmekanism. I intervjumallen skrev vi ner ex-
empel péd styrmedel inom varje styrmekanism, eftersom vi ville ge respondenterna vigledning
till vad for typ av styrning det kunde handla om relaterat till héllbarhetsomradet. Vi skrev
aven underfragor till varje styrmekanism som vi kunde stélla beroende pa vad respondenterna
gav for svar. Samtliga underfragor stélldes dérfor inte till alla respondenter, utan utifran re-
spondentens svar stilldes foljdfragor. Syftet med foljdfrdgorna var att de skulle knyta an till
de tre huvudfragorna for respektive styrmekanism.

3.5 Intervjutillfallet

Vi inledde varje intervju med att fraga respondenterna om tillatelse till att spela in samtalet da
vi senare ville ha mgjlighet att transkribera inspelningen, for att inte g& miste om relevant
information. Samtalet startade med att vi presenterade oss sjdlva, uppsatsens syfte och inter-
vjuns struktur. For att skapa ett avslappnat samtal fick respondenterna borja med att svara pa
intervjumallens allminna fragor. Darefter gavs en Overgripande beskrivning om synen pa
ekonomistyrning i denna studie. Det eftersom ekonomistyrning ar ett stort omrade och re-
spondenterna skulle f& en uppfattning om uppsatsen valda omrdde. Sedan presenterades re-
spektive styrmekanism och efter varje beskrivning stéllde vi de tre huvudfragorna. Efter att en
huvudfraga stilldes fick respondent svara fritt, men for att hiarleda samtalet till fragans inne-
bord stélldes foljdfragor parallellt. Intervjuerna tog mellan 50 och 65 minuter att genomfora.

3.6 Efter intervju

Efter att intervjuerna genomfordes, transkriberade vi det inspelade materialet. Vi diskuterade
sedan materialet tillsammans for att komma fram till vad som var relevant material att ha med
1 empirin. KPMG Sverige ville att vi skulle skicka over resultatet vi hade kommit fram av
intervjun for godkdnnande innan publiceringen. De Resterande foretagen krivde inte att
materialet skulle godkdnnas men var intresserade av att ta del av den fardigstillda uppsatsen.
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Kapitel 4: Empiri

1 detta kapitel presenteras resultatet fran intervjuerna. Presentationen av foretagen sker i den
ordning som intervjuerna dgde rum. Den forsta delen av varje foretag bestar av en beskriv-
ning om foretagets hdllbarhetsarbete, direfter presenteras foretagets anvindning av ekono-
mistyrning utifrdn styrmekanismerna.

4.1 Akademiska hus

Akademiska hus dr ett statligt 4gt fastighetsbolag som bygger, utvecklar och forvaltar miljéer
for utbildning, forskning och innovation (Akademiska Hus, 2018). Foretagets hallbarhetsar-
bete beskrivs enligt:

“Akademiska Hus ambition dr att ta ett brett grepp om hdllbarhet, bdde sociala, ekonomiska och eko-
logiska fragor. Var malsdttning bygger pa effektiva och klimatsmarta l6sningar som sparar energi,
samt hdllbar samhdllsutveckling och innovation.” (Akademiska Hus, u.a.)

Akademiska Hus arbetar med hallbarhetsfrdgorna utifran FN:s globala héllbarhetsmél och
Agenda 2030. I hallbarhetsstrategin har mél valts utifran relevans till verksamheten (Akade-
miska Hus, 2018). Inom den miljoméssiga aspekten arbetar foretaget framforallt med att
minska andelen levererad energi med 50 procent till ar 2025. Inom social héllbarhet ar det
fragor relaterade till campusutveckling, paverkan inom vardekedjan samt medarbetarskap och
kultur som foretaget arbetar med. Akademiska Hus arbetar tillsammans med l4rosétena for att
skapa tillgéngliga, trygga, inkluderande och levande campusomraden. Inom social hallbarhet
arbetar foretaget 4ven med ett branschsamarbete som kallas Héll Nollan, vars syfte ar att ge-
mensamt skapa sidkrare arbetsplatser.

Forutom det sociala och miljoméassiga omradet, arbetar foretaget aven med den ekonomiska
aspekten inom héllbarhet. Andreas Trolldng (personlig kommunikation, 22 nov 2018) som har
rollen bolagscontroller beréttar om det ekonomiska perspektivet:

“For att uppnd vdara energibesparingsmadl behover vi investera stora pengar i till exempel marklager,
sddana stora investeringar mdste lona sig i framtiden dven ekonomiskt. Marklager dr miljomdssigt
hallbart men vi har dven en process ddr vi rdknar pd att det mdste bli lonsamt och ekonomiskt hall-
bart ocksa Det ena mdlet overvdiger inte det andra, vi mdste kunna uppnd hdllbarhet med fokus pd

bdde miljé och ekonomi.

Beliefs Systems

Trolldng beridttar att foretaget har bolagsdagar vartannat ar dar samtliga anstéllda deltar.
Bolagsdagarna innefattar en stor kostnad for foretaget, men enligt Trollang overviger forde-
larna med dagarna kostnaderna. Syftet med dagarna &r att genom workshops och foreldsning-
ar utbilda anstillda inom foretagets olika omraden, bland annat foreldser foretagets hallbar-
hetsansvarig om arbetet och mél som organisationen har inom héllbar utveckling. Det for att
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alla anstillda ska fa information om vad som é&r aktuellt inom verksamheten. Akademiska hus
anvénder sig av ett intranét for att formedla information fran ledning till de anstéllda, dir en
del av informationen handlar om fGretagets varderingar och visioner for hallbarhet, som inne-
fattar bade sociala och miljomaéssiga aspekter. Syftet med intrandtet ar att anstéllda ska fa en
forstaelse for foretagets varderingar och arbete inom hallbarhet.

Boundary Systems

Trolldng beréttar att foretagets dgare, som dr, staten ger riktlinjer som Akademiska Hus maste
forhalla sig till, och en av de riktlinjerna &r att arbeta med hallbarhet. Riktlinjerna formedlas
till styrelsen som 1 sin tur formedlar det till Vd:n. Riktlinjerna fran staten har funnits linge
och dr en bidragsfaktor till att foretaget borjade arbeta med héllbarhetsfragor.

“Staten har forvintningar pd sina bolag, att man ska jobba med hallbarhetsfragor, till exempel social
hallbarhet med fokus pa mdngfald och diskriminering.. Detta dr egentligen sjdlvklarheter, men man
bor dnda sdkerstdlla att man jobbar pd ritt sdtt.

Akademiska Hus stéller ett antal kriterier pa sina leverantorer, som bland annat innefattar
hallbarhetsfradgor som maste uppfyllas. Syftet ar att utveckla hallbara leverantorsprocesser och
viardekedjor tillsammans med leverantdrerna. Dock poidngterar Trolling att héllbarhet
aspekten inte enbart avgor val av leverantorer, utan den ekonomiska aspekten maste dven va-
vas in, da den ekonomiska hallbarheten ar lika viktig. Bolaget faststiller arligen uppforande-
kod och héllbarhetspolicy for hur medarbetarna ska agera gillande héllbarhetsfragor. Bland
annat sdger héllbarhetspolicyn att medarbetare ska resa sa lite som mojligt och ta tag sé ofta
det gar istéllet for flyg. Trolling berittar att detta dr nagot som de anstéllda skulle kunna for-
bittra:

“Jag forsoker ta tag sa mycket som méjligt, istdillet for att flyga, det dr de mest ekonomiska och hdll-
bara for klimatet. Detta ska inte behéva sta ndagonstans utan ske naturligt, men vi dr, som mdnga
andra bolag, inte jdttebra pa att resa enbart hallbart utan vi reser mycket med flyg och hade ocksa
kunnat resa mindre. Ddrfor finns madl pad koldioxidavtryck med i vart balanserade styrkort.”

Diagnostic Control Systems

Trolldng beréttar att foretaget anvinder sig av balanserat styrkort som innefattar ett antal mal-
sdttningar som foretaget arbetar med. Malséttningar dr kopplade till FN:s globala hallbar-
hetsmél och Agenda 2030. Trolldng beréttar vidare att balanserat styrkort bidrar till en bred
syn 1 styrning dér hallbarhetsperspektivet dr en integrerande del av verksamheten. Det ar fore-
tagsledningen med enhetsansvariga, CFO och Vd som har utvecklat styrkortet tillsammans.
Akademiska Hus har dven en héllbarhetsansvarig som samarbetar med foretagsledningen for
att bidra med information om héallbarhetsfragor som é&r relevanta for framtagande av styrkor-
tet. Foretaget arbetar med olika métinstrument for att f6lja upp uppsatta mal for hallbarhet for
att pa sa vis se hur vél foretaget presterar inom malen. Till exempel finns det ett métinstru-
ment for att folja upp antalet olyckor pa arbetsplatsen. En olycksfri arbetsplats dr ett mal inom
social héllbarhet for foretaget. Inom det miljomaéssiga perspektivet arbetar foretaget med
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energifragor, dér ett av malen innefattar energiférbrukningen. Det finns en enhetsgrupp som
specifikt arbetar med dessa fragor, Trolldng beréttar:

“Hur mycket energi vi forbrukar dr ett hallbarhetsmal som vi mdter. Mdnga personer inom foretaget
arbetar med energieffektivisering, men det dr ett arbete som betalar sig, samtidigt som det dven dr bra
for miljo. Malet dr satt till 2025 och vi ligger pa var kurvan dad vi har tagit ndstan halva madlet.. Det dr

Ju sa ndr man mdter saker sa blir det effekt.”

For energimalet dr det enhetsgruppen som ansvarar for métningen déar uppfoljning av malet
sker 16pande och rapporteras vidare till bland annat Trolling. Foretaget anvinder sig dven av
kvartalsuppfoljning dér kvartals bokforing, kvartalsrapporter och uppfoljningsméten ingér. I
arsredovisningen dr héllbarhet inte en separat avdelning utan alla aspekter av hallbarhet finns
inkluderat i dokumentet, med syftet att stindigt vara hallbar.

