HANDELSHOGSKOLAN

Hur integreras héllbarhet i ekonomistyrning och i en controllers arbete?

Kandidatuppsats i foretagsekonomi 15 hp
FEG 313 Redovisning
Varterminen 2020

Handledare:
Peter Beusch

Forfattare:
Melina Wykman
Michelle Prytz



Forord

Denna kandidatuppsats dr genomford inom omradet ekonomistyrning under véren 2020 pa
Handelshogskolan vid Goteborgs universitet.

Vi vill rikta ett stort tack till samtliga foretag och dess respondenter som valt att stilla upp 1
vér studie. Utan er hade studien inte varit mojlig. Samtidigt vill vi tacka vér handledare Peter
Beusch som véglett oss genom hela uppsatsprocessen och bidragit med virdefulla
synpunkter.

Trevlig ldsning!

Goteborg, juni 2020

Michelle Prytz Melina Wykman



Sammanfattning

Sammanfattning: Examensarbete 1 foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs
universitet, Kandidatuppsats, Externredovisning VT 2020

Forfattare: Melina Wykman, Michelle Prytz
Handledare: Peter Beusch
Titel: Hur integreras hallbarhet i ekonomistyrning och i en controllers arbete?

Nyckelord: Ekonomistyrning, controller, hallbarhet, integrering av  héllbarhet,
héllbarhetscontroller.

Bakgrund: Utifran ett foretagsperspektiv betraktas héllbarhet idag vara viktigt for samtliga
intressenter. I takt med att hallbarhetsfokuset 6kar kommer ekonomistyrning och yrkesrollen
controller fi ett andrat ansvar inom omradet.

Problem: Eftersom héllbarhet idag fir allt storre fokus i ett foretags ekonomistyrning kan
problem uppstd. En integrering behdver di goras, men svaret pd hur detta ska goras pa ett
optimalt sétt saknas. Det finns dven en viss brist pa kunskap vad giller rollen som controller
vid integration mellan ekonomistyrning och héllbarhetsfragor, samt hur hallbarhet kan
oversittas till konkret information.

Syfte & fragestillning: Syftet med foljande studie &r att utveckla kunskap kring vilket behov
som finns av en integration mellan ekonomistyrning och héllbarhetsarbete. Foljande tre
fragestdllningar ska besvaras: Vilket behov finns av en integrering mellan ekonomistyrning
och héllbarhet och varfér? Hur arbetar en controller med hallbarhet? Hur arbetar foretag med
att integrera och oversitta héllbarhet till ekonomistyrning?

Referensram: Referensramen bygger pa tidigare forskning kring integration mellan
ekonomistyrning och hallbarhet. Bland annat redogdrs for de tre strukturerna kognitiv,
organisatorisk och teknisk integration samt artiklar som beskriver controllerns roll vid
integration av héllbarhet och FN:s hallbarhetsmal.

Metod: Studien dr av kvalitativ art och studerar fem foretag. Semistrukturerade intervjuer har
gjorts med héllbarhetscontroller, controller och hallbarhetsansvariga i foretagen for att skapa
kunskap kring ekonomistyrning och hallbarhetsfrdgor inom de valda foretagen.

Empiri: Empiriavsnittet bestdr av sammanstillda svar fran samtliga respondenter i de fem
foretagen. Inledningsvis presenteras foretagen var for sig och sedan presenteras svaren fran
samtliga respondenter under respektive fraga kopplade till hallbarhetsintegration, controllerns
arbete och dversittning av hallbarhet till konkreta termer.

Slutsatser: Slutsatsen visar att samtliga av de undersokta foretagen ser ett behov av integration
av hallbarhet i ekonomistyrningen. Kognitiva, organisatoriska och tekniska strukturer behovs
vid integrationen, men olika foretag belyser behovet av olika typer av integration. Slutsatserna
visar att en controller arbetar med att fordela resurser, gora avvégningar vid intressekonflikter
och att berdkna kostnader och vinster av hdllbarhetsarbete. Slutligen klargdrs behovet av att
oversitta héllbarhet till mer konkret information som har lett till innovativa losningar.
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1. Inledning

1.1 Introduktion till &mnet

P4 UNDP:s hemsida Globalamalen.se star det skrivet att begreppet hallbar utveckling
introducerades ar 1981 av den amerikanska miljovetaren Lester R. Brown (UNDP, 2020). Den
globala spridningen av begreppet kom forst ndr FN:s virldskommission for miljo och
utveckling inforde begreppet i sin rapport “var gemensamma framtid” ar 1987 (UNDP, 2020).
I rapporten skapades foljande definition av héllbar utveckling: “Hallbar utveckling dr en
utveckling som tillfredsstdller dagens behov utan att dventyra kommande generationers
mojligheter att tillfredsstdlla sina behov.” (UNDP, 2020). Hallbar utveckling har sedan dess
varit omdiskuterat. Det finns dock inget entydigt svar pa vad som definieras som hallbarhet. I
denna uppsats kommer vi att utga frdn Brundtlandskommission definition som forklaras genom
tre dimensioner av hallbarhet (UNWCED, 1987). Dessa dimensioner dr ekonomisk, social och
miljoméssig héllbarhet. Dimensionerna aterspeglas dven i1 begreppet Triple Bottom Line
(Elkington, 1997).

Utifrén ett foretagsperspektiv anses hallbarhet idag vara viktigt frdn samtliga intressenter
(Barman & Farrar, 2018). Detta avspeglas 1 2017 ars nya reglering som innebér att alla stora
foretag i Sverige ska uppritta en hallbarhetsrapport (Bolagsverket, 2019). Under senare ar har
héllbarhetsfragan fitt genomslag och samhillets krav pa foretagen har dkat avsevért (Beusch,
2018). De senaste aren har foretag fétt stdrre press pd sig att forbéttra sitt héllbarhetsarbete
(Burnett & Hansen, 2008). Arbetet med héllbarhet dr darfor nddvindigt for dagens foretag
(Barman & Farrar, 2018). Foretagens fokus pa hallbar utveckling har utvecklats till en fraga
om legitimitet och dverlevnad utifran krav fran omvérlden (Frostenson, 2013). Krav stills pa
savil etiskt och socialt, som pa ett miljovénligt agerande. Att de externa kraven Okar &r tydligt
i bdde den offentliga debatten och foretagens rapportering. Detta pdverkar hur foretaget
hanterar sin styrning och ledning internt, vilket frimst géller foretagets ekonomistyrning
(Beusch, 2018).

Enligt Nationalencyklopedins hemsida definieras ekonomistyrning som: “Avsiktlig paverkan
av ett foretags verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att nd vissa ekonomiska mal.”
(“Ekonomistyrning”, 26 maj 2020). Det finns ménga definitioner av ekonomistyrning, vilket
kan Oversittas till management control pa engelska. De flesta definitioner innebér en process
av att organisera resurser och styra aktiviteter i syfte att nd verksamhetens mal (Merchant &
Van der Stede, 2017). Organiseringen och processerna bestar av att involvera mal, strategier
och styrning i verksamheter (Merchant & Van der Stede, 2017). Med andra ord &r planering,
uppfoljning och utvérdering element som ryms inom begreppet ekonomistyrning. Yrkesrollen
som vanligtvis ansvarar for foretagets ekonomistyrning dr en ekonomistyrare, dven kallad
controller (“Ekonomistyrning”, 26 maj 2020). Enligt Barman och Farrar (2018) framstélls
controllern som en person vars uppgift dr att hjdlpa foretaget att maximera nytta och driva
tillvixt. Controllerns frimsta uppgift blir dirmed att maéta, analysera, prognostisera samt
rapportera varierande data (Barman & Farrar, 2018).

I takt med att hallbarhetsfokuset som ndmnts ovan har 6kat, menar Barman och Farrar (2018)
att controllern kommer att dgna storre fokus at héllbarhetsfragor. I styrningen av ett foretag
kommer saledes allt fler aspekter att fa betydelse. En del av ekonomistyrningsperspektivet
fokuserar pa prestationsforbattring i form av exempelvis minskad resursforbrukning, 6kad
lonsamhet och okad effektivitet (Maas m.fl., 2016). Ekonomistyrningen handlar saledes om



styrning av resurser, hantering av intékter och kostnader samt berdkningar och analyser av
resultat, rdntabilitet och liknande finansiella matt (Merchant & Van der Stede, 2017). Pa grund
av hallbarhetskraven kommer dessa delar av controllerns uppgift att utokas med fler aspekter
kring héllbarhet. Exempelvis miljopaverkan och social héllbarhet. Detta gor att controllerns
roll utvidgas och utvecklas fran att enbart handla om monetdra métt och mal, till att inkludera
allt fler aspekter (Beusch, 2018).

P& grund av controllerns utdkade arbetsuppgifter har rollen som hallbarhetscontroller
etablerats. En hallbarhetscontrollers arbetsuppgifter kan skilja sig nagot fran foretag till foretag,
men syftar framst till att hantera styrningen av foretaget utifrén ett hallbarhetsperspektiv. Hur
denna roll har utvecklats ar dock inte ett &mne som har undersokts i en vidare utstrickning,
men det finns en del forskning att tillgd kring hur héllbarhet kan integreras i en verksamhet. En
integration av hallbarhet och de hogre kraven pa foretag dr dock inte helt problemfritt. Dessa
potentiella problemomraden kommer dirfor att diskuteras i nedanstdende avsnitt.

1.2 Problemdiskussion

Med tanke pa den utveckling som sker mot att hallbarhet féar ett storre fokus i foretagens
ekonomistyrning, kan vissa problem uppstd. For att hallbarheten ska fi en paverkan pé
foretagen 1 stort krévs det att héllbarhet integreras i verksamheten. Hur en sadan integration
ska goras dr dock inte sjélvskriven och foretag far dirmed 16sa denna problematik utifran bésta
formaga. Viss forskning tyder pd att det finns foretag som ser héllbarhet som en del av
foretagets grundtanke eller kdrnverksamhet (Moon, 2007). Det dr enligt vissa forfattare rimligt
att anta att hallbarhet dterspeglas i strategier och méal (Ax & Kullvén, 2015; Frostenson, 2013).
I ménga fall dr strategier och mél en stor del av ett foretags ekonomistyrning (Merchant & Van
der Stede, 2017). Integrering mellan ekonomistyrning och hallbarhet kan ses som ett sitt att
sammanfora tvé skilda styrsystem (Beusch, 2018). Det traditionella, ekonomiska styrsystemet
har funnits etablerat dnda sedan verksamheten grundades. Ett hallbarhetsstyrsystem kan
ddremot ses som nagot nytt som ska adderas till den redan befintliga verksamheten. Ett problem
kan enligt Beusch (2018) vara att hallbarhetsfragor ligger vid sidan av det arbete som
ekonomistyrare oftast utfor. Det anvinds exempelvis system for att samla in data kring
hallbarhet som &r annorlunda fran system som samlar in ekonomisk data. Beusch (2018) lyfter
att ekonomiska fragor ligger pa ekonomernas bord, medan sociala fragor ofta ligger hos HR-
avdelningen. Ansvar for miljopaverkan kan didremot ligga pa flera verksamhetsomraden, ofta
pa en operativ niva snarare dn pd en hogre nivd. Pa grund av att héllbarhet dr ett brett imne kan
det uppsta problem vid forsok att samla samtliga hallbarhetsfragor till endast en avdelning eller
yrkesroll i verksamheten. En svarighet ér séledes att integrera héllbarheten sa att det inte blir
ett extra arbetsmoment som ligger vid sidan av verksamhetens ordinarie arbete, utan ska istéllet
ingd i samtliga delar av verksamheten.

Det finns sedan tidigare mycket skrivet ekonomistyrning, dess olika syften och processer
(Merchant & Van der Stede, 2017). Ax och Kullvén (2015) framhéller att det 6verlag finns fa
studier som fokuserar pa just ekonomistyrning och hallbar utveckling. Beusch (2018) och hans
medforfattare har dock pa ett utvecklat sétt skrivit om hur hallbarhet paverkar redovisning och
ekonomistyrning. Flertalet forskningsrapporter som behandlar problem och ldsningar kring
hallbarhet och ekonomistyrning har publicerats (Beusch, 2018). Dessa dr ofta kvalitativa
studier av enstaka fallforetag. Vad som klargors dr hur integration kan ske pé ett strategiskt
plan och genom strukturer (Beusch, 2018). En stor del av forskningen fokuserar pa
utvdrderingen av hur héllbarhet fordndrar organisationer (Bebbington & Thomson, 2013).
Forskningen gors enligt Bebbington och Thomson (2013) inte séllan med ett teoretiskt



perspektiv fokuserad pa process och institutionell teori. For att utveckla kunskapen pd omradet
finns det ett behov av att betrakta flertalet fallforetag och dess behov av integration av
héllbarhet i verksamheten. Detta bor géras med nya teoretiska perspektiv for att en bredare bild
ska ges av forskningsomradet (Unerman & Chapman, 2014). Genom att betrakta flera foretag
kan foretagens syn pa integrationen av hallbarhet jamforas med andra foretags syn, men dven
jdmforas med den litteratur som redan finns skriven pa omradet.