Interactive Control Systems

Foretaget arbetar med verksamhetsplaner for respektive avdelningar, dar avdelningschefen
tillsammans med medarbetare diskuterar och verkstéller sin plan. I verksamhetsplanen gors
bland annat en SWOT-analys for att identifiera hot och mdjligheter.

Trolldng beréttar att Akademiska hus ingar 1 ett externt samarbete med andra byggforetag som
kallas H&ll Nollan. Syftet dr att sammanstilla gemensamma riktlinjer f6r byggbranschen
och pa det vis minska antalet olyckor pa arbetsplatsen. Regelbundna maétningar sker varje
manad for att se om antalet olyckor minskat.

Tabell 3: Sammanstillning av hur Akademiska Hus anvinder Levers of Control for hantering av héllbarhetsstrategi.

Beliefs Systems Boundary Systems Diagnostic Control Interactive Control
systems systems

Syfte Alla medarbetare ska | Satter granser och For att identifiera - Undvika risker.
fa forstaelse om fore- | riktlinjer for hur med- hur val foretaget - Identifiera hot och
tagets varderingar arbetare ska arbeta presterar inom de mojligheter.
och arbete inom hall- | med hallbarhet. uppsatta malen.
barhet.

Arbetssatt Kommunikation Faststélls av styrelsen | Mater och foljer upp | - Skapar gemen-
mellan ledning och och kommuniceras till | uppsatta mal inom samma riktlinjer for
medarbetare. medarbetare. hallbarhet. hela branschen.

-Samtal mellan che-
fer och medarbetare.

Exempel pa Bolagsdagar, works- Miljépolicy, Matinstrument, Externt samarbete,

styrmedel hops, intranat uppférandekod, balanserat styrkort, SWOT-analys

riktlinjer uppféljningsmaoten
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4.2 Gota kanalbolag AB

Gota kanalbolag AB ir ett statligt bolag som bedriver Gota kanal och forvaltar skog, mark
och fastighet som ar kopplade till kanalen (G6ta kanalbolag, u.4.). Som vision vill bolaget att
genom hallbarhet och verksamhetens historiska arv bli Sveriges mest attraktiva upplevelse-
omrade (Go6ta kanalbolag, 2018). For att uppna visionen arbetar bolaget med sex dvergripande
fokusomraden, dar hallbarhet ar ett av omradena.

VAtt uppnd ett hdallbart samhdlle dr var tids storsta utmaning. Det bygger pd ett helhetstink med ba-
lans mellan ekonomi, miljé och sociala omrdden. Tillgdnglighet, biologisk mangfald, hélsa och sdker-
het tillsammans med kundndjdhet ldgger grunden for ett attraktivt besoksmal och stabil ekonomisk
tillviixt. Dessa omrdden dr viktiga for vdart uppdrag och for en langsiktig hallbarhet.” (Gota kanalbo-
lag, 2018, 5. 7)

De fragor som bolaget arbetar med inom héllbarhet dr miljofragor, sociala forhallan-
den, minskliga réttigheter och motverkande av korruption. Maria Elken Person (personlig
kommunikation, 26 nov 2018) som &r ekonomi- och HR-chef berittar att hallbarhetsarbetet
inom Gota kanalbolag berdr de fragor som ér viktiga for att foretaget ska kunna leva hallbart
och vara ekonomiskt starkt. For att komma fram till vilka fragor som é&r viktiga har en hall-
barhetsanalys genomforts. Dels har dgarna har gjort en analys utifran vad som &r viktigt for att
bolaget ska gora sitt uppdrag och dels har bolaget gjort en analys utifrdn bland annat vad in-
tressenterna tycker ar viktigt.

“En del av vara mal dr att hdallbarhet ska vara integrerat i foretagets alla funktioner. Beroende pd vad

’

man jobbar med sd bidrar man med olika saker.’

Bolaget har dven tagit fram tre huvudmal inom héllbarhet som &r kopplade till FN:s globala
hallbarhetsmal och Agenda 2030 (Go6ta Kanalbolag, 2018). Dessa mal ar rent vatten och sani-
tet for alla, héllbar energi for alla samt anstéindiga arbetsvillkor och ekonomisk tillvaxt. Vilka
ambitioner bolaget kommer att ha inom dessa mél &r ddremot inte faststallt dn.

Beliefs System

Gota kanalbolag har tre virdeord som dr mod, omtanke och hallbarhet. Virdeorden ska for-
medla foretagets mal och vision. Vérdeorden togs fram genom en workshop dér ledningen
fick tala om vad de tyckte var viktigt for var och en, sedan valdes dessa tre ord. Efter det fick
medarbetarna jobba med virdeorden for att tolka de och ladda orden med vad de betyder for
just Gota kanalbolag. Syftet ar att alla medarbetare ska ha forstaelse for vardeorden och for
vad bolaget star for. Bolaget har personalkonferenser, en gdng pa varen och en gang pa hos-
ten, dir formedlas bolagets vision och vérdeord till medarbetarna. Under personalkonferenser
arbetas det med olika involveringsmetoder, didr medarbetare far diskutera och komma med
forslag géllande bolagets vdrdegrund. Det finns dven en sa kallad utbildningsdag for si-
songsmedarbetare for att de ska ta del av bolagets véarderingar och mal.
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Boundary Systems

Person beréttar att Gota kanalbolag har flera policys som bygger pa foretagets vardeord, nagra
exempel ar etikpolicy, inkdpspolicy och miljopolicy. Syftet ér att ange riktlinjer f6r hur med-
arbetarna ska uppfora sig mot varandra och mot externa parter. En del policys har foretaget pa
grund av att de har en statlig dgare vilket innebdr att de méste folja vissa riktlinjer, medan
andra policys har ledningen tagit fram for att addera virdering utover det som stér 1 lagstift-
ningen. Person forklarar narmare:

“Om vi tar inkép som exempel sd adderas virderingar hur du ska uppfora dig med etik och moral och
att du inte ska ta emot exempelvis mutor.. Virdering kan vara att man har en ambition, en énskan att
jobba med leverantérer som respekterar mdnskliga rdttigheter.. det kan handla om det sociala per-

spektivet, om hur man behandlar sin personal.. Sd det dr sant som man ldgger pd utover lagstifining-

»

en.

Diagnostic Control Systems

Bolaget arbetar med ett strategiskt paket med mal, affarsplan och strategi som sedan bryts ner
till aktiviteter. Person arbetar bland annat med budgetar och prognoser for att sékerstélla att
det finns tillrdckligt med resurser for att investera tillbaka i verksamheten och for att kunna
uppna de mal som finns. G&ta kanalbolag har inte som mal att jobba mot en ekonomisk vinst,
utan de ekonomiska malen handlar om att kunna investera 1 verksamheten. Person forklarar
ndrmare hur hallbarhet dr en del av foretagets strategi och sitt att styra:

“For kanske fem ar sen var det mer vanligt att hdllbarhet var som glasyr pd tarta, att det var en egen
vérld.. man gjorde massa saker men man hade inte kopplat ihop det.. Sen har vi mera jobbat in det sd
tartan dr flera olika smaker dér hallbarhet ingdr, det dr inte ndn glasyr ldngre utan det hdr dr sdttet

’

vi styr foretaget pd.’

Gota kanalbolag foljer GRI:s riktlinjer nar det kommer till arbetet med héllbarhet. Det &r dga-
ren som har stillt krav pa att foretaget maste folja ndgon form av standard. Bolaget anvinder
GRI som ett sitt att vdlja ut vilka omraden som &r det viktigaste for Gota kanalbolag att arbeta
med. For att sedan styra efter det och skapa riktlinjer som gér mot mal. Det ar i styrelse eller i
ledningsgrupp som beslut tas om bland annat strategi, affarsplan och vilka standarder som ska
foljas.

For att méta utfallet av besluten som tas och de aktiviteter som genomfors anviands ett antal
nyckeltal. Nagra exempel pa nyckeltal som Person tar upp ar kundnéjdhet, antal nyplanterade
trdd och olycksfri arbetsplats. Genom nyckeltalen rapporteras aktiviteter pa dessa omraden till
ledningsgruppen/styrelsen for aterkoppling av hur arbetet har gatt.
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Interactive Control systems

Person beskriver Géta kanalbolag som en typisk funktionsorganisation dir det finns en mark-
nadsfunktion, en fastighetsfunktion, en anldggningsfunktion och en ekonomifunktion. Varje
funktion har en funktionschef och ndgra medarbetare. Eftersom det ar ett litet bolag
ar kommunikationsvédgarna korta. Person beréttar att det dr darfor latt for alla medarbetare att

vara involverade 1 foretagets olika fragor, och pa det sitt upptiacka brister och mgjligheter.

Tabell 4: Sammanstillning av hur Géta Kanalbolag anvinder Levers of Control for hantering av héllbarhetsstrategi.

Beliefs Systems Boundary Systems Diagnostic Control Interactive Control
systems systems
Syfte Skapa gemensam Riktlinjer for hur med- | -Sakerstalla att det Identifiera brister och
forstaelse for arbetare ska jobba finns tillrackligt med mojligheter.
féretags vardering- med hallbarhet, vilka resurser for att uppna
ar. leverantdrer organi- hallbarhetsmalen.
sationen far handla -Identifiera vilka mal
med. som passar verksam-
heten.
Arbetssatt Foérmedla foretagets | Kommunikation fran Rapportering och Medarbetare invol-
mal och vision. styrelse/ ledning till aterkoppling om upp- | vera sig i olika
medarbetare. satta mal. fragor.
Exempel pa Vardeord, works- Miljépolicy, GRI, nyckeltal Korta kommunikat-
styrmedel hops, personalkon- inkdpspolicy ionsvagar
ferenser

4.3 IKEA Backebol

IKEA ir ett varumérke inom heminredning som ar etablerat runt om i vérlden (IKEA, u.a.).
IKEA arbetar med héllbarhet utifran tre perspektiv, ekonomiskt, socialt och miljomaéssig.
Syftet med arbetsséttet definieras enligt féljande:

“We want to have a positive impact on people and the planet. For us it’s about balancing economic
growth and positive social impact with environmental protection and regeneration.” (IKEA, 2018, s.

3)

IKEA skriver att en béttre balans mellan milj6, ekonomi och det sociala ger fler ménniskor
chansen till ett béttre liv (IKEA, 2018). Inom det miljomassiga omradet strdvar foretaget efter
att vara klimatpositivt och har som mal att ar 2030 vara byggt pa fornybar energi och forny-
bara resurser. Henrik Thored (Personlig kommunikation, 26 november, 2018) som har titeln
Business Navigation och operation Manager beréttar att IKEA Sverige redan nétt malet ef-
tersom det tillverkas lika mycket fornybar energi som det forbrukas i varuhuset. Inom det
sociala perspektivet arbetar foretaget med bland annat jimstédlldhet och réttvisa. Foretaget har
som mal att ar 2030 vara ledande inom att skapa rittvisa och jamstédllda samhillen som gyn-
nar mangfalden (IKEA, 2018). Thored beréttar att IKEA Béackebol har arbetat med att minska
segregationen 1 samhdllet. Detta har gjorts genom att erbjuda praktikplatser som senare kan
leda till fast anstdllning for personer som har en l&ng vag kvar ut till arbetslivet. Det kan
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handla om personers sprakméssiga och kulturella avstand, men det kan dven handla om per-
soner med funktionshinder.

Beliefs Systems

Virdeorden for IKEA skrevs 1976 av grundaren Ingvar Kamprad och har sedan dess enbart
uppdaterats for att passa in i tiden. Virdeorden har dven satts i personalmatsalen for att pa-
minna anstillda om foretagets viardegrund. Enligt Thored genomsyra virderingarna hela verk-
samheten. En av grundpelarna 1 virderingarna for hallbarhet &r att ta ansvar for samhillet som
foretaget verkar i och bidra tillbaka till samhéllet. Thored anser att det dr varderingarna som
driver foretaget framat 1 hallbarhetsarbetet och inte lagstiftningen. For att virderingarna ska
stanna kvar inom fOretaget rekryteras medarbetare utifrdn att ha varderingar som gér 1 linje
med foretagets. Thored beréttar dven att han och resterande chefer har prestationsutvérdering
med de anstédllda. Samtalet bygger pa foretagets véirderingar for att uppticka om anstélldas
beteende eventuellt inte gar 1 linje med foretagets viarderingar. Om anstillda inte arbetar uti-
fran foretagets riktlinjer sker forst feedback, men om beteendet inte upphdr leder det till kon-
sekvenser. Thored beréttar dven att IKEA har en hallbarhetsorganisation som bland annat ser
till att inte andra virderingar for héllbarhet tillkommer inom foretaget. For att leva upp till
viarderingarna for héllbarhet har det utformats en hallbarhetsstrategi som heter people and
planet positive som beskriver hur man ska gé tillvéga i sitt hallbarhetsarbete.

Boundary Systems

Thored berittar att IKEA ar ett starkt varumérke som stindigt dr granskat, vilket innebér att
de maéste forhélla sig till ett flertal lagar. Foretaget maste forhalla sig till samtliga lagar som
géller for den svenska marknaden kopplade till hallbarhet. Foretaget har utdver lagarna frivil-
ligt valt att &ven uppritta ytterligare riktlinjer for hdllbarhetsarbetet, Thored berittar varfor:

”Eftersom vi har en vdldigt hog svansforing kring hdallbarhet har vi ytterligare riktlinjer for hur vi ska
bli dnnu bdttre dn bara lagstiftningsmdssigt.

Bland annat har foretaget valt att ha en sé& kallad Recovery-avdelning for att ta vara produkter
som kunden returnerar eller som pa nagot sitt har skadats. Pa det sattet sldngs inga produkter i
onddan. Riktlinjer for héllbarhet kommer fran foretagets hallbarhetsorganisation som finns
bade pa global och nationell niva. Syftet med hallbarhetsorganisationen ar att behélla och un-
derhélla varumérkets image. IKEA har en uppférandekod for sina leverantérer som innebar
att samtliga upphandlingar maste vara IWAY -certifierade. IWAY - certifieringen innehaller de
minimikraven foretaget stéller pd sina leverantorerer inom hallbarhet. Thored beréttar att
inom det sociala star det att barnarbete inte far forekomma i1 ndgon form, dock ar inte detta
aktuellt i Sverige, men pa global niva behovs det fortfarande. Thored forklarar att IWAY-
certifiering kontrollerar att viarderingar foljs, sékerstéller att foretaget inte blir uppmérksam-
made 1 media med felaktiga grunder samt sékerhetsstéller kundens upplevelse. Thored berit-
tar vidare att inkop av hallbart material kan vara problematisk internationellt:
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“I det globala perspektivet dr var storlek ett problem. Vi skulle inte kunna képa bomull frdan en hadll-
bar produktion eftersom det dr en for liten global produktion. Det hade inte rickt till IKEA, vi skulle
ta hela den marknaden och det skulle inte hdlla kopplat till vara laga priser till kunderna, ddrfor gor
vi det vi kan i det. Vi gor istillet en massa saker kopplat till forskning for att fa en bdttre bomullsfram-
stdllning. For vara mobler arbetar vi med sa hdllbart trd som majlig, inte bara for ekonomin utan for
miljon skull..”

Diagnostic Control Systems

IKEA Béckebols ledningsgrupp har tre KPI:er att forhélla sig till — forséljning, resultat samt
kostnadsrelation. KPI:erna kommer fran ledningsgruppen pa Sverigeniva, men ledningsgrup-
pen pa IKEA Bickebol viljer hur resurser ska fordelas och verkstiller resultatet 1 resultatrak-
ningen. KPI:erna méts och f6ljs upp for att kontrollera att resultat inte avviker fran uppsatta
mal. Till exempel méter foretaget dtervinningen for plast, wellpapp, trd och metall. Det méts
genom att sékerstélla att materialet har sorterats pa rétt sitt 1 foretagets komprimatorer. Hall-
barhet ingar ddrmed i1 de tre KPI:erna och &r integrerat tillsammans med det finansiella.

IKEA ingar dven i ett samarbete med Rddda barnen och UNHCR som enligt Thored ses som
ett socialt ansvar. For varje registrerad transaktion for IKEA Family- kunder skinker IKEA
Foundation 25 ore till Rddda barnen och UNHCR. Det sker mitning for hur stor del respek-
tive varuhus har lyckats samla in till hjdlporganisationerna.

Interactive Control Systems

En del av styrningen pa IKEA Béckebol utgar fran att chefer involverar sig i anstélldas ar-
betsuppgifter. Thored beréttar:

Vi hade folk som var sjuka i morse och istdllet for att ta pd oss kostnader pa att bemanna upp varu-
huset jobbade samtliga med varupdfylinad. Detta dr ett sdtt att hdlla nere vdra priser mot kund .”

Syftet dr dels att hélla kostnaderna nere genom att ersitta personal om nagot blir sjuk. Dels att
fa ett storre inblick i1 verksamheten och péd det sitt kunna identifiera brister och mgjligheter
som kan uppkomma pa varuhuset. Thored beréttar dven att anstéllda har som skyldighet att
komma med synpunkter och beritta vad som eventuellt behdver fordndras, oavsett vilken po-
sition den anstillda har.
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Tabell 5: Sammanstillning av hur IKEA anvénder Levers of Control for hantering av hallbarhetsstrategi.

Beliefs Systems Boundary Systems Diagnostic Control Interactive Control
systems systems

Syfte Driva foretaget framat | -Satter granser och Kontrollera att resul- | Identifiera brister
i hallbarhetsarbetet. riktlinjer fér hur med- tat inte avviker fran och majligheter i

arbetare ska arbeta uppsatta mal. féretaget.
med hallbarhet.

-Behalla och under-

halla foretagets

image.

Arbetssatt Kommunikation mel- Faststélls av Hallbar- | Matning och upp- Kontinuerlig kom-
lan chefer och an- hetsorganisation. féljning av uppsatta | munikation mellan
stallda. mal. chefer och

anstallda.

Exempel pa Vardeord, rekrytering, | Nedskrivna doku- KPI:er, R&ddda bar- Aterkopplingssy-

styrmedel prestationsutvarde- ment; lagar, riktlinjer nen, UNHCR stem
ring, hallbarhetsorga- | uppférandekod; certi-
nisation fieringar.

4.4 KPMG Sverige

KPMG iér ett revisions- och radgivningsforetag som erbjuder tjénster inom revision, skatt och
radgivning (KPMG, u.a.). KPMG arbetar med hallbarhet utifrén tre perspektiv — ekonomiskt,
socialt och miljomaissigt (KPMG, 2018). Foretagets Vd skriver i1 hallbarhetsredovisningen for
2017 foljande om KPMGs héllbarhetsarbete:

“Ndsta generation ska fd det bdttre dn vi. Det dr kdrnan i KPMG:s vision. Var verksamhet ska ge-
nomsyras av och bidra till langsiktigt hallbar utveckling. Det gdller for vara medarbetare, i relationen
med vdra kunder och i vart samhdllsansvar. Vi har en nyckelroll i ndringslivet och har under ling tid

bidragit till utvecklingen i Sverige och globalt. Det ska vi fortsdtta gora, med siktet instdllt pa mor-
gondagens utmaningar och mojligheter.” (KPMG, 2018, s. 3)

Det ekonomiska perspektivet handlar om fragor som beror finansiell stabilitet och tillvaxt. Per
Metzen (personlig kommunikation, 28 nov 2018) som bland annat har rollern som CFO och
miljochef, beréttar att sedan foretaget bildades ar 1923 har KPMG aldrig visat en forlust och
anledning till det ar:

“Vi har alltid sdkerstdllt att vi har ett eget kapital som dr tillrdckligt stort for att det aldrig ska vara
risk for KPMGs existens. Visentligt i detta sammanhang dr att géra en hel del avvdgningar for att
sdkerstdlla att foretaget inte gar med forlust, vilket vi heller inte har gjort sedan bolaget bildades
1923. For att dstadkomma detta dr det avgorande att tdnka i langsiktigt strategiska banor och att

“«

anpassa den finansiella styrningen efter strategin.
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Det sociala perspektivet for KPMG handlar dels om det samhéllsansvar som foretag har ge-
nom att vara ett revisionsbolag och dels om olika fragor i samhéllet som bolaget engagerar sig
1, Metzen beréttar:

“Revision fyller en samhdllsfunktion. Dérfor finns en sdrskild revisionslag. Syftet med revisionen dr
att sdkerstilla att ett foretag foljer lagar och forordningar, samt dr vilskott. Revisionen utmynnar i en
revisionsberdttelse. Om det finns brister inom ett foretag kan en sd kallad oren revisionsberdttelse
ldmnas, vilket dr en stark signal till olika intressenter att de bor fundera pd sina engagemang med
foretaget. Radgivningsdelen dr inte lagreglerad pa samma sdtt, men uppfyller ocksad en samhdllsfunkt-
ion genom att hjdlpa foretag att bli framgangsrika och ddrmed ocksa stabila.”