Vad som inte har utvecklats ndamnvart i den litteratur som namnts ovan, ar vilken roll en
controller far i en saddan integrering. I vér efterforskning pd omréadet har det varit svért att finna
studier av hur en hallbarhetscontroller arbetar och sérskilt med en jamforelse av teoretiska
ramverk. Kandidatuppsatser har skrivits pd omradet av Maqsood och Turjaka (2019) samt
Alkalali och Brundin (2019), men dessa fokuserar snarare pa ekonomistyrning och héllbarhet
an pa rollen som en controller far i ett sddant arbete. Rollen som controller har funnits linge
och har tidigare betraktats som “’rdknepersoner”. Da ekonomistyrningen utvecklas och influeras
av fler aspekter dn enbart de monetéra och siffermidssiga aspekterna, kommer detta troligtvis
dven att ha en paverkan pd de roller som ansvarar for ekonomistyrningen. I takt med att
héllbarhet far en storre pdverkan kan det bli problematiskt att integrera hallbarhet i en
controllers arbete. Problematiken kan bero pa att ekonomistyrningen ses som ett traditionellt
system som ofta forekommer vid foretagens grundanden. Hallbarhetsaspekter skiljer sig
mycket frdn de ekonomiska och monetéra delarna av ekonomistyrarens arbete.

Det kan finnas manga anledningar till att problem uppstar vid en integrering av hallbarhet. Ett
ytterligare problem som Beusch (2018) lyfter dr komplikationen kring att miljoméssiga och
sociala fragor sdllan kretsar kring monetéra eller finansiella matt. Det blir saledes inte 14tt for
en controller att hantera hallbarhetsmatt nar de finansiella termerna saknas (Beusch, 2018).
Hallbarhetsmatt kan behandla sociala fragor i form av exempelvis medarbetarndjdhet och
samhiéllsnytta, vilka kan vara svara att dversitta till traditionella ekonomiska, monetdra matt
(Beusch, 2018). Tre olika problemomraden kan siledes utrénas ur ovan problemdiskussion,
vilka preciseras i foljande avsnitt.

1.3 Syfte och fragestéllningar

Syftet med denna studie &r att bringa kunskap kring behovet av en integration mellan hallbarhet
och ekonomistyrning genom att studera fem fallforetag, vilket analyseras utifran ett teoretiskt
ramverk. Vidare syftar uppsatsen till att undersdka och sprida mer kunskap om vilken roll en
controller far i arbetet med att integrera héllbarhet, eftersom det saknas kunskap pé
dmnesomrédet. Slutligen syftar uppsatsen till att sprida kunskap och ldsningar kring
problematiken att Oversitta héllbarhet till konkreta termer. Syftet mynnar ut i1 foljande tre
fragestéllningar:

- Vilket behov finns av en integrering mellan ekonomistyrning och héllbarhet och varfor?
- Hur arbetar en controller med hallbarhet?
- Hur arbetar foretag med att integrera och dversatta hallbarhet till ekonomistyrning?

1.4 Avgriansningar

I uppsatsen har avgrinsningar gjorts av antalet foretag som har intervjuats till fem stycken.
Lisaren bor ocksé ha i dtanke att undersokningen endast har studerat den svenska verksamheten
1 foretagen. En tidsméssig avgransning har gjorts genom att enbart studera foretagen under den
tidsperiod som intervjuerna har genomforts, da uppsatsen har skrivits under 10 veckor.



1.5 Disposition

Uppsatsen disponeras pd sd sitt att det inledande kapitlet har presenterat uppsatsens
fokusomrdde och problemdiskussion. Savil syftet som frigestdllningar och avgridnsningar
presenteras i det inledande kapitlet. I det efterfoljande kapitel 2 presenteras den referensram
och teoretiska utgangspunkter som uppsatsen utgar ifran. Dérefter presenteras undersdkningens
tillvigagéngssétt och metod 1 kapitel 3. Kapitel 4 fokuserar dérefter pd den empiri som
undersokningen har utmynnat i och denna analyseras utifrdn den teoretiska referensramen i
kapitel 5. Uppsatsen avslutas med slutsatser och slutdiskussion i kapitel 6, med efterfoljande
kallforteckning i kapitel 7.



2.Referensram

2.1 Integration av héllbarhet i ekonomistyrning

Beusch (2018) lyfter fram ekonomistyrningen som ett internt perspektiv for att forbattra
foretagets prestationer samt hur ett ekonomistyrningssystem for héllbarhet kan skapas genom
planering, genomforande, uppfoljning och anpassning av verksamheten efter héllbarhetsmal.
Ekonomistyrningen har fram till 1980-talet fokuserat pa ekonomiska mal och matt, men har
under 1990-talet borjat influeras av nya tankar (Beusch, 2018). Réntabilitetsmattens betydelse
kan anses ha minskat (Jannesson & Skoog, 2013). Beusch (2018) beskriver att det 4r som en
dragkamp mellan traditionalisternas rddsla att blanda in for mycket nytt i traditionella,
finansiella styrningsverktyg och de nya ekonomistyrarnas intressen att inkludera andra viktiga
aspekter 1 kontrollverktygen. Ett paradigmskifte kan vara framvéxande sett till de interna
intressena av styrningen, men dven extern patryckning fran flera héll i samhéllet har fordndrats
1 jaimforelse med 1990-talet. Detta syns inte minst i foretagens utveckling av rapportering av
héllbarhetsredovisning, strategier och mal.

Ju storre intresse fran externa parter, desto storre krav pa insyn i foretagen menar Beusch
(2018), med hénvisning till Maas, Schaltegger och Crutzen, (2016). Intressenter kan kréva
sadan integration och kraven kan ta sin form i exempelvis certifiering, sdsom olika ISO-
standarder. Certifieringar krdver foOretagsinternt arbete med exempelvis social och
miljoinriktad héllbarhet. Sddana fragor ligger dock ofta vid sidan av det ordinarie arbetet som
ekonomer utfor. Samtidigt arbetar HR-avdelningar med de mer sociala fragorna, medan arbete
med miljopaverkan ofta ligger i den operativa delen av verksamheten och inte pa ledningsniva
(Beusch, 2018). Beusch (2018) beskriver det som att oavsett hur man ser pa ekonomistyrningen
som system, sd gor hdllbarheten att man maste se ekonomistyrningen i ett storre sammanhang,
utover traditionella ekonomiska maél. Controllern maste saledes arbeta tydligare med
rddgivning och kommunikation 1 frigor som grinsar mellan ekonomistyrning och
héllbarhetsfragor, vilket dven kréver en storre forstaelse for hallbarhet, dn vad som tidigare har
kravts. P4 sd vis krdvs dven ett ndrmare samarbete mellan ekonomistyrare och
hallbarhetsansvariga inom en verksamhet (Beusch, 2018).

Att skapa virde inom flera omraden kriver enligt Beusch (2018) béttre kunskap om vad som
ar paverkande- och beroendeindikatorer, samt att sddana samband 4r svéra att méta i monetira
métt. Det dr exempelvis svért att mdta hur ndjd en medarbetare dr i forhdllande till
verksamhetens lonsamhet. Samtidigt pastdr Beusch (2018) att det &r precis sddana komplexa
faktorer som goodwill, rykte och legitimitet som utgdr mer och mer av ett foretags virde och
balansrikning. Aven Maas, m.fl. (2016) menar att hallbarhetsredovisning redovisas i bade
monetéra och icke-monetdra métt, vilka ofta aterspeglar drivkraften for de monetéra resultaten.
Intresset for de icke-monetira matten pastar Maas, m.fl. (2016) har 6kat under de senaste aren.
Detta i takt med att hallbarhetsfrdgor som exempelvis sdkerhet och koldioxidutsldpp fatt ett
storre ekonomisk fokus. Insamling av data gillande ekonomisk, social och miljomaéssig
prestanda hjélper foretag att forstd det virde som de skapar och kan hjdlpa ledningen att fatta
de mest fordelaktiga besluten for foretaget (Maas, m.fl. 2016).
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2.1.1 Integration av hillbarhet genom ett internt respektive externt perspektiv

Maas, m.fl. (2016) péstér att integration av hallbarhetsarbete sker inifrdn och ut (inside-out)
eller utifrdn och in (outside-in). Dessa perspektiv kan komplettera varandra och det krédvs
kunskap och tillimpning av ekonomistyrning, kontroll- och rapporteringsverktyg
(Sustainability Strategy) for att skapa, analysera samt kommunicera hallbarhetsdata. Maas m.fl.
(2016) menar dock att dessa tva perspektiv bor integreras och bli “ett”, vilket kan goras genom
ett ramverk framtaget av Maas m.fl. (2016). Ramverket visas i nedan figur dér inifrdn och ut
perspektivet (inside-ouf) demonstreras genom de heldragna linjerna. Utifrdn och in
perspektivet (outside-in) visas genom de streckade linjerna och de saknade ldnkarna som
aterfinns for att skapa integration (Sustainability Assessment, Sustainability Management
Accounting, Sustainability Management Control, Sustainability Reporting) med hjilp av de
prickade linjerna.

Performance improvement perspective (inside-out)

!

Sustainability Strategy (Mission, Strategic plans & objectives)
Integration with core business strategy or decoupled approach?

——————

Sustainability Management Accounting:
Sustainability Assessment: [T = > Data collection and internal reporting for decision making including leading and
e 3 : poriing 10r ¢ g 8 g
Mainly focussing on lagging lagging indicators for performance improvement
indicators
A : A
[t Sustainability Manag, Control: :
............... > E.g. budgeting, rewards, cultural controls H
T ;
? : A 6 :
I 1 : v
1 : Sustainability Reporting
1 1 Mainly focussing on lagging indicators
[ > ? 5
I
|

v

Transparency perspective (outside-in)

Figur 1: lllustration av Maas m.fl. ramverk. (2016, s.244)

Inifran och ut perspektivet (inside-out), &ven kallat det interna perspektivet innebér enligt Maas
m.fl. (2016) att foretagets arbete med hallbarhet paverkas av foretagets egen vilja. Det vill sédga
inte fran de externa intressenterna, som i det externa perspektivet. Arbetet med hallbarhet styrs
av fOretagets strategier och pabodrjas genom att sidtta konkreta mal samt utforma
hallbarhetsstrategier (Sustainability Stretagy). Implementeringen sker sedan genom kontroll-
och styrningsverktyg (Sustainability Management Accounting and Sustainability Management
Control) som exempelvis budgetering och kalkylering (Sustainability Management Control).
Till f6]jd av detta skapas en hallbarhetsredovisning (Sustainability Reporting) som ska ge en
bild av foretagets prestation. Dérefter gors en sammanstéllning som utvérderas (Sustainability
Assessment) for att verka som underlag for det fortsatta arbetet (Sustainability Strategy). (Maas
m.fl., 2016)
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Utifran och in (outside-in) perspektivet kan ocksd bendmnas som det externa perspektivet.
Detta perspektiv utgdr fran att de externa intressenterna har storre inverkan pa ett foretags
handling 4n vad de interna intressenterna har. Saledes skapas héllbarhetsrapporter for att ge
externa intressenter insyn 1 foretaget. For att matcha de interna processerna med
hallbarhetsrapporteringen menar Maas m.fl. (2016) att en forbéttring &r nddvéndig av de
interna styrmedlen. Interna styrmedel syns ovan i figuren och bendmns som *““ Sustainability
Management control” vilket avser styrning och * Sustainability Management accounting” som
omfattar métning. Sammanfattningsvis behover ett foretag utifrdn Maas m.fl. (2016) ramverk
utveckla strategier som gér hand i hand med den huvudsakliga verksamheten for att uppna
framgangsrik integrering av hallbarhet. Kort kan ramverket sammanfattas som att det interna
och det externa perspektivet bor integreras och sammanforas till en enhet for att lyckas uppné
en héllbar integrering (Maas m.fl., 2016).

2.1.2 Integration genom kognitiva, organisatoriska och tekniska strukturer

Beusch (2018) lyfter fram bade foretagens positiva inverkan genom skapande av resurser som
paverkar samhillets framvéxande, men dven den negativa pdverkan pa miljon, socialt och
ekonomisk. Det dr viktigt att integrera hallbarhetsfrdgorna i verksamhetens alla enheter for att
uppna en hallbar utveckling och inte enbart visa upp hallbarhetsarbetet i strategier och rapporter
(Beusch, 2018). Beusch (2018) menar att ett styrsystem ddr hallbarhet &r integrerat kréver
struktureringsprocesser, med ett samspel mellan médnniskor och strukturer.