Inom den miljomaéssiga aspekten arbetar foretaget med ett flertal mal for att reducera sin mil-
jopaverkan (KPMG, 2018). Till exempel har foretaget som mal att minska koldioxidutslappen
per anstilld och att 60 procent av inkopt el ska komma fran férnybara energikallor.

Beliefs Systems

KPMG har sju virderingar som beskriver hur organisationen ska vara som helhet. Metzen
berittar att det dr viktigt att medarbetare accepterar KPMGs vérderingar och véljer att agera
utefter de. Eftersom virderingarna utgdr kdrnan 1 hur organisationen styrs. Virderingar ar:

Vi foregdr med gott exempel

Vi arbetar tillsammans

Vi virdesdtter individen

Vi séker fakta och formedlar insikt
Vi kommunicerar oppet och drligt
Vi engagerar oss i samhdllet

Vi agerar med integritet

Samtliga medarbetare far i borjan av sin anstillning g& en introduktionsutbildning for att léra
sig om bland annat foretagets virderingar. Syftet med utbildningen &r att alla medarbetare ska
kdnna till och ha forstaelse for foretagets virderingar eftersom de utgor kdrnan for organisat-
ionen. Forutom introduktionsutbildningen har KPMG &ven ett intrandt dir det publiceras in-
formation 16pande om bland annat foretagets héllbarhetsarbete och mal inom det. Metzen
berittar vidare att arbetet med héllbarhet genomsyrar hela foretaget. Det finns dven specia-
lister inom héllbarhet som arbetar med att hjdlpa kunder. Metzen betonar att medarbetare
inom KPMG tycker att hallbarhetsfrdgorna ar viktiga:

“Vi som arbetar inom KPMG tycker att hdllbarhet dr en visentlig del av bade vart arbete och privat-

“«

liv.
Boundary Systems

Metzen berittar att KPMG har flera policys dér det bland annat finns en miljopolicy. Miljopo-
licyn sitter riktlinjer for vilka leverantorer foretaget far handla med. Leverantdrerna maste
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uppfylla vissa krav som KPMG stéller for att kunna sdkerstélla att de arbetar med héllbarhet
pa ett klokt sdtt. Nagra krav som foretaget stédller pa leverantérerna &r att de ska verka for
grundldggande ménskliga rdttigheter, tar hiansyn till hallbarhet i sin verksamhet samt ko-
per/anvéinder ekologiska varor i storsta mojliga méan. Dessa krav finns nedskrivna och maste
skrivas pé av alla storre leverantorerna. Metzen berittar att miljopolicyn ér viktig eftersom:

“For att vi vill sdkerstdilla att vi har leverantorer som har samma grundsyn pd hdllbarhet som vi har.
Det ligger i det samhdllsansvar som vi har som revisionsforetag.”

KPMG har dven en global uppforandekod, KPMG Global Code of Conduct, som géller for
alla KPMGs medlemsfirmor. Medarbetare far ldra sig om foretagets riktlinjer och uppforan-
dekod 1 borjan av sin anstédllning, under samma utbildning som tar upp foretagets varderingar.
Syftet ar att sétta granser for att medarbetare inte ska agera pa ett sétt som inte gér i linje med
organisationens varderingar.

Diagnostic Control Systems

KPMG redovisar sitt hdllbarhetsarbete utifran GRI:s standarder och har redovisat enligt GRI
102: General disclosures 2016 de senaste sju aren. Metzen berittar att det dr viktigt att tinka
pa de olika omrdden som GRI tar upp. Syftet med det dr att kunna identifiera vilka omraden
inom hallbarhet som foretaget kan bidra inom. Vidare beréttar Metzen att det finns diskuss-
ioner om att gora avsteg frdn GRI for att forma en ram for héllbarhet som passar foretags
verksamhet bittre.

For ndgra ar sedan borjade KPMG en digitaliseringsprocess ddr minskningen av pappersan-
vandningen ingar. Foretaget har ett system som anvinds for att f6lja upp pappersanvindning-
en. Metzen beréttar att foretaget har lyckats minska pappersanviandningen kraftigt. En annan
del 1 digitaliseringsprocessen handlar om att minska resandet mellan KPMGs kontor 1 Sve-
rige. Darfor har fOretaget satsat pa ett system for att underldtta kommunikationen mellan
medarbetarna utan att behova resa.

“Hallbarhet dr integrerat i hela foretaget. Som miljochef fattar jag en del av besluten, men det finns
dven andra, sasom var HR chef som lever med hdllbarhetsfrdagor dagligen. Det dr mdnga av oss som
har det i dtanke ndr vi fattar beslut och ddrmed dr hallbarhet naturligt integrerat i beslutsfattandet.

Metzen berittar att foretaget arbetar med balanserat styrkort nar det kommer till féretaget som
helt och dnda ner till varje avdelning dér de flesta medarbetare har ett individuellt styrkort.
Anledningen till det &r att sétta upp mal som tillsammans skapar den bild av KPMG som ska
visas utét. Detta dr inget som Metzen forklarar ndrmare eftersom det dr en foretagshemlighet.

Interactive Control Systems

Metzen berittar att varje ar genomfor KPMG en medarbetarundersokning med syftet att se
vad medarbetarna tycker i olika fragor och beslut som har tagits under aret. Resultatet av
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undersdkningen anvidnds som grund for de atgérder som behover vidtas. Foretaget brukar
aven stélla fragor till sina kunder for att se vad de tycker om tjénsterna som levereras for att
sékerstélla att kundens behov uppfylls.

Tabell 6: Sammanstillning av hur KPMG anvinder Levers of Control for hantering av hallbarhetsstrategi.

Beliefs Systems Boundary Systems Diagnostic Interactive
Control systems Control Systems

Syfte Skapa forstaelse for | Satta gréanser for att -ldentifiera vilka mal Se vad medarbetare
hallbarhetsfragorna | medarbetare och inom hallbarhet som och kunder tycker om
utifran foretagets leverantorer inte ska passar foretagets verk- | besluten som tas.
varderingar. avvika fran foretagets | samhet.

hallbarhetsarbete. -ldentifiera hur val fére-
taget presterar inom de
uppsatta malen.

Arbetssatt Sammanfdra med- Genom att kommuni- Genom kontinuerlig Regelbundna under-
arbetare med orga- | cera vilka handlingar rapportering om utfallen | sékningar.
nisationens varde- som ar accepterade av malen.
ringar. och icke accepterade.

Exempel pa | En uppsattning av Miljépolicy, uppféran- | GRI, styrkort, signalsy- | Medarbetarundersok-

styrmedel varderingar, intro- dekod. Intranat stem ningar, samtal med
duktionsutbildning, kunder.
intranat

4.5 APL

Apotek Produktion & Laboratorier AB, APL, ir ett statligt dgt bolag med samhallsuppdraget
att forse den svenska marknaden med extemporeldkemedel (APL, 2018). Syftet dr att tillverka
lakemedel till patienter med sérskilda behov som inte kan anvinda sig av de ldkemedel som
finns pd marknaden. Foretagets héllbarhetsarbete beskrivs enligt foljande 1 ars- och héllbar-
hetsredovisningen for 2017:

“Vart hallbarhetsarbete omfattar miljo, arbetsmiljo, socialt ansvar och ekonomi. Det dr en integrerad
del av var affdrsplan och en viktig del av verksamhetsutvecklingen. Vi beaktar FN:s Global Compact,
Fossilfritt Sverige, vdra intressenters forvintningar samt andra krav och risker. APLs Hdllbarhets-
program 2015-2017 innehdller mal indelade i ekonomisk, miljomdssig och social paverkan, ddr re-
spektive madl kopplats samman med ett eller flera strategiska initiativ.” (APL, 2018, s. 25)

Under 2017 har foretaget haft fokus pa fyra mal inom den miljoméssiga aspekten (APL,
2018). Dessa mal dr att minska avfallsmangden, 6ka andelen avfall som atervinns, minska
energiforbrukningen i form av el och virme samt minska koldioxidutsldppen fran fjarrvarme,
logistiktjénster och tjdnsteresor. Det sociala ansvaret inom APL handlar om att skapa en séker
och trygg arbetsplats for medarbetarna (APL, u.4.). Foretaget har dven en uppforandekod som
ar baserade pa FN:s globala hallbarhetsmal och Agenda 2030, som berdr fragorna om ménsk-
liga réttigheter, anstdlldas rattigheter, miljé och korruption. APL arbetar ocksd med ett antal
etiska riktlinjer som préglar hela verksamheten och fortydligar for alla medarbetare vad som
giller :
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“Inom omrddena sekretess, konkurrerande verksamhet, trakasserier och krinkande sdrbehandling,
ansvarsfullt forhallande och antikorruption, intern och extern representation samt uppférandekod for
leverantorer och marknadsetiska spelregler” (APL, u.4a.).

Ulrika Ko6nigsson (personlig kommunikation, 28 nov 2018) som dr CFO i APL beréttar om
den ekonomiska aspekten:

“Det dr att vi har ett resultat i balans, med lonsamhet och tillvixt. For att foretaget ska kunna fort-
sdtta bedriva sin verksamhet och dterinvestera i verksamheten och kompetenssdkra foretaget for fram-
tiden. Sa det krdvs att man har en sund ekonomi, tillvixt och att man langsiktigt jobbar med hallbar-
hetsfrdagorna.”

Beliefs Systems

APL har fyra vardeord som speglar hur organisationen ska vara. Vardeorden ar affdrsmdssig,
lyhord, losningsorienterad och ansvarstagande. Konigsson beréttar att alla nyanstillda far ga
en introduktionsutbildning dir vardeorden utgdr en del av utbildningen, eftersom det ar vik-
tigt att medarbetare forstar hur organisationen ser ut och vad den star for. I introduktionsut-
bildningen fér anstéllda dven ldra sig om vilka regelverk som APL behdver folja, vilka interna
rutiner det finns samt allmén information om verksamheten. Konigsson forklarar ndrmare att
det finns mer potential inom arbetet med viardeorden for att de ska kunna anvéndas pa ett &nnu
mer effektivt sitt. APL priglas av en foretagskultur som bygger pa att vara 16sningsoriente-
rade med kund 1 fokus, denna foretagskultur avspeglar bolagets samhéllsuppdrag, menar Ko-
nigsson. Foretaget har dven ett intrandt dir information om bland annat vérdeorden, poli-
cys, aktuell information och hallbarhetsfragor formedlas till anstillda.

Boundary Systems

APL har ett antal policys som utgor en védgledning for att uppna bolagets vision och mél. Det
ar bolagets styrelse som tar beslut om vilka policys APL ska ha. K&nigsson beréttar att deras
policys ses Over arligen och uppdateras nér det finns behov. Bland annat har bolaget en hall-
barhetspolicy som beskriver hur APL ska bidra till ett hdllbart samhalle. Konigsson forklara
nirmare:

“Hallbarhetspolicyn sdger att vi dels genom att verka for en bdttre ldkemedelsanvindning och pro-

duktion, minska var miljébelastning fran vdra anldggningar, transporter, tjidinster och produkter, sda

forebygger vi en negativ miljopdaverkan. Dels att vi vid eventuella beslut ta miljohdnsyn... Och att vi

okar anvindningen av fornybar och hdllbar inkép material och kontinuerligt forbdttra vart miljoar-
bete.”

Diagnostic Control Systems

Konigsson berittar att APL anvénder sig av ett antal styrmedel med syfte att sikerstilla att
mal uppnas. Inom foretaget anvinds styrkort som beskriver ett antal omrdden med mal. Dessa
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omraden definieras som kundnéra tjénsteutveckling, effektiva floden, kvalité 1 hela vardeked-
jan, vinnande foretagskultur samt 16nsamhet och tillvixt. Mélen 1 styrkortet kontrolleras ge-
nom nyckeltal som bland annat maéter frisldpp fran flodet, hur mycket utfallet har minskat 1
forhallande till omsattning, andelen till dtervinning och minskat koldioxidutslédpp. Konigsson
menar att styrkortet dr bra att anvidndas for att:

“Det dr ett bra sdtt att fanga ett antal mdtomrdden som inte bara dr finansiella och utan fangar upp

i

andra aspekter ocksd.’

Bolaget har chefsmoten manadsvis dér resultatet fran styrkortet presenteras och diskuteras.
Det ar for att sékerstélla att hela chefsledet har samma information och dr uppdaterade for att
kunna vara ledningens forldngda arm i1 organisationen. Efter det dr de cheferna som for bud-
skapen vidare, frin chefsmotet till respektive avdelning.

Bolaget anvédnder sig av GRI vid rapportering av hallbarhetsarbetet. Héllbarhetsarbetet ses
som en del av hallbart foretagande for APL eftersom det har en effekt pd miljopaverkan och
pa ekonomisk lonsamhet i lingden. Konigsson berittar att GRI &r ett bra verktyg for rapporte-
ringen av hallbarhet, eftersom det beror alla tre aspekter som foretaget arbetar med. Konigs-
son forklara att alla avdelningar bidrar pa nagot sitt till det 1angsiktiga malet om att foretaget
ska bedriva en héllbar verksamhet.

Interactive Control Systems

APL har en hallbarhetschef som har kontinuerlig kommunikation med externa parter, till ex-
empel med en revisor for att diskutera integrerad hallbarhetsrapportering. APL deltar dven i
olika forum och seminarier dér det bland annat diskuteras om det som &r aktuellt inom hall-
barhet. Konigsson berittar att det ar ett sétt for foretaget att vara uppdaterat géllande héallbar-
hetsfragorna.

Tabell 7: Sammanstillning av hur APL anvénder Levers of Control for hantering av héllbarhetsstrategi.

Beliefs Systems Boundary Systems Diagnostic Control Interactive Control
systems Systems

Syfte Etablera en gemen- - Anger inom vilka Sakerstalla att mal Halla sig uppdate-
sam grund bland med- | omraden foretag ska uppna. rad och identifiera
arbetare gallande bidra till ett hallbart risker och majlig-
foretagets hallbarhets- | samhalle. heter inom hallbar-
arbete. - Anger vilka leveran- hetsarbetet.

torer foretaget far ha.

Arbetssatt Sprida och skapa Genom vagledning Matning och upp- Hallbarhetschefen
forstaelse bland med- och riktlinjer. féljning av uppsatta | har kommunikation
arbetarna om organi- mal. med externa intres-
sationens varderingar. senter.

Exempel pa Introduktionsutbildning, | Hallbarhetspolicy, GRI, styrkort, nyck- | Deltagande i olika

styrmedel vardeord, intranat riktlinjer eltal, chefsmoten forum och semi-

narier
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4.6 Goteborg Energi AB

Goteborg Energi dr ett energibolag som dgs av Goteborgs stad som forsorjer Goteborg med
ljus, kraft, virme och uppkoppling (Goteborg Energi, u.a.). Foretaget vill tillsammans med
sina kunder medverka i1 utvecklingen av ett hallbart samhélle. Ett mer hallbart samhille borjar
enligt foretaget 1 vardagen, darfor vill Goteborg Energi gora det sa enkelt som mgjligt for sina
kunder att gora kloka val. Foretaget beskriver sitt hallbarhetsarbete enligt foljande:

“Vart uppdrag strdcker sig frdan den dagliga leveransen av el, gas, viarme, kyla och stadsfiber, till att
bidra till ett hallbart géteborgssamhdille. Nér staden véxer har vi ett stort ansvar. Det handlar om allt

frdan hallbara samarbeten och losningar, ansvarsfulla inkép till en sdker arbetsmiljéo.” (Goteborg
Energi, 2018, s.18 )

Robert Casselbrant (personlig kommunikation, 29 nov 2018) som dr CFO pa Goteborg Energi
berittar att foretaget foljer GRI och utgar ifrdn de tre héllbarhetsdimensionerna — miljo, social
och ekonomisk, i allting foretaget gor. Det blir enligt Casselbrant darfor naturligt att koppla
thop de tre olika perspektiven da det ena inte kan leva utan det andra. Foretagets viktigaste
miljomal inom det miljomaéssiga perspektivet dr att minska klimatpaverkan fran deras fjérr-
varmeproduktion (Goteborg Energi, 2018). Maélet ar att all fjarrvdrme ska produceras av for-
nybara eller atervunna energikillor och forse Goteborgs medborgare med fornybar el. Inom
det ekonomiska perspektivet dr malet att ha en langsiktigt stabil ekonomi. Social hallbarhet
beskrivs enligt Casselbrant foljande:

“Social hallbarhet for oss handlar mycket om det vi faktiskt levererar. Vi levererar ljus och virme till
bdde privatpersoner och foretag i Goteborg. Har man inte ljus och virme har man inte den grundldig-
gande tryggheten, vilket var en anledningen till att man bland annat borjade med gatubelysning ndgon
gadng pa 1800-talet. Precis samma sak som man idag pratar om att lysa upp vissa stdllen for att skapa
trygghet och bidrar pa detta sdtt till den sociala dimensionen. For trygghet dr grundldggande ddr, har

man inte trygghet spelar inte de andra sakerna sd stor roll..”

Beliefs Systems

Casselbrant berittar att hallbarhet d4r ndgot som ar integrerat inom organisationen, men dven
utat sitt arbetar foretaget med att marknadsfora sin profilering kring hallbarhet. Enligt Cas-
selbrant &dr foretagets aktiva arbete med hallbarhetsfragor en av anledningarna till att medarbe-
tare soker sig till foretaget:

“Varfor man som anstdlld soker sig till Goteborg Energi dr kanske inte for att man ska fda de hogsta
lonerna utan man jobbar med saker som man verkligen tycker spelar roll, som har en betydelse. Det
finns ett storre virde i varfor man arbetar med de hdr hallbarhetsfragorna dn bara egen vinning, vil-

»

ket dr vdldigt tydligt bland vdara medarbetare. Man brinner for detta.