Integrationen kan genomforas med kognitiv, organisatorisk och teknisk egenskaper eller
strukturer och full integration kan ske om dessa tre egenskaper integreras samtidigt (Battaglia
m.fl., 2016; Gond, Grubnic, Herzig & Moon (2012). Kognitiva strukturer innebdr vilka
attityder, virderingar och tankesétt hos involverade ménniskor som héller ihop styrsystemet
och paverkar handlingar och tankar hos manniskan. For att pdverka kognitiva strukturer krivs
en forstéelse for sambandet mellan ekonomisk, social och miljoméssig hallbarhet samt att olika
personer kan bidra med olika sétt att tinka och olika kunskap (Gond m.fl., 2012). En dialog
bor foras mellan inblandade anstdllda for arbeta mot en gemensam referensram kring
verkligheten (Gond m.fl. 2012). Tva typer av kognitiva synsatt kan urskiljas; ett fokuserar pa
business case diar den ekonomiska lonsamheten av hallbarhet berdknas, och ett annat som
klargor att hallbarhetsutveckling krdver ett nytt synsitt, bortom lénsamhet (Hahn, Preuss,
Pinkse & Figge, 2014). Det senare synsittet kallas det paradoxala, eftersom lonsamhetsmal och
mél inom social- och miljomaissig héllbarhet ses som motségelsefulla (Hahn m.fl., 2014).
Hallbarhetschefer och medarbetare i den operativa verksamheten kan ha en storre forstaelse for
det paradoxala synsittet, an vad ekonomer har, eftersom ekonomer ir skolade att tdnka i
enlighet med business case (Hahn m.fl., 2014).

Organisatoriska strukturer forstds genom att studera foretagets administrativa kontroll, vilket
inkluderar strukturer i bolaget och organisationen samt policys och procedurer. Den
organisatoriska integrationen mojliggdr att samtliga anstdllda som arbetar med ekonomifragor
och héllbarhet praktiserar sitt ansvar pa samma sitt, trots att de inte arbetar i samma enhet. For
att utveckla kunskapen om hallbarhet integreras, krivs ett systematiskt tillvigagangssitt och
tydliga ldnkar mellan olika indelningar i enheter eller avdelningar inom foretaget. Detta krivs
for att dndra inarbetade vanor och for att klargora kopplingen mellan ekonomisk, social och
miljoméssig hllbarhet. (Gond m.fl., 2012)

Den tredje typen av integration dr teknisk integration, som kan beskrivas som kirnan inom
traditionell ekonomistyrningsteori, vilket tar sin form i systemtekniska strukturer exempelvis

12



styrkort, dubbel bokforing och it-system (Gond m.fl., 2012). Den tekniska integrationen
innebdr att traditionella redovisnings- och ekonomistyrsystem inkluderar &ven nya
héllbarhetsmél och -métt (Gond m.fl., 2012). Mal och métt av miljopéverkan kan vara
numeriska, men inte av monetér art. Interna métningar behdver dd dversittas till ndgon annan
form av matt for att kunna passa in i ett traditionellt redovisningssystem. Utan finansiella métt
blir det svart att hantera for ekonomer, samtidigt som sociala frigor kan vara svara att
kvantifiera (Beusch, 2018). Matten av héallbarhet riskerar ddrmed att bli mindre synliga,
eftersom det dr externa effekter av foretagets verksamhet som ligger utanfor foretagets
ansvarsomrade, exempelvis miljopdverkan vid utslédpp av vixthusgaser (Beusch, 2018). Ett
relativt nytt sétt att kalkylera héllbarhet dr att anvdnda sig av cirkuldrekonomi dar
berdkningarna utgér frdn minskad miljopdverkan genom 6kad dteranvindning (Beusch, 2018).
Ett sadant sitt att kalkylera kridver rdtt information, samt att kalkylunderlagen reflekterar
samtliga stadier i en verksamhet eller tillverkningsprocess for att kunna foranleda korrekta
analyser.

2.1.3 Styrsystem for héllbarhet

Lueg och Randlach (2016) klargor att organisationen och dess anstéllda till en borjan har
avvikande ambitioner om foretagets mal. Orsaken till detta &r de anstilldas olika
personligheter, motivationer, brist pd anpassning, beteende och personliga begrédnsningar. For
att sammanfora foretagets mal med de anstélldas vérderingar anvédnds olika styrsystem for att
styra beteenden. Ofta bestar dessa styrsystem av bade formella och informella styrsystem. De
formella inriktar sig pa regler, utvirdering, prestanda, beloningssystem och budgetering och de
informella omfattar Gvertygelser, delade vérden, normer, kulturer och traditioner. De
informella styrmedlet framstélls enligt Lueg och Randlach (2016) som mindre synliga och inte
lika medvetet utformade for att paverka den anstidllda mot foretagets mal. Daremot dterges
dessa vara minst lika effektiva. Vidare diskuteras hur foretaget ska uppna hallbar utveckling
med hjdlp av fem olika inriktningar av styrsystem. (Lueg och Randlach, 2016)

Kulturella styrmedel for hallbar utveckling

Lueg och Randlach (2016) skriver att hallbar utveckling integreras i ett foretags kultur genom
initiativ, kommunikation och engagemang fran hogsta ledningen. En gradvis integration av
héllbar utveckling i foretagets kultur undviker enligt Lueg och Randlach (2016) motstind fran
anstéllda som annars kunde ként sig 6vervildigade av radikala forandringar. Forfattarna menar
att det kulturella styrverktyget dr det mest kraftfulla, eftersom det ar grunden till att forsta de
formella styrmekanismerna. Operationalisering av sociala och miljoméssiga initiativ kan
mdjliggora en stark, gemensam identitet baserad pé etik och moral, att de anstédllda motiveras
till att strdva efter hallbarhetsmal. Lueg och Randlach (2016) klargor att en kulturell styrning
ocksa kan stricka sig dver grinserna for organisationen till leverantdrerna. Det kan exempelvis
handla om att anvinda en leverantors formella samtycke till en gemensam uppforandekod som
ska tas i uttryck.

Planera for hallbar utveckling

Lueg och Randlach (2016) skriver att en organisation som strdvar efter hallbar utveckling
inkulderar kortsiktiga och 1dngsiktiga héllbarhetsmaél i sina planeringsprocesser. Att uttrycka
héllbarhet genom mél anses tillféra meningsfullhet och pa sa vis minskas motstandet frdn den
anstillda. Forfattarna skriver att det inte alltid &r nodvéindigt att &teruppliva ett foretags
affairsmodell for att uppnd hallbar utveckling. Det viktiga dr att affars- och héllbarhetsmal
integreras under planeringsfasen. Det poédngteras att en planeringsprocess av hallbar utveckling
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misslyckas om denna gors i enlighet med system som vanligtvis anvénds for den ekonomiska
planeringen, om specifika handlingsplaner inte uppréttas eller om planering inte anpassas efter
lokala forhéllanden. (Lueg och Randlach, 2016)

Cybernetiska styrmedel for hallbar utveckling

Lueg och Randlach (2016) identifierar tre huvudsakliga cybernetiska styrmedel. Den forsta ar
ett flexibelt budgeteringssystem som ska utvdrdera miljéindikatorer. Det andra styrmedlet
innefattar héllbara balanserade styrkort (sustainable balanced scorecard) med ett
miljoperspektiv. Det sista cybernetiska styrmedlet dr héllbarhetsredovisning. (Lueg och
Randlach, 2016)

Beloning och kompensation for hallbar utveckling

Enligt Lueg och Randlach (2016) kopplar foretag beloning och kompensationer till hallbar
utveckling for att sdkerstdlla ansvarsskyldighet samt for att paverka beslutsfattande. Chefer
begir hogre kompensation om risk uppstar till foljd av underprestation av héllbarhet eller
bristande efterlevnad. En lagre kompensationen tillhandahélls om chefen kan kontrollera
riskexponeringen. Incitament for att uppna hallbar utveckling &r inte sa vanliga och sa dr dven
fallet da organisationer endast fokuserar pa miljofragor. Orsaken till detta beskrivs av Lueg och
Randlach (2016) bero pa att det finns en ldgre prioritering av hallbar utveckling jamfort med
den huvudsakliga affarsstrategin, antagandet att finansiellt resultat &aterspeglar héllbar
utveckling och svarigheter att tilldela ansvar. Forskarna finner ocksa att chefer viljer bland
héllbarhetsméal opportunistiskt, beroende pd den optimala input-beloning-relationen (Lueg och
Randlach, 2016).

Administrativa styrsystem for hdllbar utveckling

Ett engagemang frén ledningen okar enligt Lueg och Randlach (2016) medvetenhet och ger en
vision om hallbarhetsmal samt sdkerstiller legitimitet. Att inféra nya organisatoriska strukturer
forstarker prioriteringen av utveckling av hallbarhet samt betonar behovet av att Gvervinna
traditionella beteende. Lueg och Randlach (2016) skriver att den nya strukturen bor innehalla
transparent kommunikation, formella uttalanden, dvs policyer och uppforandekoder, samt
fordndringsagenter for att formedla allvaret i ledningens problem vad géller hédllbar utveckling.
Forfattarna papekar ocksa att alla anstéllda som &ar relevanta bor vara involverade i
faststidllandet av policyer (Lueg och Randlach, 2016). Utbildning och ldrande stddjer
uppskattningen av dessa policyer och &r viktiga styrmekanismer for att dndra beteende mot
héllbar utveckling. Forfattarna drar slutsatsen att anstéllda inte behdver tro pa héllbarhetsmélen
sd lange det finns utbildning och kommunikation pa plats for att uppmuntra ett héllbart
beteende. Till sist lyfter Lueg och Randlach (2016) fram att resursallokering kan leda chefernas
fokus pd de hinder som hallbar utveckling star infor. Att engagera medarbetare i
héllbarhetsarbete &r idag vanligt hos organisationer med ett utvecklat hallbarhetsarbete,
eftersom det driver fordndringar i beteende. Sa snart de anstéllda dr Gvertygade om att dennes
bidrag gynnar samhillet och miljon, krivs det farre styrmedlen. (Lueg och Randlach, 2016)

Sammanfattningsvis menar Lueg och Randlach (2016) att en allmin forutséttning for att
utveckla bra styrsystem for hallbarhetsutveckling &r att definiera hallbarhetsmal. Annars
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tvingas de anstéllda gora sin egen tolkning kring vad héllbarhet &r, vilket kan skilja sig fran
foretagets definition och mal (Lueg och Randlach, 2016).

Kontrollsystem for hdllbarhet kan forkortas SCS (Johnstone, 2019). Det ses ofta som ett separat
kontrollsystem som handlar om social- och miljopaverkan, men begreppet dr svért att definiera
i litteraturen enligt Lueg och Radlach (2016). Forskningen kring SCS har utvecklats av
Johnstone (2019). SCS aterfinns mellan strategi och agerande for att uppna ett hallbart arbete
och beskrivs som ndgot som hjilper strategiarbetet och paverkar verksamhetens ageraranden
(Johnstone, 2019). Johnstone (2019) foreslar att nyckeln till att effektivt forbéttra
héllbarhetsarbetet Gver tid &r att utveckla kompetensen och kunskapen hos de anstdllda. Dock
lyfter Johnstone (2019) att lite forskning fokuserat pa att forklara hur detta ska ske genom att
se bortom ett business case-perspektiv. Integration av de anstédlldas kunskap ar viktig for att
kunna utveckla SCS, vilket i sin tur méste vara tillrickligt flexibel for att absorbera lokala,
oforutsedda héndelser. Johnstone (2019) menar att man inte bor fokusera pd detaljerad
konfiguration eller integrering, utan att det krdvs ett bredare perspektiv pd samverkan mellan
formaliserade kontrollsystem Over de anstdllda och de system som anvénds av de anstéllda.
Arbetet med héllbarhet bor siledes vara ett ansvar for samtliga inblandade, eftersom
héllbarhetsarbetet inte bara ses som ett kontrollsystem, utan dven som individernas virderingar
och egna beslutsfattande kring hallbart arbete (Johnstone, 2019). SCS bor séledes vara flexibelt
for att tillata att de anstéllda fattar héllbara beslut i sitt dagliga arbete, med hjilp av rétt
information och kunskap (Johnstone, 2019).

2.2 Controllerns roll

2.2.1 Controllerns roll vid integration av héllbarhetsstrategier

Som nédmnts ovan stiller integrationen vissa krav pa controllern. Artikeln Management control
and sustainability belyser en controllers roll som formedlare av information for att stodja
affdrsstrategier relaterade till hallbarhet (Collins, Lawrence, Roper & Haar, 2011). Hur data
samlas in, analyseras och rapporteras internt vid mellan- eller ldngsiktiga strategier dr idag inte
en sjdlvklarhet. Forfattarna till artikeln menar att skiftet fran att en controller ska bistd med
finansiell information till att producera information om mer sociala och miljoméssiga fragor,
ar en saknad lénk i arbetet mellan hallbarhet och strategiutveckling. Artikeln bygger péd en
studie gjord i1 Nya Zeeland for att undersoka den saknade ldnken. Forfattarna fragade olika
foretag om vilka som ansvarade for utveckling av hallbarhetsstrategier och vilken roll en
controller fick i en sddan utveckling. I studien valdes vissa aktiviteter relaterade till social och
miljoméssig hdllbarhet ut. Sex av dessa aktiviteter var foljande:

- Har du ett dtervinningsprogram?

- Har du métbara mél {for energi - och vattenanvéndning?
- Har du interna miljépolicy-dokument?

- Tar du hénsyn till miljopaverkan av aktiviteter?

- Bidrar du till samhéllsprojekt?

- Miter du effekten av dina sociala initiativ?

Respondenter frin olika foretag fick sedan specificera vilka av de valda aktiviteterna som de
var, respektive inte var, engagerade i. Collins m.fl. (2011) kom fram till att ménga foretag i
Nya Zeeland forsokte integrera bade sociala och miljoméssiga metoder i de strategiska samt
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operativa planerna. Trots att man fann tendenser av en integration pd den strategiska och
operativa nivdn sd var rapporteringen inte integrerad. Flera organisationer upprittar en
arsredovisning som inkluderar detaljerad finansiell information och rapporterar
héllbarhetsfragorna som tilliggsrapporter. Den hir formen av rapportering har mottagit kritik.
Man menar att den forskonar verkligheten eftersom foretaget endast rapporterar fordelaktiga
nyheter, sa kallad Greenwash, samt anvénder tilldggsrapporter for att géra aktiviteter som har
en negativ paverkan pd miljon legitima. Skulle foretagen ata sig uppgiften att verkligen
integrera hallbarhetsfragor i verksamheten s& menar forskarna att ovanstdende kritik skulle
forsvinna. (Collins m.fl., 2011)

Sammanfattningsvis menar forfattarna att en controller inte har en framtrddande roll vid
utvecklingen av social och miljomaéssiga strategier. Ddremot kunde man se att foretag som var
medlemmar i CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) hade controllers som
var mer involverade i detta, men fortsatt till en 14g nivd. Den som hade det Gvergripande
ansvaret for utvecklingen, 1 majoriteten av fallen, var den verkstdllande direktoren. Studien
visade att det fanns ett behov av att involvera controllerrollen i uppréttandet av strategier for
att uppnd bésta hallbarhetsresultat. Forskarna kunde se att en controller uppfyller den
traditionella rollen som specialist pa finansiell information, men brister som samarbetspartner
for att uppna hallbarhetsmalen. (Collins m.fl., 2011)

2.2.2 Controllerns roll vid integration av SDG

I artikeln Sustainability and the role of the management accountant skriven av Barman och
Farrar (2018), menar forfattarna att foretag skaffar sig fordelar genom att integrera héllbarhet
och etiska fragestillningar i sin verksamhet. Detta eftersom det ger foretaget ett gott rykte.
Hallbarhet anses idag vara viktigt bade fran kunder, anstéllda, samhillet i stort, men ocksa fran
regeringen och ett foretags investerare. Det innebér att arbete med hallbarhet idag dr mer eller
mindre nddvéndigt for foretag. Majoriteten av de verkstdllande direktdrerna som tillfrdgades
vid forfattarnas unders6kning menade pé att héllbarhetsarbetet dversitts till verkliga effekter
och virdeskapande. (Barman & Farrar, 2018)

I takt med att lagar och regler foréndras for att uppnd FN:s héllbarhetsmal, dven kallade SDG:s,
kommer ocksa affarsstrategier och verksamheten ute i foretagen paverkas. Beteende och
styrningsmodeller kommer att genomga fordndringar som beror pa information och analys av
effektiviteten. Barman och Farras (2018) skriver ocksa att malen beror flera punkter. Foretag
samt organisationer i olika storlekar kommer dérfor engagera sig och stddja dessa mal. Flera
av foretagen kommer att anpassa redan vidtagna atgdrder, men ockséd bygga vidare pé dessa
genom innovation och samarbeten. Att forstd och arbeta med SDG:s ger foretagen en
forstaelsen kring hur regleringen kommer fordndras. P4 sd vis kan fOretaget fi en
konkurrensfordel genom att utveckla en motstandskraftig affarsmodell. (Barman & Farrar,
2018)

Barman och Farrar (2018) beskriver en controllerns grundldggande uppgift som att hjélpa ett
foretag att maximera nytta och driva bolagets tillvdxt. Forfattarna menar att en controllers
profession att méta, analysera, rapportera och liknande, kommer att fa ett allt storre fokus for
att driva héllbarhetsmélen framat. De fortsitter att skriva att FN:s mal integreras i styrningen,
ledningen samt rapporteringen av foretaget. For att underlétta kopplingen mellan den sociala,
miljoméssiga och ekonomiska nyttan dr det till fordel att ta hjélp av en controller i foretaget.
Controllern besitter kunskaper och fardigheter som gor att de kan leda organisationen att vidta
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ritt atgarder for att anpassa sig till de mél som é&r relevanta. Det vill sédga att en controller ser
vilka aktiviteter som dr fordelaktiga med tanke pd bade hallbarhet och 16nsamhet i foretaget.
(Barman & Farrar, 2018)

2.3 Oversittning av hallbarhet till ekonomistyrning

Lisi (2015) har i sin forskning uppméarksammat att relativt lite &r ként om vilka specifika
processer foretag anvinder for att Oversdtta motivationsfaktorer till forbattrad
héllbarhetsprestation inom miljopaverkan. Lisi (2015) lyfter fram att litteratur om
héllbarhetsrapporteringen foreslar en introduktion av specifika kontrollmekanismer,
exempelvis métsystem for héllbara prestationer. Detta kan dock vara léttare sagt &n gjort inom
héllbarhet pd grund av utmaningar av bade teknik- och motivationskaraktar enligt (Lisi, 2015).
De tekniska problemen bygger pd svarigheten att kontrollera och validera mitningar av
exempelvis koldioxid och vattenforbrukning. Till skillnad frdn Lueg och Randlach (2016)
anser Lisi (2015) att sddana métningar kan bli kontraproduktiva om de kombineras med
beldningar, eftersom arbeten med exempelvis att minska energiférbrukningen blir littare att
utfora da det dr lattare att méta. Svarkvantifierade matningar som egentligen kan vara viktigare
att arbeta med kan da hamna i skymundan (Arjaliés & Mundy, 2013). De motivationsfaktorer
som driver héllbarhetsarbetet kan vara externa i form av andra foretag, intressenter och etiska
patryckningar enligt Bansal och Roth (2000), men fa studier handlar om hur dessa
motivationsfaktorer dversitts till specifika handlingar for forbéttrat hallbarhetsarbete (Wisner,
Epstein & Bagozzi, 2006). Vissa forfattare lyfter att oversittningen av motivationsfaktorerna
ska ske genom organisatoriska och sociala strukturer som bygger pé foretagets mal och virden
(Henri & Journeault, 2010). Samma fOrfattare lyfter dven att kontroll- och métsystem for
héllbar prestation dr viktiga for att identifiera framvéxande hot och mojligheter, underlitta
beslutsfattande samt koordinering av mal och virden mellan de anstéillda och organisationen
(Henri & Journeault, 2010; se dven Arjalies & Mundy, 2013; Virtanen, Tuomaala & Pentti,
2013). Etiska motivationsfaktorer kan dock std i konflikt med ekonomiska &vervdganden
(Figge & Hahn, 2013). Genom att dé inforliva ett ad hoc system som dr &mnat att kvantifiera
héllbarhetsarbetet kan bli kontraproduktivt, eftersom det finns en risk for att det underminerar
de anstilldas inre motivation att arbeta mer hallbart enligt Virtanen m.fl. (2013).

Lisi (2015) har darmed fOreslagit en modell for att etablera en link mellan ett foretags
hallbarhetsmotivation och resultat. Lisi (2015) bendmner det som att Environmental
Performance Measures (EPM) kan anvidndas for en bred variation av beslutsfattande och
kontrollmekanismer. EPM anvénds som en ldnk mellan 4 ena sidan verksamhetens
konkurrensfordelar, extern paverkan och ledningens engagemang i hallbarhetsfrigor och a
andra sidan verksamhetens prestation, bdde ekonomisk och hallbart. Ett foretags
konkurrensfordelar kan visserligen variera, men Lisi (2015) pastar att ett foretag vars mal ar
héllbara afférsidéer och virdedrivare borde anvdnda EPM mer omfattande for att verksamheten
ska ga 1 linje med dessa mél och virden samt for att sdkerstdlla ekonomiska fordelar. Den
externa patryckningen menar Lisi (2015) kan vara bade intressenter och lagregler, men anser
att EPM bor anvdndas 1 beslutsfattande for att sékerstélla att externa intressenters
héllbarhetskrav uppfylls. For att uppritthélla legitimitet i1 intressenternas dgon kan foretagen
rapportera om EPM, men boér didrmed inte ignorera EPM vid beslutsfattande internt i
organisationen for att undvika kontraproduktivitet. Aven ledningens engagemang for
héllbarhetsfragor beror pd det egna intresset samt sociala och etiska syn pé héllbarhet (Lisi,
2015). Ledningen forvéntas pd sa vis att folja organisationens mal och anvinda EPM for att
sakerstdlla att verksamheten bedrivs i enlighet med hallbara prioriteringar.
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Pa sd vis kan dessa tre faktorer anvéndas i arbetet med att mita héllbarhetsprestationer. Lisis
(2015) undersokning visar att tva av faktorerna kan anvidndas vid bade beslutsfattande och
kontrollmekanismer, medan de externa intressenterna inte har lika stor inverkan pa
kontrollmekanismerna som pa beslutsfattandet. EPM kan anvéndas i beslutsfattande for att
integrera hallbarhet i organisationens rutiner och processer, vilket klargdér forvéntningar, ett
koherent hallbarhetsarbete samt hur ekonomiska prioriteringar ska goras. Om EPM &dven
anvinds for kontrollindamal, mojliggérs kongruens mellan organisationens mél och
individernas arbete, vilket i sin tur forbattrar bade hallbarhetsarbete och lonsamhetsrelaterade
aktiviteter (Lisi, 2015; Gabel & Sinclair-Desgagné, 1993).
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3. Metod

3.1 Forskningsansats och design

I uppsatsen har forfattarna utgétt fran en kvalitativ studie ddr intervjuer genomforts for
informationssyfte (Davidson & Patel, 2011). Till foljd av att syftet med studien &r att f4 en mer
djupgéende kunskap om integration mellan controlling och héllbarhet samt en controllers roll
i ett sddant arbete, anses en kvalitativ metod vara ldmplig. En presentation gors av
tillvigagéngssittet och ett motiverande av den metod som har anvénts i uppsatsen.

3.2 Urval av respondenter och foretag

Utgdngspunkten var att undersoka hur héllbarhet integreras i ekonomistyrning. For att
undersoka detta var ambitionen att studera foretag som saknar en tydlig integration mellan
controlling och hallbarhet, men arbetar med att utveckla en sddan integration. En av forfattarnas
familjemedlem arbetade pa ett av fallféretagen, vilket var behdndigt ndr kontakt togs med
foretagets intervjuobjekt. Forsta kontakten var med en business controller som hjilpte oss
vidare till ytterligare potentiella respondenter. Metoden kallas ett sndbollsurval (Bell &
Bryman, 2013). Enligt Bell och Bryman, (2013) innebidr detta att kontakt forst tas med en
relevant respondent, i detta fall en controller, och sedan gav denne respondent kontaktuppgifter
till ytterligare relevanta personer. Respondenterna var en QSE-developer som arbetar med
héllbarhetsfragor inom den svenska verksamheten, och en hallbarhetschef pa koncernniva. Vid
den initiala kontakten med fOretaget medgav controllern att foretaget inte har nagon
héllbarhetscontroller och att foretaget i viss méan saknar en tydlig integration mellan controlling
och héllbarhet. Med anledning av detta ansags foretaget vara ett relevant foretag att undersoka.
Pa grund av att vi fatt kontakt med detta foretag har var ambition varit att jamfora detta med
andra foretag inom olika branscher for att ge ett brett perspektiv i undersdkningen.