Casselbrant berittar att foretaget arbetar med sin vardegrund inom héllbarhet hela tiden. Det
genom att koncernledningen arbetar tillsammans med cheferna i dessa frdgor som 1 sin tur
arbetar med sina medarbetare. Foretaget har dven gemensamma samlingar déar arbetet med
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hallbarhet dr 1 fokus. Casselbrant berittar att foretaget arbetar med att omvérlden ska fa en
forstdelse for deras hallbarhetsarbete:

“Vi jobbar mer och mer med att berdtta for omvdrlden vad vi faktiskt gor, dels viktigt for att vara
attraktiva for vdara kunder men dven viktigt for att vara attraktiva for medarbetarna vi har men

’

dven framtida medarbetare, for det dr ett omrdade som verkligen engagerar.’
Boundary Systems

Casselbrant berittar att energibranschen maste folja en del regelverk dar det framforallt ar
europeiska regelverk som styr. For de lagar som géller for miljé och social hallbarhet har f6-
retaget miljo- och skyddsingenjorer som arbetar med att sidkerhetsstilla att foretaget lever
efter lagstiftningen. Miljo- och skyddsingenjorer foljer &ven upp hur lagstiftningen utvecklas.
Forutom att foretaget sjdlv maste folja regelverk och standarder for héllbarhet, stiller d&ven
Goteborg Energi krav pa sina leverantorer. Enligt Casselbrant dr det for att uppmuntra leve-
rantorerna till att bidra till ett hallbart samhélle. Foretaget staller darfor krav pa sina upphand-
lingar i form av en uppforandekod som, enligt Casselbrant, till exempel innebér att vid upp-
handlingar av entreprenad ska deras bilar och lastbilar ga pa biodrivmedel i den mén det gér.
Upphandlingarna f6ljs upp och kontrolleras for att sdkerhetsstdlla att underleverantorer leve-
rerar enligt avtalet och inget avtalsbrott sker. Casselbrant beréttar att medarbetarnas beteende
1 viss man styrs genom uttrycket “leva som vi ldr” som uttrycks i form av en intern uppforan-
dekod:

“Jag pendlade tidigare med flyg 3 ggr i veckan till Farsta, men sen jag borjade pa Géteborg Energi
har jag flugit fdrre ganger dn vad jag gjorde pd en mdanad under min tid pd Telia. Man bérjar reflek-
tera. Jag cyklar till jobbet nu och pa Telia tog jag alltid bilen. Man dndrar sitt eget beteende.. Jag
sitter ldngst upp i foretaget, men sdahdr gor alla andra med, vi lever mycket som vi ldr.. Genom att jag
cyklar sdtter jag tonen fran toppen, vilket kan ses som en uppforandekod. Lever man pa ett visst sdtt
fran ledningen, gor de andra sa med.”

Diagnostic Control Systems

Casselbrant beréttar att foretaget anvander sig av livscykelkalkyler for investeringar och ger
ett exempel pa hur tankebanorna inom fGretaget gér:

“En elbil kan vara bra for den sldpper inte ut ndagonting hdar men om man képer el som tillverkas i
Tyskland pa kolkraftverk, dr den da bdttre eller samre dn om man kér en effektiv biogasbil hdr i Gote-
borg? Det beror pd vilket perspektiv man sdtter saker och ting i. Livscykelperspektivet och hdr och nu-

perspektivet.”

Casselbrant berittar att foretaget foljer GRI standarderna vid rapportering av hallbarhetsar-
betet, anledningen till det &r att det dr en bred standard som rymmer flera omraden inom hall-
barhet. Beslutet om att folja GRI togs 1 koncernledningen. Det &r foretagets miljocontroller,
kommunikationsavdelning och koncerncontroller som arbetar med att ta fram &rs- och hall-
barhetsredovisning. For att komma fram till vilka fragor som foretaget ska arbeta med inom
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hallbarhet sker det kontinuerliga méten, dar det bland annat gors analyser som sedan lyfts upp
1 koncernledningen som tittar 6ver det och ser om det dr ndgot som behover justeras. Cassel-
brant berittar att foretaget dven anvénder balanserat styrkort, dir milj6-, sociala- och ekono-
miska mal sitts upp. Han beréttar att det dr ett bra verktyg for att kunna integrera hallbarhets-
fragor 1 organisationen.

Goteborg energi har flera intressentgrupper som ér engagerade i1 hur foretaget hanterar hall-
barhetsfragor. Foretagets storsta intressenter dr kunder, leverantorer och politiker. Casselbrant
forklarar detta:

“Alla berors pa ndgot sdtt av miljéfragor och vi jobbar mycket med miljéfrdagor i och med att vi job-
bar med energi sd allting vi gér far en paverkan pad ndgot sdtt. Det finns ddrfor en extremt markant
koppling mellan hallbarhet och energifragor, bdde leverans och produktion av energi. Vi pratar om
hallbarhet i alla dimensionerna, inte bara ekologisk utan lika mycket ekonomisk och social hdllbarhet
och det har vi definierat hur vi bidrar i de olika dimensionerna.”

Interactive Control Systems

Casselbrant berittar att foretaget har en hallbarhetsansvarig och en héllbarhetscontroller. Fo-
retagets hallbarhetsansvarig driver en del av héllbarhetsfragorna men arbetar d&ven med att
kommunicera héllbarhetsarbetet utit. Hallbarhetscontrollern arbetar med de interna hallbar-
hetsfragorna och ansvarar for att kraven for foretagets miljocertifiering uppfylls. Casselbrant
berittar att héllbarhetscontrollerns uppgift ar att folja med 1 utvecklingen, driva fragor som
kommer in och titta pa saker som hander 1 omgivningen. Han berittar dven att omvérldsbe-
vakning &r ett viktigt omrdde, som bland annat innebér att hélla koll pa vad som hénder i
standarder och vad andra bolag inom samma bransch gor inom hallbarhet. Casselbrant berét-
tar att hallbarhetscontrollern far komma med input till hdllbarhetsaktiviteter som kan imple-
menteras inom foretaget:

“Om hdllbarhetscontrollern har en idé om hdllbarhet som kan implementeras kan hon bolla den idén
med mig och dd kan jag sdga’ ja kor igenom det eller sd lyfter jag fram det till koncernledningen om

’

jag kinner att det behover forankras lite bredare...’

Casselbrant beréttar dven att foretaget arbetar mycket med hallbarhet genom forskning. Gote-
borg Energi har dven branschsamarbete med manga energibolag, alltifrdn vattenfall till sma
kommuner, dir de samarbetar och tittar pa héllbarhetsfragor utifran ett gemensamt perspektiv.
Casselbrant berittar att en av anledningarna till branschsamarbeten ar att foretagen inte kon-
kurrerar inom samma omrade och har dirfor ett gemensamt intresse av att bli mer effektiva
och kunna hantera regelverk och driva forskning inom héllbarhet. En ytterligare anledning till
att foretaget har branschsamarbete &r att branschen dr komplex eftersom en av de stora utma-
ningarna 1 energibranschen dr hur det ska finnas tillrackligt med energi nér digitaliseringen
Okar. Casselbrant fortsétter och berittar att digitaliseringen kraver extremt mycket energi och
ger foljande exempel:

“Ndr videon Gangnam Style slipptes sd fick den 2000 miljoner tittare, for att producera den energin
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motsvarade det 1850 ton kol eller 520 fat olja och genererade 500 ton koldioxidutslipp. Det dr bara

energin som gadr dt for att presentera den hdr videon pd Youtube sd mdnga ganger”

Tabell 8: Sammanstillning av hur Géteborg Energi anvinder Levers of Control for hantering av hallbarhetsstrategi.

Beliefs Systems Boundary Systems Diagnostic Control Interactive Control
Systems Systems

Syfte Attrahera kunder Séakerhetsstalla att -Integrera hallbarhets- | Sakerstéller att fore-

och medarbetare. | alla inom féretagets fragor i organisation- taget foljer med i
vardekedja lever efter | en. utvecklingen for hall-
lagstiftningen och att -Sakerstalla att intres- | barhet och att kraven
medarbetare foljer senternas krav upp- for miljdcerfieringarna
ledningens syn pa fylls. uppfylls.
hallbarhet.

Arbetssatt Formell kommuni- | Uppféljning och kon- -Kontinuerliga méten Kommunikation mel-
kation mellan troll och kommunikation lan hallbarhetscon-
koncernledningen, mellan chefer. troller och ledningen.
chefer och medar- -Rapportering av Extern kommunikat-
betarna hallbarhetsarbetet. ion med andra fére-

tag.

Exempel pa Vardegrund, ge- Nedskrivna doku- Livscykelkalkyler, Omvaérldsanalys,

styrmedel mensamma sam- | ment; lagar, policys, balanserat styrkort, branschsamarbete
lingar, marknads- | uppférandekod. GRI
féring “Leva som vi lar”

4.7 Stena Recycling

Stena Recycling dr ett atervinningsforetag inom Stena Metallkoncernen (Stena Metall, 2018).
Haéllbarhetsarbetet beskrivs enligt foljande:

“Stena Recycling forddlar resurser och levererar nya ravaror till industrier over hela virlden. Hdll-

barhet dr en sjdlvklar del av var affir och vdrt arbete grundas i vdra virderingar, intressentdialog

och uppférandekod.” (Stena Recycling, u.a.)

Stena Metallkoncernen har fyra hallbarhetsomrdden som dr gemensamma for all foretag inom
koncernen. (Stena Metall, 2018). Dessa omraden &r vardeskapande, resurseffektivitet, medar-
betare och kultur samt ansvarsfulla relationer. Inom var och en av dessa omraden finns det
hallbarhetsambitioner for varje foretag inom koncernen som &r kopplade till FN:s globala
hallbarhetsmal och Agenda 2030. Henrik Jonsson (personlig kommunikation, 3 dec 2018)
som dr controllerchef berittar att Stena Recycling arbetar med hallbarhet ur socialt, miljo-
massigt och ekonomiskt perspektiv. Inom det sociala perspektivet finns det olika policys som
organisationen ska folja géllande bland annat medarbetare och sdkerhet pd arbetsplatsen.
Jonsson beréttar att det miljomassiga perspektivet handlar i stort om:
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Vi arbetar bade med att ta hand om avfallet, forddla det och se till att det blir en rdavara pa en mark-
nad. Vi ser oss som ett foretag som hjdlper ndringslivet med att klara sina mdl och hallbarhetsmdl
genom att ta hand om deras avfall.”

Jonsson beréttar vidare att det ekonomiska perspektivet handlar om:

“Vart bidrag till hdllbarhet dr att mdta och att se till att ledningen har den informationen sd att de
kan fatta bra beslut for att sikerstdlla lonsamhet. Vi dr inget ideellt foretag, utan vi gor detta for att
tidna pengar. Lonsamheten leder till att vi kan investera vidare i forddlingen, som vi har gjort ganska
mycket dem senaste dren.. Genom att vara lonsamma hela tiden sdkerstdller det var langsiktiga over-
levnad och det sdikerstdller att vi kan utveckla vara processer och var forddling.. Pa detta sdtt forso-

’

ker vi viva ihop det ekonomiska med det hdllbara.’