Nista steg var dérfor att finna ytterligare foretag att intervjua. Innan kontakt togs studerades
foretagens héllbarhetsredovisning. Detta for att skapa en uppfattning av om en mgjlig intervju
kunde tillféra ldrdomar om det valda problemomrddet. Skribenterna valde ut foretag fran
varierande branscher for att uppnd bred kunskap om flera spektrum av héllbarhetsarbete.
Skribenterna ville ocksa hitta ett antal foretag med en utvecklad hallbarhetscontroller, vilket
inte var enkelt. For att finna detta anvidndes s6kmotorn Google och dérefter studerades
respektive foretags hemsida for att sdkerstdlla om rollen fanns. Vissa foretag valdes saledes ut
pa grund av att den dnskade rollen fanns etablerad. Mail skickades ddrefter ut till valda foretag
dédr majoriteten av mottagarna ville medverka i en intervju. I mailet forklarades att syftet med
uppsatsen var att undersoka hur olika foretag arbetar med integrering av hallbarhet i
ekonomistyrning, samt vilken roll en controller far i ett sddant arbete. Ett urval av respondenter
som gar till pd det beskrivna séttet kallas for ett tillfallighetsurval, eftersom valet av respondent
beror pé vilken respondent som var létt att fa kontakt med (Krohn Solvang & Magne Holme,
1997). Férutom intervjuer med tre olika yrkesroller hos det forsta foretaget kom vi Gverens om
att halla intervjuer med respondenter fran fyra stycken andra foretag. Skribenterna ansdg att
det var viktigt att samtliga personer som skulle intervjuas bistod med kunskap om hallbarhet
och controlling. I vissa fall har respondenten darfor rollen som hallbarhetscontroller och i andra
fall har titeln varit en traditionell controller, hdllbarhetschef eller en 6vrig person som arbetar
med héllbarhetsfragor.

19



3.3 Datainsamling

For att mdjliggora undersokningen har data och information hdmtats frén redan skriven
litteratur och teoretiska artiklar, vars innehall dr kopplat till héllbarhet och ekonomistyrning.
Dirtill har stora delar av undersokningen baserats pd det intervjumaterial som har
tillhandahallits vid intervjuer med samtliga foretag. I viss mén har fOretagens
héllbarhetsredovisning studerats for att vélja ut passande foretag samt till att forbereda
intervjuer. I nedanstdende avsnitt beskrivs tillvdgagangssattet vid insamlingen av empiriskt
och teoretiskt material mer detaljerat.

3.3.1 Litteraturstudie

Infor intervjuerna valde vi att undersoka hur foretagens héllbarhetsstrategi ser ut 1 nuldget for
att ha en insyn i vilka fragor, forbéttrings- och uppfoljningsproblem som kunde bli aktuella.
Vi valde sdledes inte att ha ett faststillt, teoretiskt perspektiv innan intervjuerna utfordes, men
eftersokte litteratur fran tidigare studier pa omrédet for att fa inspiration till intervjufragorna.

For att finna relevant material som redan finns skrivet om integration av héllbarhet och rollen
som controller har vi sokt information via Goteborgs Universitets databas Supersok.
Relevanta sokord som anvints dr controller, roll, role, sustainability, héllbarhet etc. Pa sa vis
kunde litteratur som sedan tidigare har skrivits om dmnet anvéindas som en referensram for
efterfoljande undersokning. En teoretisk referensram &r anvéndbart for att bilda sig en
uppfattning om det studerade omradet och arbeta fram relevanta forskningsfragor (Bell &
Bryman, 2013). Resultatet av litteraturstudien sammanfattades i kapitel 2 Referensram och
anvidndes som grund for att analysera om den skrivna teorin stimmer G&verens med
verkligheten utifrdn det intervjumaterial som insamlats. Referensramen beskriver
hallbarhetsarbete och ekonomistyrning samt relevanta egenskaper kring en
héllbarhetsintegration, samt tidigare forskning kring controllers och problematiken kring att
oversitta héllbarhetsmatt. Det visar vilka luckor som finns i forskningen och teorierna kan
tillampas ndr man undersoker en controllers arbete med integrering av héllbarhet i stort.

3.3.2 Intervjuer

Intervjuerna som utfordes har for avsikt att ge kunskap inom frdgorna som uppsatsen ska
besvara. Innan genomfOrandet av intervjun dgde rum togs mailkontakt med potentiella
intervjuobjekt inom foretaget. Anledningen var att undersoka vilken befattning personen
hade, samt faststélla att det fanns en befintlig kunskap hos de ténkta respondenterna kring
dmnet héllbarhet och/eller ekonomistyrning. Inga intervjufragor stélldes till intervjuobjektet i
forhand. Diaremot presenterades syftet med undersokningen for respondenten for att ge denne
forstaelse och en kontext att forhalla sig till. Undantag till detta gjordes vid tva tillfallen da
respondenten onskade tillhandahélla fragor 1 forhand for att kunna ge sa nyanserade svar som
mojligt.

Innan intervjuerna holls sammanstélldes en intervjumall som dr baserad pd de fragor som har
uppstédtt vid undersokningen av uppsatsens referensram. Eftersom avsikten var att halla
intervjuerna semistrukturerade, anvindes en intervjumall som kunde anpassas efter varje
intervju. Intervjufragorna behandlade frdgor kring hur foretagen upplever sitt arbete med
héllbarhet i nuldget, samt vilken roll en controller fér i ett sddant arbete. Under intervjuerna
stilldes dven fragor om svérigheter eller utmaningar som foretagen upplever vid
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héllbarhetsintegration, i syfte att framhéva ny kunskap som kan bidra till forskningsomradet.
Varje foretag fick dven tidigt 1 intervjun besvara fragan om vad héllbarhet betyder for
foretaget, eftersom begreppet kan omfatta flera delar. For att ta del av samtliga fragor, se
Bilaga.

Pa grund av det rddande viruset COVID-19 bestimde forfattarna tillsammans med foretagen
att genomf0ra intervjuer pé distans. Detta skedde genom videolédnk eller via telefon. Pa grund
av omstindigheterna kan det antas blir svarare att uppfatta respondentens kroppssprak samt
fi en mer personlig kontakt med denne. Aven eventuella teknikaliteter orsakade i vissa fall
mindre svarigheter under intervjuerna. Det &r ett problem som kan ha forsvarat besvarandet
av intervjufrdgorna nigot. Ovanstaende komplikationer har forfattarna haft i dtanke under
uppsatsens fortsatta process. I uppsatsen édr respondenterna samt foretagen anonymiserade.
Innan intervjun startade tillfragades respondenten om en inspelning av intervjun fick goras,
vilket godkédndes av samtliga. Dérefter borjade fragor att stillas utefter en foreskriven
intervjumall.

Under intervjutillfdllet stdlldes Oppna och generella frigor. Det limnar utrymme till
respondenten att svara fritt och utvecklat for att uppsatsforfattare ska erhdlla sa mycket
information som mdojligt (Bell & Bryman, 2013). Dérefter stilldes sndvare foljdfragor kring
just de problem som respondenten lyfte fram. P4 sd vis kunde nyanserad information om det
problematiserade omrddet lyftas fram och respondenten fick ge sin personliga bild av
situationen. De efterfoljande fragorna anpassades efter de yrkesroller som respondenten har
och i vissa fall vilken bransch eller verksamhet som foretaget dr verksamt inom. Detta sétt att
genomfora en intervju pa kallas for en semistrukturerad intervju (Davidson & Patel, 2011).
Efter genomf6randet av intervjun transkriberades det inspelade materialet for att sdkerstdlla
att samtlig information fangas upp. Det klargjordes dven efter intervjutillfallet att mdjlighet
fanns att korrekturldsa uppsatsen for att godkdnna citat och ldmna kommentarer till
respondenternas svar.

I undersokningen har forfattarna valt att bendmna foretagen med en bokstav for att undvika
att kénslig foretagsinformation rdjs. Dessutom har respondenterna enbart bendmnts med
yrkestitlar for att behalla anonymiteten. I nedan tabell f6ljer kort information om intervjuerna
vad giller verksam bransch, yrkestitel pd respondenterna, datum for genomforandet av
intervjun samt tidsatgéng.
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Foretag Bransch Yrkestitel Datum Duration

Foretag A Energi- Sustainability 23/4-2020 37 min
branschen Adviser

Foretag B Dryckes- Hallbarhets- 21/4-2020 47 min
branschen controller

Foretag C Tillverkande Hallbarhets- 24/4-2020 44 min
industriforetag | controller

Foretag D Byggbranschen | Controller 22/4- 2020 1 h 15 min

Foretag D Byggbranschen | Hallbarhetschef 29/4-2020 30 min

Foretag E Uthyrnings- QSE-developer 24/4- 2020 1 h 10 min
branschen

Foretag E Uthyrnings- Controller 24/4-2020 42 min
branschen

Foretag E Uthyrnings- Hallbarhetschef 5/5-2020 27 min
branschen

Under intervjuerna stélldes ett flertal fragor kopplade till problemomradena, genom att
uppsatsens fragestdllningar brots ner till mer specifika frdgor pd respektive dmne. Vid
sammanstéllningen av intervjumaterialet kom uppsatsens forfattare fram till att de tre
problemomraden som skulle undersokas, framst representerades genom sex stycken fragor fran
intervjumallen. Av dessa sex fragor hor tva fragor till varje problemomrade. Dessa utvalda sex
fragorna ar:

Behov av integrering mellan ekonomistyrning och héllbarhet:

- Finns det ett behov av integrering mellan hdllbarhetsarbete och controllerenheten?
- Vilka utmaningar ser ni hos foretag som inte har en ldnk mellan controlling och
héllbarhet?

Controllerns arbete med hallbarhet:

- Finns det nagra intressekonflikter mellan héllbarhet och andra mal i foretaget?
- Kan ni se att foretaget minskar sina kostnader eller 0kar vinsten av ett utdkat
héllbarhetsarbete som ni har?

Oversittning av hallbarhet till ekonomistyrning:

- Arbetar héllbarhetsansvariga med “mjukare” data och controllers med “hdrdare” i form
av siffror och ekonomiska delar?
- Hur dversitts hallbarhet till mer konkret information?
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3.4 Analysmetod

Syftet med analysen &r att sammanfora det teoretiska ramverket med informationen som
aterfinns 1 empirin for att ge svar pa forskningsfragorna. Utfallet av intervjuerna
sammanstélldes genom att forst ge en dvergripande foretagsbeskrivning och en presentation
av respondentens yrkesroll for att ge ldsaren en kontext att forhalla sig till vid fortsatt 1dsning.
Intervjumaterialet sammanstillts pd sa sitt att varje fraga efterfoljs av samtliga fem foretags
svar. Detta ger en rod trdd och underldttar jamforandet mellan foretagen om samtliga svar pa
samma friga presenteras i1 f6ljd. Vid foretag dér fler &n en intervju genomfors, presenteras
yrkesrollen f6ljt av respondentens svar. I vissa fall har delar av svaren tagits bort for att
forenkla ldsningen av empirin, samt fOr att bibehdlla anonymiteten. Genom att
respondenternas svar har grupperats efter uppsatsens tre problemomraden har dessa sedan
kunnat jamforas med uppsatsen referensram. Séledes presenteras vilka likheter som finns
mellan fOretagens intervjusvar samt jimforelse med den teoretiska referensramen. Utifrdn
foretagens svar presenteras vilka problem och 16sningar som foretagen ser samt om samma
problem och ldsningar aterfinns i teoretiska, relevanta resonemang. Ur respondenternas svar
har dven urskiljts vilka som &r de mest intressanta aspekterna av hur olika foretag och
yrkesroller arbetar med hallbarhet {or att klargoéra podngen med héllbarhetsintegration.

Vi utgar ifrn referensramen och gor en analys av hur integrationen av hallbarhet kan ske
genom kognitiv, organisatorisk och teknisk integration samt det interna och externa
perspektivet, beroende pd hur fOretagen beskriver hur integration av hallbarhet ska
tillfredsstéllas. En kategorisering gors sdledes av den kognitiva och organisatoriska delen som
anses framst hora till uppsatsens forsta problemomradet, medan den tekniska integrationen
forklarar svéarigheten med att Oversétta héllbarhet till ekonomistyrningstermer i det sista
problemomréadet. I analysen bestdms dven hur vil foretagen upplever att integrationen av
héllbarhet har gjorts, samt hur rollen som controller influeras av héllbarhetsintegrerade
arbetsuppgifter.

Eftersom foretagen skiljer sig & markant i storlek, bransch och geografisk utstrickning
foreligger en viss svarighet med att jamfora och jamstélla foretag med varandra. Vi har séledes
varit medvetna om att det kan finnas vissa organisatoriska forklaringar till att nagra foretag
har ett mer utvecklat integreringsarbete dn andra. Det ska dock klargoras att
ekonomistyrningens grundldggande delar dr gemensamma for samtliga foretag och det ér
darfor motiverat att géra jamforelse mellan foretagens ekonomistyrningssystem och inte
foretagens omfattning.

3.5 Metodkritik och trovardighet

Eftersom valet av en kvalitativ metod gjordes bdr man vid utférandet av studien vara
medveten om att studien i viss mén kan bli subjektiv. Det finns en risk for att respondenten 1
intervjuer besvarar fragor utifran foretagets intresse, vilket kan stdlla foretaget i béttre dager
dn om en mer objektiv studie gjorts. P4 sa vis dr det oundvikligt att uppsatsens slutsatser i viss
mén kommer att baseras pa forfattarnas uppfattning om savél respondentens svar som hur
dessa framstills (Bell & Bryman, 2013). Da intervjufrdgorna i vissa fall skickades till
intervjupersonen i forvig finns det risk att svaren kan framsta som mer genomténkta till foljd
av att respondenten kan forbereda svaren. Uppsatsens forfattare 4r medvetna om att det finns
en sddan risk, varfor dven oforberedda foljdfrigor stélldes till dessa respondenter. Eftersom
fragestéllningarna ofta preciseras i slutet av en kvalitativ studie, finns det dven en risk for att
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lasaren fér for lite information om varfor ett forskningsomrdde har valts (Bell & Bryman,
2013). Amnesvalet och problematiken har siledes motiverats i uppsatsens inledande kapitel.

Det bor beaktas att nir intervjuerna spelas in, kan det leda till att respondenten betdnker sina
svar mer, dn om intervjun utforts friare enligt Davidson och Patel (2011). Dessutom upptar
transkriberingar av intervjuer stora mingder av tid (Bell & Bryman, 2013), men utfordes for
att kunna utvinna samtlig viktig information av intervjumaterialet och for att underldtta en
mer noggrann analys. Dock véger fordelarna med en inspelning for att kunna tillvarata samtlig
information 6ver nackdelarna med att respondenten forsoker svara pa ett mer logiskt sétt.

Tillféllighetsurval har vissa begrinsningar som bor belysas, eftersom ett urval pd detta sitt
inte dr representativ for samtliga verksamheter som har en hallbarhetscontroller. Darmed kan
man enligt Krohn m.fl. (1997) inte dra fullstindiga slutsatser av en sadan intervju da dessa
inte ger en fullstandig bild, utan kan vara missvisande ur ett stdrre perspektiv da informationen
ar begrénsad till ett visst antal foretag. Viss forsiktighet bor ddrmed beaktas vid tolkandet av
uppsatsens slutsatser och generaliserbarheten blir begrinsad nér enbart ett fatal foretags
verksamheter beaktas (Davidson & Patel, 2011). For en 6kad generaliserbarhet skulle ett
flertal studier behova goras.

Reliabilitet bygger pd undersdkningens palitlighet och f6ljdriktighet (Bell & Bryman, 2013)
och kan hédnforas till de tre begreppen stabilitet, intern reliabilitet och interbedomarreliabilitet.
Risken med jimforande av intervjumaterial dr att respondenterna inte uppfattar frigorna pa
samma sétt vid varje intervju. Dessutom kan svaren frdn respondenterna paverka vilka fragor
som stélls till ndstkommande respondenter eftersom vissa fridgor kan uppfattas som mer
intressanta, ju fler respondenter som har intervjuats. Intervjusvaren i en forsta intervju kan
dven paverka svaren 1 en andra intervju. Respondenten kan &dven missuppfatta
intervjufragorna och det forvintade svaret kan utebli och foranleda ett svar som inte ar fullt
sa relevant for studien. Det finns &ven en risk for att uppsatsens forfattare missuppfattar
respondentens svar och sdledes drar slutsatser av informationen, som respondenten sedermera
inte stiller sig bakom. Pé si vis finns det en risk for att en kvalitativ studie inte speglar
verkligheten eller att avspeglingar av verkligheten vinklas. Sddana risker kan undvikas genom
att respondenterna fér ta del av uppsatsens analys och slutsatser innan uppsatsen fardigstills.
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4. Empiri

4.1 Intervjuer med héllbarhetscontrollers, controllers och
hallbarhetsansvariga

Fo6ljande avsnitt bygger pd intervjuer som genomfOrts med samtliga foretag och dess
representanter. Foretagen bendmns med respektive bokstav. I foretag dér fler &n en intervju
utfordes anvénds dven yrkestiteln for att fortydliga vilken respondent som har lamnat svaret. I
vissa fall har inte samtliga foretag besvarat alla frdgor, vilket kan bero pd att ett foretag inte har
ndgon anstélld pd en specifik yrkesroll som frdgorna &r riktade till. Det ansags dérfor mer
lampligt att limna dessa fragor dir hin. Avsnittet inleds med en dvergripande presentation av
de fem foretagen for att ge en kontext till vad foretagens verksamhet bestar av samt vilka
yrkesroller respondenterna har.

4.1.1 Foretag A

Sustainability Advisor - Energibranschen

Respondenten arbetar pé ett statligt foretag med huvudsaklig verksamhet inom elproduktion,
eldistribution, elforséljning, virme och kringtjénster till sidan verksamhet. For foretag A
innebdr héllbarhet flera olika aspekter, bland annat enligt Brundtland-definitionen om att “Vi
ska inte genom att tillfredsstdlla vara behov minska méjligheterna for kommande generationer
att tillfredsstdlla sina behov”. Samtidigt bendmner foretaget Triple Bottom Line, vilket innebar
tre pelare; miljo, sociala fragor, och ekonomi. Dessa tre pelarna ska hanteras i balans inom
foretaget. Héllbarhet dr integrerat i koncernens centrala strategi, ett arbete som drivs av
strategistaben. Foretaget beskriver sina hallbarhetsmal som integrerade. Idén om héllbarhet &r
foretagets uppdrag och foretagets strategi utgar ifran att hallbarhet dr en forutséttning for
strategi och affdren. Foretaget arbetar med paverkan pd miljon genom att méta koldioxidutslépp
och indirekt genom att granska sina leverantdrskedjor i andra och tredje led. En intern Code of
conduct och héllbarhetspolicy riktar sig till de anstdllda som visar hur foretaget hanterar
héllbarhet pa ett dvergripande plan. Foretaget mérker av en storre insikt om hallbarhet internt
och externt och forsdker genom sin analys och uppfoljning av mal fanga upp omvérldstrender.
Foretaget ser att finansmarknaden har ett dkat intresse for hallbarhet, genom att analytiker och
ratinginstitut stdller fragor om foretagets hallbarhetsarbete. Respondentens yrkesroll har
utvecklats frén ett stort fokus pd miljofragor, till att fokusera mer pd de sociala sidorna och
leverantorskedjorna och indirekta effekter. Den yttre paverkan och graden av integration tror
respondenten dr viktigt for hdllbarhetsarbetet, att en sustainability advisor dr integrerade i
strategin och foretagets dvriga arbete.

4.1.2 Foretag B

Hallbarhetscontroller - Dryckesbranschen

Respondenten arbetar pd ett statligt foretag med verksamhet inom forséljning av dryck.
Foretaget lyfts fram som en icke-vinstdrivande organisation. Intervjupersonen arbetar som
héllbarhetscontroller vars uppgift dr att arbeta med styrning inom omrédet hallbarhet. Arbetet
medfor bland annat arbetsuppgifter som rapportering och upprittande av foretagets
arsredovisning. I foretag B dr héllbarhet integrerat i hela verksamheten. Helheten ar det priméra
i foretag B och arbetet utgdr framforallt frin FN:s globala mal. Hallbarhetsarbetet delas upp 1
fyra omraden, miljo, samhéillet, ménniskan och affaren. Inom omrédena finns olika mal, men
det viktigaste som lyfts fram &r hilsan. Antalet anstillda som arbetar konkret med hallbarhet
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ar tre stycken, vilka ingar i en héllbarhetsgrupp som har ansvaret for utvecklingen av
héllbarhetsstrategin. Det finns ingen Overordnad hallbarhetsdirektor i1 foretaget, eftersom
foretag B anser att héllbarhet &r integrerat i hela organisationen.

4.1.3 Foretag C

Hallbarhetscontroller - Tillverkande industriforetag

Respondenten arbetar som héllbarhetscontroller pa koncernniva i ett globalt, tillverkande
foretag inom industribranschen. Tillsammans med sina kollegor ansvarar intervjupersonen for
grupprapporteringen i foretaget. Respondenten ansvarar for den icke-finansiella datan och
medarbetarna for den finansiella. Foretag C arbetar i ett konsolideringssystem dér storsta delen
av all data rapporteras in. D4 finansiell och icke-finansiell data bearbetas i samma system finns
det en integration ddremellan. Vad géller héllbarhet dr 14ngsiktighet viktigt for foretag C, som
arbetar med en modell som bendmns Sustainability Profitable Growth dér det finns mal kring
People, Planet och Profit. Det O&vergripande ansvaret for héllbarhetsstrategier har
koncernledningen med hjélp av en grupp, vars medlemmar kommer frén olika affairsomréaden.

4.1.4 Foretag D

Controller och hadllbarhetschef- Byggbranschen

Respondenterna fran foretag D dr en controller och en hallbarhetschef. Foretaget bygger i
projekt och kallar sig sjdlva for “citybuilder”, som hjilper stider och samhéllen att utvecklas
pa ett héllbart sétt. Rollen som controller har utvecklats fran att tidigare har varit en bokforings-
och riknepersoner, till att numera sitta med i ledningsgruppen for varje region i foretaget.
Controllern forvéntas ge input i samtliga frdgor som ror regionen, strategi, hallbarhet, HR, IT
och inte enbart ekonomi. Rollen har gitt fran att vara ren “book-keeping”, till att vara en
analytisk, védrdeskapande roll som har mer ledarskap. Koncernledningen har ansvaret for
utvecklingen av héllbarhetsstrategin. En stab 1 foretaget arbetar med héllbar affarsutveckling
och tar fram strategier, uppfoljning och stddjer innovationer. Controllern ndmner klimat,
produktion, produkter och det tekniska, medan social hallbarhet ligger langre ifran controllerns
arbete. Controllern ser hallbarhet for anstéllda mer som en HR-fraga. For foretaget dr det viktigt
att manniskor mar bra, eftersom vérdet i1 hela affairsmodellen sitter i de anstédllda. Controllern
lyfter fram att byggbranschen &r en av de farligaste branscherna och att dodsfall forekommer
pa arbetsplatserna. Foretaget har infort en Safety Week som en del i arbetet att medvetandegdra
och oka fokus pa sdkerhetsarbetet. P4 samma sitt finns det en Sustainability Week med
seminarier och presentationer.

Hallbarhetschefen ansvarar for enheten hallbar affarsutveckling som skapar och mojliggor fler
hallbara affarer tillsammans med foretagets operativa delar som bygger och utvecklar. Nér det
giller hdllbarhet klargor hallbarhetschefen att foretaget har pekat ut fem omraden dér foretaget
har storst pdverkan. Hallbarhetschefen ansvarar for tva av dessa; social hallbarhet och det som
kallas gron hallbarhet. Utdver dessa tva finns &ven Mangfald och Inkludering, Etik och Hélsa
och Sékerhet.

4.1.5 Foretag E - Controller, QSE-developer & Hallbarhetschef

Controller, QSE-developer & Hallbarhetschef - Uthyrningsbranschen

Foretag E dr verksamma inom uthyrningsbranschen av maskiner, utrustning och tjénster, i
storst mén till foretag. Foretag E:s affirsmodell bygger pa héllbarhet, eftersom grundbulten 1
foretaget &r cirkuldr ekonomi samt delningsekonomi. Foretag E frdmjar andra foretag att hyra
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istdllet for att kopa egna maskiner och ett mer hallbart tdnk genom att tidigare uthyrda maskiner
senare kan siljas vidare. Respondenterna i foretag E dr businesscontroller, QSE-developer samt
héllbarhetschef for koncernen. Controllern har en traditionell controllerroll som fungerar som
en stodfunktion och existerar for att tillhandahélla kostnadskontroll samt ge ett
helikopterperspektiv for hela foretaget och dess pengaflode. QSE-developern arbetar med
kvalité, miljo och arbetsmiljo och ansvarar for hallbarhetsarbetet i Sverige. Bland annat arbetar
QSE-developern med ISO-certifieringar och att implementera dessa i verksamheten.
Hallbarhetschefen har det Overgripande ansvaret Over héllbarhetsstrategier inom hela
koncernen, vilket innebdr strategiutveckling, implementering, rapportering samt olika slags
uppfoljningar. Hallbarhetschefen fungerar som en radgivare och stottar i utférandet av
foretagets hallbarhetsstrategi. Implementeringen av strategin sker pa lokal niva.
Hallbarhetschefen lyfter att foretaget tdcker alla dimensioner av hallbarhet, fran sociala och
ekonomiska till miljoméssiga aspekter. QSE-developern berdttar om det sociala
hallbarhetsarbetet och exemplifierar att foretaget forser medarbetaren med en trygg arbetsplats
genom att arbeta for nolltolerans mot dodsolyckor pa arbetsplatsen. QSE-developern framhéver
att foretaget stiller krav vid forhandling med nya leverantorer for att kunna lita pa att
leverantoren foljer foretagets Code of Conduct. Foretagets forsta fokuset dr att medarbetarna
ska ha en trivsam arbetsplats. Direfter kommer kunden och faktorer som rér omvérlden. For
att folja upp héllbarhetsarbetet berdttar QSE-developern att foretaget har utvecklat Care-mal
som foljs upp tva gianger av QSE-avdelningen tillsammans med ledningsgruppen. Dessa mal
ror kunder, medarbetare och miljo.