Beliefs Systems

Stena Recycling har tre virdeord som géller for hela Stena Metallkoncernen. Dessa ér enkelt,
tryggt och utvecklande. Viardeorden avspeglar hur foretaget ska uppfattas inom koncernen
men ocksa av omvérlden. Syftet ar att skapa en gemensam vérdegrund genom att sprida och
underhalla organisationens grundvirderingar som é&r faststdllda av koncernens &gare. An-
stillda pa Stena Recycling far vid borjan av en anstillning genomgé en introduktionsutbild-
ning dir de far ldra sig om bland annat foretagets varderingar. Varje anstédlld far dven en
handbok skriven av foretagets dgare med information som berdr foretagets varderingar, upp-
forandekod, hallbarhet, sikerhet och annan information som kan vara nyttig for anstéllda. Det
finns dven ett intrandt ddr sddan information formedlas till medarbetarna. Jonsson forklarar
nirmare:

“Det sitter i var foretagskultur att man ska leva som man ldr.. vi kan inte bara peka pa andra utan
madste jobba med det sjéilva... Ledningen dr man om att vi arbetar med hdllbarhet och sdikerhet. In-
ternt vet alla om att vi arbetar med det. **

Vidare berittar Jonsson att alla medarbetare har fatt ett sa kallat kom ihdg-kort dir det stér
nagra punkter som sdkerstiller en olycksfri arbetsplats. Detta dr nagot som beslutades av led-
ningsgruppen. Stena Recycling arbetar dven med en séd kallad “time out for safety” dar alla
medarbetare tar en paus fran sitt arbete for att diskutera sikerhet, vad som kan utvecklas och
vad som har funkat. Jonsson forklarar att sikerhet dr en viktig byggsten inom foretagets hall-
barhetsarbete.

Boundary Systems

Jonsson berittar att Stena Recycling foljer Stena Metallkoncernens uppforandekod som utgor
riktlinjer for hur organisationen som helhet ska forhélla sig till kunderna, medarbetare, mil;jo,
manskliga réttigheter och ansvarsfullt foretagande. Uppforandekoden ér skriven av dgaren.
Alla anstillda fér ldra sig om foretagets uppforandekod under introduktionsutbildningen och
det formedlas dven genom personalhandboken och pa foretagets intranét. Syftet med uppfo-
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randekoden ar att begrdnsa hur bolaget ska agera mot omvérlden, utefter de varderingar som
dgaren har.

Diagnostic Control Systems

Jonsson berittar att mal kontrolleras genom manadsvisa matningar for alla foretagets anlagg-
ningar. Det sker genom att jimfora utfall med budget, och dven jaimfora utfall med féregdende
periods resultat. Syftet ar att se till att utvecklingen inom hallbarhetsmalen gar at ritt riktning.
Det finns ett stodsystem for att varje anlédggningsansvarig ska registrera utfallen, bade miljo-
massiga och ekonomiska, som sedan rapporteras av controllers vidare till ledningen. Ett ex-
empel pa mal som kan kontrolleras dr l16nsamhet pa olika avfallstyper. Beslut om vilka maél
som ska uppna sker pé tva héll, Jonsson beréttar:

"Vi jobbar fran tva hdll, bolaget far ett mal fran koncernledningen.. men varje filial gor sin budget for
sin enhet och sen far vi jobba for att fa de hdr tva att gd ihop. Vi har aldrig trott pa att ledningen ska
tala om for filialerna “den hdr l6nsamheten ska ni ha nésta ar” utan hela var affdrsmodell har alltid
byggt pa att det hdr filialcheferna dr sjdlvstindiga och har eget ansvar och befogenhet for att fatta
bra beslut.”

Vidare berittar Jonsson att anledningen till det arbetssittet bygger pa att det ar viktigt att varje
medarbetare kidnner ansvar for sin del. Detta dr en modell som inom Stena Recycling kallas
for lokalt affdrsmannaskap.

Interactive Control Systems

Stena Recycling arbetar med externa samarbeten for att underhalla arbetet med hallbarhet.
Bland annat &r foretaget medlem 1 Hagainitiativet tillsammans med andra stora svenska bolag.
Syftet med medlemskapet &r att sdtta upp mal inom miljdomradet och ha en kommunikation
med de andra medlemmarna for att bland annat stétta varandra. Jonsson beréttar att foretaget
aven samarbetar med sina kunder for att hjélpa de att utveckla sitt hallbarhetsarbete.

Tabell 9: Sammanstillning av hur Stena Recycling anviander Levers of Control for hantering av hallbarhetsstrategi.

Beliefs Systems Boundary Systems Diagnostic Control Interactive Control
Systems Systems

Syfte Skapa en gemensam Begransar hur bolaget | Se till att utvecklingen | Identifiera nya maj-

foretagskultur. ska agera mot omvarl- | gar at ratt riktning ligheter inom hall-
den. med hallbarhetsma- barhetsfragorna.
len.

Arbetssatt Sprida och underhalla | Formell kommunikat- Kontinuerlig rapporte- | Kommunikation
agarens varderingar ion fran agaren. ringen om utfall av med externa intres-
kring hallbarhet. mal. senter.

Exempel pa Vardeord, perso- Uppférandekod, riktlin- | Rapporteringssystem | Externa samarbeten

styrmedel nalhandbok, introdukt- | jer, personalhandbok, tex Hagainitiativet
ionsutbildning, intranat | Introduktionsutbildning,

intranat
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Kapitel 5: Diskussion

Studiens empiriska material visar att samtliga foretag anvinder en kombination av styrmekan-
ismerna for att uppna hallbarhetsambitioner. Det stodjer tidigare forskning inom omradet som
visar pa att foretag anvinder mer @n bara feedbacksystem (diagnostisk styrning) vid ledning
och styrning av héallbarhetsarbete (Arjaliés & Mundy, 2013). Studien visar att anvéindningen
av respektive styrmekanism skiljer sig at i avseende till syfte vid hallbarhetsarbetet. Resultatet
visar pa att styrmekanismerna inte 4r kompletterande utan att var och en av styrmekanismerna
anvénds fristiende for att uppna ett specifikt syfte. Saledes tycks styrmekanismerna betraktas
som fristdende av foretagen. Styrmekanismerna &r inte heller substituerande, det vill sdga fo-
retagen viljer inte en styrmekanism Gver en annan fOr att uppna samma syfte. Arbetsséttet ar
knutet till syftet och varierar darfér aven mellan styrmekanismerna. Dock &r variationen 1 ar-
betssittet relaterat till syfte mindre. Till exempel dr kommunikation ett arbetssétt som visar
sig anviandas inom flera styrmekanismer for att uppné olika syften. Det kan handla om kom-
munikation mellan chefer och medarbetare, mellan ledning och operativa chefer samt kom-
munikation mellan foretag och externa parter. Aven styrmedel som ir knutna till arbetssttet
varierar beroende pa syftet som foretagen vill uppna. Studiens resultat visar att samma styr-
medel kan anvédndas inom olika styrmekanismer for att uppna olika syften. Ett exempel pa
sadant styrmedel &r intranét, som enligt studien empiriska material anvdnds inom bade Beliefs
systems och Boundary systems for att uppna olika syften genom varierande arbetssitt.

Resultatet avseende Beliefs systems visar en variation 1 anvdndningen av styrmekanismen
relaterat till syfte och arbetssétt bland foretagen. De vanligaste syftena ar att skapa en gemen-
sam virdegrund samt forstaelse av viarderingar och méal for hallbarhet i organisationen. Resul-
tat visar att styrmekanismen dven anvinds dels for att driva foretag framét 1 hallbarhetsar-
betet, men dels dven for att attrahera personer som redan har samma varderingar som organi-
sationen till att soka tjénster inom foretaget. Det arbetssétt som forekommer framst &r att det
sker en kommunikation mellan chefer och medarbetare genom styrmedlen som virdeord, ut-
bildning och intranét. Efter att ha studerat de sju organisationerna fas en uppfattning om att
det tycks viktigt att foretagets vérderingar for hallbarhetsfragor ar tydligt formedlat till de
anstéllda. Detta da ett flertal foretag gor prioriteringar i form av till exempel utbildning som
kostar pengar, men som i ldngden gynnar hallbarhetsarbetet.

Syftet med Boundary systems bland samtliga foretag indikerar pa att anvindningen av styr-
mekanismen framst handlar om begriansningar nédr det kommer till tva parter, medarbetare och
leverantdrer. Dels for att begransa hur medarbetare far agera inom hallbarhetsfrdgorna (stré-
van ar att undvika negativt beteende), och dels att begrénsa vilka leverantorer foretagen far ha
genom att ange vilka egenskaper som leverantdrerna forvéntas ha. For att uppna syftet arbetar
foretagen framforallt med att ange riktlinjer for medarbetare samt kommunicera vilka hand-
lingar som &ar accepterade och vilka som inte dr accepterade. De styrmedlen som anvinds
fraimst dr uppforandekoder och policys, och i likhet med Beliefs systems forekommer dven
utbildningar och intranit, som anviands for kommunikation.
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Diagnostic Control systems visar att syftet med anvéndningen av styrmekanismen varierar.
Bland annat anvidnds styrmekanismen for att bestimma vilka mal inom héllbarhet som ar pas-
sande for foretagens verksamhet, méta hur vil organisationen presterar inom malen, sdker-
stélla att det finns tillrdckligt med resurser for hallbarhetsarbetet samt rapportering som sker
bade internt frdn medarbetare till chefer och externt di foretagen rapporterar om sina héallbar-
hetsaktiviteter 1 bland annat hallbarhetsredovisningar. For att uppna syften anvéinds framst
matning och uppfoljning for de uppsatta malen inom héllbarhetsaktiviteter. Nagot som gar att
se bland foretagen &r att en del foretag har specifika mal for hallbarhet, till exempel energi
mal som kontinuerligt méts och f6ljs upp. Medan andra féretag har mal som dr sammanvévda
med foretagets andra mal, som till exempel kan vara finansiella. Nagra av styrmedlen som
anvénds ar nyckeltal, balanserat styrkort, budget och GRI.