4.2 Intervjufradgor och svar

4.2.1 Finns det ett behov av integrering mellan hallbarhetsarbete och
controllerenheten?

Foretag A menar att det dr en organisationsfraga och att héllbarhetsarbete i huvudsak f6ljs upp
av hallbarhetsstaben. Det finns déremot ett starkt samarbete mellan intervjupersonen och
controllerenheten angdende rapportering och liknande. Det innebér att en synkronisering sker
gillande rapporteringsmaterial. Controllerenheten hjdlper héllbarhetsstaben att sékerstélla
siffror som en Sustainability Advisor framstiller och vice versa. Darfor menar foretagets
respondent att det finns en relativt bra integration mellan enheterna, eftersom héllbarhet ska
vara integrerat allt arbete. Hillbarhetscontrollern i foretag B anser att det &r viktigt att det finns
en integration fOr att alla i foretaget ska forsta. Integration av héllbarhet i en controllers arbete
ger upphov till storre slagkraft pad héllbarhet inom foretaget om samtliga medarbetare &r
medvetna om vikten av héllbarhetsintegrationen. Respondenten sjélv uttrycker att:

“Det dr en sak att sdtta upp mal och ha nyckeltal for att kunna folja upp att vi ror oss mot
mdlen. For att vi faktiskt ska gora skillnad, for att vi ska fd bdttre sociala villkor i var
leverantérskedja och for att vi ska fd ner var klimatpdverkan, dda mdste vi liksom ha alla
med 0ss”.

Hallbarhetscontrollern i Foretag C uttrycker foretaget har en bra integration, vilket lyser
igenom i det gemensamma sittet att rapportera.

“Det dr egentligen det som jag tror gor att vi kan fa det mer integrerat och att en controller
kan ha ansvar for bdda delarna. Fér annars kan det ldtt bli sd att, om man fdr in data pda
andra sdtt, att man madste skicka ut mail eller har en separat vdg for att inhdmta data, blir
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inte det ddr som en controller brukar hitta sin data. Det blir inte samma system eller samma
plats utan det blir separata processer. Vi har en fordel pa det sdttet, att vi kan integrera
mer. Sd det tror jag dr nyckeln till att vi kommit en bit pd vdgen iallafall.”

Controller i foretag D menar att det inte finns en tydlig koppling mellan enheterna hallbarhet
och controlling:

“Jag tror att vi dr pd vig dit, men det finns en resa kvar. Jag vet inte om det dr just till
controlling, men jag tror att controlling inkluderas i det. Men det maste vara en tydligare
och tdtare koppling mellan hallbarhet, klimat och produkt, och affir. Att gora klimat till
affdr ocksa. Det ska inte vara ett separat sjilvindamal. Det ska vara en integrerad del av
strategin for att differentiera sig pad marknaden. Foretagen blir béittre ur alla aspekter, dven
lonsamhetsmdssigt. Man pratar ju vildigt mycket och jag tror att vi har kommit vdildigt langt
pd foretag D, med att “business-fiera” hallbarhet. Det madste vara 100% integrerat i

affdren.”

Av hallbarhetschefen i1 foretag D framgér det att att det saknas en tydlig integrering mellan
controlling och héllbarhet och att foretaget forsoker integrera och samordna hallbarhet dér det
ar lampligt och relevant, men att det finns mer att utveckla. I ekonomisystem och inkdpssystem
forsoker man bygga in uppfoljningsparametrar kring hallbarhet. Aven controllern i foretag E
menar att det saknas en integration, men redogdr for att det finns vinster att himta med att
infora ett samarbete. Controllern menar att denne har ett dvergripande perspektiv pa hela
verksamheten och darfor dr ett bra hjdlpmedel for att rdkna pé vad exempelvis en arbetsolycka
kostar for samtliga led i organisationen. Detta bekriftas av QSE-developern i foretaget, men
att man vill se en utveckling. Hallbarhetsarbetet gar at ratt hall och ledningsgruppen i Sverige
borjar forsta att saker och ting hénger ihop. Likasa att integrering mellan avdelningar krévs,
eftersom ett samarbete kommer att leda till en integration inom omrddena. HR och QSE-
avdelningen har borjat kommunicera med varandra och hittat synergier genom att dela
kontorslokaler, vilket QSE-developern vill uppleva &dven med controllerenheten.
Hallbarhetschefen uppger att det tidigare har funnits samarbete mellan controlling och
héllbarhet, men att foretaget valde att ta ett kliv tillbaka. Anledning var att hallbarhetsdata
kréaver specifik kompetens for att kunna bearbetas. Hallbarhetschefen ér inte frimmande for att
bygga upp kompetens ute i organisationen kring hallbarhet, for att kunna mgjliggéra en
integration med controllingenheten. 1 fOretaget finns en dialog mellan den finansiella
avdelningen och Ovriga respondenter pd koncernniva, ndgot som det enligt QSE-developern
inte finns pa lokal niva i samma utstrickning.

4.2.2 Vilka utmaningar ser ni hos foretag som inte har en lank mellan controlling
och hallbarhet?

Sustainability Advisorn i féretag A anser att utmaningen som foljer av en avsaknad lénk &r att
héllbarhet blir en sidoverksamhet, ndgot som inte paverkar den huvudsakliga verksamheten.
Hallbarhetsarbetet riskerar att bli ytligt och dirfor inte péverka foretagets riktning.
Hallbarhetscontrollern i1 foretag B tror att det viktiga dr att det finns ndgon som har tid och
fokus pa hallbarhetsarbete och att man inte fokuserar pd vad yrkestiteln séger. Fordelarna med
att ha en hallbarhetscontroller dr att den befintliga kompetensen som den traditionella
controllerrollen har, &r fordelaktig ndr information om exempelvis héllbarhet ska
kommuniceras och konkretiseras for att bli lattforstaeligt. Problemet som finns med att finna
begripliga nyckeltal inom hallbarhet kan enligt hillbarhetscontrollern i foretag B underlittas
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vid en integrering med en controller. Vid en sddan integrering skulle controllern fa en viktig
roll 1 att stdtta och identifiera strategiska och operativa nyckeltal samt aktiviteter.

Foretag C:s héllbarhetscontroller tanker frimst pa att det kan bli problem med datainsamling.
Respondenten menar att om inte héllbarhetsdatan &r kopplad till samma rapporteringsprocess
som finansiell data kan det bli problematiskt. Detta kan visa sig genom att det tar langre tid
eftersom datainsamling blir en manuell process. Risken med ett icke-integrerat arbete kan
saledes vara att hallbarhet blir en separat enhet 1 foretaget. Respondenten lyfter fram de positiva
aspekterna med att ha ett integrerat arbete. En aspekt &r att controllern littare tar fram rapporter
och scorecards dver resultat, samt kan f6lja trender 6ver tid. Hallbarhetscontrollern menar att
det inte spelar ndgon roll om det &r finansiell eller icke-finansiell data som ska rapporteras.

4.2.3 Finns det nagra intressekonflikter mellan héllbarhet och andra mal i
foretaget?

Sustainability Advisorn i foretag A péstér att det alltid kan uppstd mél- och resurskonflikter,
eftersom foretag alltid har resursbrist. Konflikten berdér inte bara hallbarhet utan dven andra
maél och intressen 1 foretag. Foretag A har en definition internt om att gora en rimlig avvigning
mellan ekonomi, sociala fragor och miljon. Héllbarhetsarbetet maste koordineras inom
koncernen, vilket innebdr uppfoljning och att hélla ihop arbetet och identifiera vilka
hallbarhetsfragor som &r relevanta. Internt har controllerrollen utvecklats genom att g mer och
mer mot integration, att hallbarhet inte dr en separat fraga utan att den i hog grad kopplas till
den finansiella stillningen och den ekonomiska controllingverksamheten. Aven
héllbarhetscontrollern 1 foretag B klargor att foretaget stdter pa problemet med att en
intressekonflikt mellan héllbarhet och Gvriga mél emellanat uppstir. Hallbarhetscontrollern
menar att hdllbarhetsarbete 1 borjan kan skava i ett foretag och att foretaget ddrav kan hamna i
konflikter. Intressekonflikter kan gélla en miljoméssigt hallbar férpackning som inte leder till
en lika hallbar konsumtion. Personen séger att det krdvs samarbete samt innovation for att
overvinna problematiken och f6ljaktligen uppnd FN:s 17 globala mal.

Aven héllbarhetscontrollern i foretag C ger bilden av att konflikten finns genom att uttrycka
svéra avvigningar i citatet nedan, men att hallbarhetsarbetet ger upphov till konkurrensfordelar.
Svéarigheterna kan dvervinnas genom att planera for att dessa situationer inte ska uppsta.

“Det dr klart att det ibland finns motsdttningar mellan till exempel koldioxidutsldpp och
hur man ska transportera nagon av vdra produkter. Dd gar ju dat mer koldioxid om man ska
flyga den till kunden eller dit den ska, eller att kanske anvinda bat. Sen kan det ibland vara
tid ocksd som gor att kunden vill ha produkten nu. Och dd blir man ibland tvungen att flyga
produkten istdllet for att anvinda bat. Det kanske dr dyrare, men vi sparar tid.”

Controllern 1 foretag D pastar att det finns en konflikt mellan héllbarhet och andra mél 1
foretaget som ibland &r uppenbara. Att ligga i framkant kostar pengar och om en kalkyl
upprittas dr det inte alltid man kan visa vad ett hallbarhetsinitiativ genererar i pengar.
Controllern sdger att viss 10nsamhet kan behdva offras for att driva en langsiktig utveckling.
Diremot pdpekar personen att det ska finnas en befintlig efterfragan pa marknaden vad géller
héllbarhet for att ett initiativ ska kunna genomforas. Hallbarhetscontrollern menar att
efterfragan finns i1 framforallt Sverige, men kanske inte alltid i alla delar av samhallet.
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Controllern i foretag D beskriver sin roll som relativt ny och att den kallas for produktionschef,
ansvarig for controlling for den kommersiella fastighetsutvecklingen. Controllern ska tillse den
ekonomiska uppfoljningen och den ekonomiska styrningen och analysen. Controllern ansvarar
for att processer och arbetssitt dr pa plats och gors pa ett effektivt sétt och tycker till om vilka
projekt som foretaget ska investera i, om projekten ar tillrackligt Ionsamma, vilka 16sningar
som ska finnas samt vilka hyresgéster och kopare det ska vara fokus pd. Respondentens har
inget formellt ansvar for att ha héllbarhet i fokus, men anser att foretaget dr véldigt fokuserat
pa hallbarhet 6ver lag. Controllern fir saledes gora val kring var investeringarna ska goras,
vilka typer av produkter som ska prioriteras, om man ska bygga klimatsmarta,
nollkonsumtionshus eller nadgot annat. Ett problem som controllern ser ar att det finns lika
ménga definitioner av hallbarhet som det finns méanniskor. Hallbarhet &r brett och anses
innefatta sdvil klimat och energieffektivitet, som social hallbarhet, hallbarhet for anstillda och
héllbarhet i livsperspektiv.

Hallbarhetschef'i foretag D haller med om en eventuell intressekonflikt och klargor att ekonomi
betyder att hushalla med knappa resurser och det finns en stor besparingspotential i
byggbranschen att vara mer resurseffektiv. Resurseffektivitet sparar pa jordens resurser,
minskar utsldpp och drar ner kostnader och gor det mer attraktivt for kunder. Hallbarhetschefen
poéngterar finansmarknadens vixande intresse for hallbarhet de senaste 3-4 aren och har borjat
gynna grona investeringar. Hallbarhetschefen ser att det finns en risk for att hamna fel 1
investeringar eller “Stranded assets”, men att foretaget var tidigt ute med sd kallade grona
obligationer, vilket visar kopplingen mellan hallbarhet och ekonomi, samt att denna koppling
blir allt starkare.

Controllern 1 foretag E pastar att det inte finns nagon direkt intressekonflikt mellan hallbarhet
och andra mél. Respondenten menar istéllet att om det inte ger foretaget fordelar och om lagar
kring dmnet inte existerar, kommer inte ett initiativ att inforas. Losningen for att hitta vilka
fordelar som uppstar vid ett hallbarhetsinitiativ dr enligt controllern att producera ett business
case, dir kostnader moter intékter over tid. Intressekonflikter finns enligt QSE-developern som
pastar att foretaget vill kunna se den konkreta fortjansten i pengar av initiativ. Respondenten
menar att en satsning pa miljo och arbetsmilj6é ses som en kostnad. Insikten om att det kostar
pengar om man inte satsar pa milj6fragor, maste skapas av samtliga avdelningar inom foretag
E. Hallbarhetschefen i foretag E ndmner att prioriteringar alltid behdver goras, men att
respondenten inte har upplevt att hdllbarhet prioriteras bort. Istéllet finns det diskussion kring
vad som ska utvecklas och hur mycket insatser som ska gdras inom alla omraden i foretaget.
Sammanfattningsvis ser respondenten, precis som fOretagets controller, inte nagon direkt
konflikt mellan héllbarhetsfragor och andra intressen i foretag E.