Resultatet fran Interactive Control systems visar att syfte med anvindningen av styrmekan-
ismen frdmst dr att upptdcka brister och hot, identifiera nya mojligheter till utveckling av
hallbarhetsarbetet samt sidkerstilla att hdllbarhetsstrategier ar aktuella och uppdaterade i relat-
ion till den utveckling som sker i omvirlden. For att uppna syftet arbetar foretagen med intern
och extern kommunikation. Internt arbetar foretagen till exempel med medarbetar undersok-
ningar for att involvera medarbetare 1 hallbarhetsaktiviteterna. Extern kommunikation sker
genom samarbeten med organisationer inom antingen samma bransch eller en annan bransch
an den som foretaget dr verksam inom. Det for att diskutera och utveckla arbetet med héallbar-
hetsstrategierna. Nagra foretag har dven en hallbarhetsansvarig som arbetar med héllbarhet
genom interna samtal med ledningen, och externa samtal genom deltagande 1 olika forum.

Till stor del dverensstimmer studiens resultat med Arjaliés och Mundys (2013) resultat gil-
lande syfte och arbetssdtt. Emellertid har vi identifierat ytterligare ett antal styrmedel som
anvénds bland foretagen. Inom Diagnostic Control systems finner Arjaliés och Mundy (2013)
att foretag framforallt anvinder sig av styrmedel som ar specifika for hallbarhet. Medan i
denna studie framkommer det att ett flertal foretag anvander sig av balanserat styrkort, dar
bade héllbarhetsmél och — métt och finansiella méal och — matt presenteras tillsammans. Ett
annat styrmedel som ocksa framkommer i studien dr externt samarbete mellan organisationer.
Forhoppningen med studien var att erhalla fordjupade insikter om resonemang, avvidgningar
och prioriteringar betriaffande relationen mellan ekonomistyrning och héllbarhet. Intervjuerna
var upplagda for att detta skulle uppnas. Trots detta var respondenterna inte mer utfoérliga én
det som visas 1 vart resultat. Intrycket av intervjuerna dr att respondenterna var vil insatta i
relationen mellan ekonomistyrning och hallbarhet. Darfér bedomer vi inte att avsaknaden av
mer detaljer beror pa okunskap om forhallandena i1 foretaget. Vi forslar darfor att fortsatta
studier utga frdn samma fragestillning som denna studie, men med en annan metodansats som
har férmaga att finga upp en rikare beskrivning, exempelvis en processuellt inriktad fallstudi-
eansats.
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5.1 Studiens bidrag

Studien priméra bidrag dr att den bidrar till kunskap om hur foretag viljer och motiverar hur
de arbetar med ekonomistyrning for hallbarhet, sdrskilt avseende ekonomistyrning som ett
medel for implementering av héllbarhetsstrategi. Det &r ett angeldget bidrag da den stora ma-
joriteten av studier inom omradet dr av normativ och icke-empirisk karaktir (Soderstrom et
al., 2017). Det andra bidraget &r att studien ger en mer nyanserad bild av anvindning av eko-
nomistyrning for implementering av héllbarhetsstrategi &n tidigare studier (Arjaliez &
Mundy, 2013). Det relaterar primért till syften med (motiv till) anvéindning av styrmekan-
ismer och hur olika syften (motiv) medfor olika val avseende arbetssétt och styrmedel.

5.2 Forslag till vidare studier

1.

Efter att ha studerat hur de olika styrmekanismerna anvénds i foretag for att imple-
mentera héllbarhetsstrategier, anser forfattarna till denna studie att en intressant fort-
sittning skulle vara att undersdka och utviardera om studiens fyra styrmekanismer ar
olika effektiva vid implementering hallbarhetsstrategier i1 foretag.

Vi finner det dven intressant att genomfora en liknande studie med samma metodan-
sats och referensram, men for en specifik bransch. Detta for att undersdka om det finns
en trend Over tiden for hur foretag anvidnder ekonomistyrning inom en specifik
bransch.

Efter att ha studerat anvdndning av ekonomistyrning vid implementering av héallbar-
hetsstrategier, skulle det vara intressant att jamfora hur anvéndning skiljer sig bero-
ende pé strategins karaktér. En jdmforelse kan géras med i avseende i syfte, arbetssétt
och val av styrmedel.
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Bilagor

Bilaga 1: Mail
Hej,

Vi ér intresserade av att komma i kontakt med ekonomichefen/ controllern i foretaget. Ar det mojligt
att fa kontaktuppgifterna? Alternativ om ni skickar nedanstdende mail vidare till ekonomiche-
fen/controllern?

Tack pa forhand
Reem och Katarina

Hej!

Vi heter Reem Alkalali och Katarina Brundin och kommer fran Handelshogskolan Goteborg. Vi ar
precis i uppstarten av vart examensarbete inom foretagsekonomi som vi har tinkt rikta in pa ekonomi-
styrning och hallbarhet.

Vi har valt att kontakta er da ni verkar ha en tydligt uttalad héllbarhetsprofil och arbetar aktivt med
fragor relaterade till &mnet, darfor vill vi gdrna ha med er i denna process. Vi vill studera hur féretag
jobbar med ekonomistyrning pé olika sitt och hur man integrerar hallbarhet inom styrningen. Nagra
fragor som vi &r intresserade av ar: hur fattas beslut inom organisationen och vem ar det som fattar de?
vem &r det som dr ansvarig att olika beslut genomfors? och vem féljer upp det?

Vi kommer att genomfora en kvalitativ studie, vilket betyder att ert svar i intervjun kommer att ligga

till grund for var uppsats. Darfor undrar vi om det skulle finnas ett intresse fran er sida att vara en del
av vart examensarbete?

Ser fram emot att hora fran er och att fa berdtta mer specifikt om vad studien innebar!
Tack pa forhand

Med vénliga hilsningar
Reem och Katarina
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Bilaga 2: Intervjumall

Intervjumall

1. Godkénner du att vi spelar in intervjun? Och ar det ar okej att vi har med ditt namn och position i
var uppsats?

Allmanna fragor

1. Vad ar din roll i foretaget?

2. Hur definierar ni héllbarhet?

Fragor om ekonomistyrningen

Diagnostic Control systems:

1. Vilka styrmedel inom Diagnostic Control systems anvinder ni for att uppna hallbarhetsma-
len?

Exempel pé styrmedel inom DCS ar:

- Budgetering/planering: Miljo Budgetering, social budgetering, héllbarhets budgetering

- Kalkylering: sjalvkostnadskalkylering avseende miljofragor respektive sociala fragor, livscykel kal-
kyler- och analyser, cirkuldr ekonomi och kalkylering (kretsloppsekonomi)

- Hybrida mitsystem: Eko-effektivitetsanalyser, hallbart balanserat styrkort, hallbarhetsrapportering
- Utvérderings och beloningssystem: beloningssystem som baseras pa miljo- och/eller sociala métt.

2. Hur anvinds dessa styrmedel?

- For de styrmedel som ni anviander inom hallbarhet, till exempel balanserat styrkort eller métsystem -
Hur anvénds det i foretaget?

- Vem har ansvar for vilka styrverktyg som ska anvéndas och vem ansvar for att uppfoljning-
en/kontrollerar av utfallet/resultatet for hallbarhet?

- Har ni stott pa utfall som inte stimmer 6verens med foretagets strategi eller standarder géllande hall-
barhet? hur hanterades det i sa fall?

- Hur rapporteras arbetet med héllbarhetsfragorna?

3. Varfor anvinds Diagnostic Control systems for att leda och styr hillbarhetsarbete i prakti-
ken. Vad ir det man vill uppna?

Interactive system:

1. Vilka styrmedel inom Interactive Control systems anvinder foretaget?

- Exempel kan vara att man har kontakt med externa organisationer som dr verksamma inom dmnet
hallbarhet for att sdkerstélla att man ar uppdaterad gillande dessa fragor (for att uppticka nya mojlig-
heter att jobba med hallbar utveckling). Eller far medarbetare ldngre ner i organisationen komma med

forslag angaende hallbarhetsarbetet?

- Hur involverar cheferna sig i medarbetarnas arbete?
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- Hur ser man till att medarbetarna dr medvetna och har kunskap om organisationens strategi géllande
hallbarhet?

2. Hur anvinds dessa styrmedel?

3. Varfor anvinds Interactive Control systems for att leda och styr hallbarhetsarbete i prakti-
ken. Vad ir det man vill uppna?

Beliefs systems

1.Vilka styrmedel inom Beliefs systems anvinder ni for att fi medarbetare medvetna mot orga-
nisationen méal inom héllbarhet?

-Har man kédrnviarden for hallbarhet?

-Anvinder man sig av virderingsstyrning?

-Har man workshops/konferenser for hallbarhetsfragor?

-Hur ser man till att organisationens strategi dr integrerat i foretagets alla avdelningar och enheter?

2. Hur anvinds dessa styrmedel?
-Hur formedlas kdrnvéarden och varderingarna inom organisationen?

3. Varfor anvinds Beliefs systems for att leda och styr hallbarhetsarbete i praktiken. Vad ér det
man vill uppna?

Boundary systems

1. Vilka styrmedel inom Boundary systems anvénder ni relaterat till hallbarhet inom organisat-
ionen?

- Finns det fran ledningens sida tydliga grinser for vad anstillda (leverantorer, kunder) inte far gora
och hur man inte bor agera? Tex. uppforandekoder/regler som finns for att minimera risker for foreta-
get.

2. Hur anvinds dessa styrmedel?

- Hur sékerstiller man att foretagets varderingar (om hallbarhet) foljs? Tex ska leverantorerna skriva
under avtal att de jobbar i samma linje som de globala hallbarhetsmélen? eller foretagets héllbarhets-
mal?

3. Varfor anvinds Boundary systems for att leda och styr hallbarhetsarbete i praktiken. Vad ir
det man vill uppna?
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