4.2.4 Kan ni se att foretaget minskar sina kostnader eller 6kar vinsten av ett utokat
hallbarhetsarbete som ni har?

Respondenten i foretag A tror att det finns vinster med att ha ett omfattande hallbarhetsarbete.
Denne menar att hdllbarhet over tid tillfor mycket till en ldngsiktig utveckling av foretaget.
Insikten om detta anser respondenten har spridit sig till ledningen och de anstillda. Aven
héllbarhetscontrollern i foretag B ser att det finns tendenser till minskade kostnader inom vissa
omrédden 1 foretaget. Ett exempel som lyfts fram dr att arbete med arbetsmiljo leder till att
antalet sjukdagar minskar. Hallbarhetscontrollern menar att en lidgre sjukfranvaro gor
verksamheten effektivare, delvis genom att lyckas undgé nya rekryteringar. Respondenten
berdttar ocksd om forskning som visar pd att foretag som ligger lingt fram 1
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hallbarhetsutvecklingen ofta har strukturer och sitt att bedriva verksamheten pa, som gor den
lonsammare. Aven foretag C:s héllbarhetscontroller pastir att det finns vinster att himta,
eftersom det skapas en effektivisering vid hallbarhetsarbete. Exempelvis arbetar foretaget mot
att energieffektivisera produkter. Hallbarhetscontrollern anser att genom kontinuerligt arbete
med héllbarhet uppstar en integrering av fragan i hela verksamheten, vilket gynnar foretaget i
langden.

Controllern 1 Foretag D anser att det hallbarhetsarbete ger vinster i ldngden. I borjan menar
intervjuobjektet att vid skapandet av en ny trend, kan foretaget ha dverlonsamhet, men dérefter
kommer konkurrenterna ikapp. D4 krévs nya innovationer och att tillhandahalla de bésta samt
de mest védrdefulla 16sningarna pa konsumenternas problem for att 6ka 16nsamhet. Controllern
exemplifierar vinster med hallbarhet enligt f6ljande:

“Du kan sdlja, men far absolut inte lika bra betalt for ett hus som inte dr klimatcertifierat.
Det handlar ju ocksa om att ligga i takt med din omvdrld.”

Hallbarhetschefen i foretag D ér enig med controllern i denna frdga om att det finns fordelar
att hdmta. Genom att driva héllbarhetsarbetet framat i verksamheten har foretag D lyckats skapa
sig konkurrensfordelar, vilket lett till god lonsamhet. P4 grund av hallbarhetsarbete lyckas
foretag D vinna anbud genom att bli konsumentens fOrsta val. Foretaget ser ocksd hogre
lonsamhet i de grona projekten och att kunderna ar ndjda. Héllbarhetschefen menar dven att
foretaget lockar unga talanger som vill arbeta i ett foretag med ritt instéllning.

Controllern i1 foretag E &r inte sd insatt i1 fragan och hénvisar till héllbarhetschefen for
koncernen, eftersom controllern péstdr att information om hallbarhetsmalen inte nir enheten
for controlling 1 Sverige. QSE-developern i foretag E menar att det dr en chansning att satsa pé
exempelvis miljovéinliga maskiner. Det ska finnas en efterfrdgan hos konsumenten for att detta
ska utvecklas, annars investeras pengar i ndgot som kunden inte vill ha. For att
héllbarhetsarbete ska ge vinster menar intervjuobjektet att foretaget méste vara proaktiva
genom att visa for kunderna att de arbetar med hallbarhet. Att hallbarhet driver vinst &r ndgot
som hallbarhetschefen hdvdar. Genom inforandet av striktare hantering av avfall samt
energiforbrukning har héllbarhetschefen déremot sett tydliga kostnadsbesparingar. Att det
finns vinstdrivande faktorer och kostnadsbesparing med héllbarhetsarbete &r ett faktum for
héllbarhetschefen. Respondenten ser att det finns problematik kring att mdta hur mycket
vinsten dr fran just hillbarhetsarbetet, i1 relation till andra aspekter som driver vinst i foretaget.

4.2.5 Arbetar héllbarhetsansvariga med “mjukare” data och controllers med
“hardare” 1 form av siffror och ekonomiska delar?

I foretag A arbetar Sustainability advisor med icke-finansiella siffror, det vill sdga sddant som
inte méts 1 kronor, men fortfarande &r siffror. Exempelvis arbetar respondenten med hantering
av produktionssiffror i den externa rapporteringen, nagot som anses vara “hird data”.
Respondeneten anser att det inte finns en harddragen linje med att “mjukare” data hanteras av
den hallbarhetsansvariga och “hard” data av en controller. Aven hallbarhetscontrollern i
foretag B tror att det dr viktigt att arbeta med bade mjuk och hard data. Om det finns en
uppdelning géllande vem som arbetar med vad framgir inte. Déremot beréttar
héllbarhetscontrollern att det finns problematik kring att koppla hallbarhet till relevanta
nyckeltal.
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“Det kan vara svdrt att hitta begripliga nyckeltal om man inte tinker till. Och ddr tror jag att den
hdr hadllbarhetscontroller-rollen kan ha en viktigt roll. Och att fd det mer konkret, genom att kunna
jobba mer datadrivet for att kunna géra rdtt analyser och se att vi styr rdtt. Det handlar om mjuka
vdrden och det dr jdtteviktigt, men man behover konkretisera sa mycket som maojligt for att kunna
Styra rdtt och fa resultat.”

Foretag D anser att controllerrollen i storst man fokuserar pa siffror, vilket betraktas som “hard”
data. Det framgar tydligt av controllern att den “mjukare” héllbarhetsdatan inte ar controllerns
ansvarsomrade. Ddremot anser controllern att hallbarhet integreras i1 storre utstrickning i
verksamheten. Detta bidrar till att samtliga enheter kommer i kontakt med den typen av data.
Aven foretag E:s representant frin controllerenheten siger att yrkesrollen i grund och botten
handlar om ekonomi. Ddremot framfor respondenten att det forekommer mjukare varden nar
en controller exempelvis héller i utbildningar. Under intervjun ndmns det ocksa att QSE-
avdelningen i foretaget dr de som framforallt arbetar med de mjukare vérdena.

4.2.6 Hur oversatts hallbarhet till mer konkret information?

Sustainability advisorn i foretag B lyfter frimst problematiken kring att kommunicera siffror
till en malgrupp som inte har ndgon egen referens kring siffrorna. Direfter berdttar
respondenten om ett exempel som vidtagits for att underldtta kommunikationen till
verksamheten.

“En sak som vi har gjort, om vi pratar koldioxid och klimat dr att vi har kopplat vara mdl
till Science Based Targets. Det dr kriterier och riktlinjer for hur man ska kunna bedoma om
ett foretag har anpassat sig tillrdckligt vdl till Parisavtalet. Och mdlen om att na maximalt
tvd graders uppvirmning av klimatet, och helst da 1.5 grad, vilket dr ett mer konkret och
tydligt mdl dn att prata ton koldioxid. Genom att ansluta oss till Science Based Targets har
vi en koppling mellan CO2-utsldppen och klimatet och den uppvirmning som det skulle
dstadkomma. Det blir lite mer tydligt och pedagogiskt.”

Ett sétt for att gora hallbarhetsdata mer konkret dr enligt hillbahetscontrollern pé foretag B att
formalisera processen for att ta fram sddan data. Respondenten tror att man ska behandla
héllbarhetsdata pa samma sétt som den traditionella finansiella datan. Det dr extra viktigt att
forsoka formalisera hur man tar fram hallbarhetsdata och kunna vara transparent med hur man
har beréknat datan. Det gor hallbarhet jamforbart mellan perioder och skapar darfor ett
fortroende hos foretagets intressenter. Nyckeltal anvénds for alla strategiska forflyttningar och
strategiska aktiviteter. Aktiviteterna &r viktiga for att kunna nd mél, men gér inte alltid att
koppla till ett nyckeltal. Inom det finansiella finns balans- och resultatrdkning och kassaflode,
vilket blir konkret av sig sjélvt. Inom hallbarhet raknar man koldioxidutslépp och det finns ofta
ménga olika sétt att gora det pd, 1 en nyare typ av redovisning och rapportering.

Foretag C:s respondent pratar om att delge historier och initiativ géllande hallbarhetsarbete.
Enligt respondenten gor det hdllbarhet léttare att forstd, eftersom det skapas en kontext som
medarbetare kan forhalla sig till. Foretag C har infort ett initiativ dér det veckovis kommer ut
en berittelse kring ndgot initiativ som gjorts. Controllern i foretag D &r ddremot inte medveten
om att ndgon konkretisering gors av héllbarhetsdata, men nédmner att gruppen for héllbar
affarsutveckling mdjligen arbetar med detta. Controllern anger att det finns klimatkalkyler som
ar relativt abstrakta. Respondenten anser att en 6versdttning av héllbarhet behovs for att gemene
man ska forstd dess innebord. Hallbarhet &r ett stindigt ndrvarande ting, vilket gor att
controllern tror att andra controllers i foretaget & medvetna och har en viss kunskap om
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héllbarhet, som inte finns i alla foretag. Controllern i foretaget arbetar inte aktivt med
hallbarhet, men stottar hallbarhetsarbetet ekonomiskt, med forkalkyler och uppfoljning.
Controllern papekar att om man tittar pa héllbarhet inom klimat och energieffektivitet ar det
viktigt att rikna och mita pa ratt sitt.

Hallbarhetschefen i1 foretag D berittar att foretaget under en 10-arsperiod har haft, vad som
kallar, en gron karta som guidat foretaget inom hallbarhetsarbetet. Varje projekt har pd kartan
klassificerats inom olika nivaer av gront. Morkgront dr bést och beige édr samst, vilket innebar
att projekten precis foljer lagreglerna. Den grona kartan ska enligt hallbarhetschefen ge en
konkret bild av héllbarhetsarbetet. Héllbarhetschefen klargor att det finns en sddan parameter
kring kalkyler for hur mycket exempelvis olycksfall eller sjukfrdnvaro kostar, men att det ligger
utanfor respondentens ansvarsomrade. Respondentens klargdr att avdelningen for hilsa och
sdkerhet finns inom det grona omrédet pd kartan och det har varit mycket afférsdrivet.
Respondenten tydliggdr att foretaget sparar pengar genom att undvika olyckor och
sjukfrdnvaro, men att det arbetet har varit mer véarderingsstyrt. Foretaget har inte velat
sammankoppla att det dr for dyrt att skydda medarbetarna eller att det &r for dyrt att undvika
olyckor.

Controllern i foretag E anser att det finns en avsaknad av att konkretisera hallbarhetsdata. En
onskan om att dversdtta héllbarhet i pengar uttrycks av controllern. Anledningen framstalls
vara att medarbetare littare kan forstd och relatera till hallbarhetsdata om den blir mer abstrakt.
Svaret fran QSE-developern stimmer vél 6verens med controllerns svar. QSE-developern
menar ndmligen att om foretaget borjar oversitta héllbarhet till ekonomiska termer, kommer
fler medarbetare att forsta vikten av hallbarhetsarbetet. Business case lyfts ocksa fram av QSE-
developern som ett hjdlpmedel for att gora hallbarhet mer forstieligt, genom att pdvisa in- och
utfléde av pengar. Kommentaren frin foretag E:s hallbarhetschef ér att foretaget bor fundera
pa att i hogre grad konkretisera héllbarhetsinformation.
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5. Analys

5.1 Behov av integrering mellan ekonomistyrning och héllbarhet

I detta kapitel kommer relevant empiri att analyseras utifrdn den referensram som uppsatsen
fokuserar pa. Foretagens svar pé intervjufragor kommer att jimforas sinsemellan och med den
teori som tidigare finns skriven pa omridet. Analysen kommer foljaktligen att kretsa kring
uppsatsens tre problemomréden i syfte att besvara uppsatsens fragestillningar.

5.1.1 Integration av hallbarhet genom ett internt respektive externt perspektiv

Maas m.fl. (2016) lyfter i sin artikel att det finns tvd perspektiv pa hur integration av héllbarhet
kan ske i en verksamhet. Ett internt, respektive externt perspektiv. I foretag A visar sig det
interna perspektivet dd respondenten i foretaget beréttar att strategin gér mot ett mer héllbart
tank. Senare 1 intervjun framgar det ocksa att foretag A upplever patryckning av externa
intressenter som exempelvis finansmarknaden, nagot som betraktas som det externa
perspektivet (Maas m.fl., 2016). Likasé skickas det ut undersokningar till intressenter om vad
de anser att foretaget framéit ska fokusera pa och gor analyser kring omvirldstrender, vilka ar
ett tydligt tecken pa det externa perspektivet (Maas m.fl., 2016). I foretag B ges det interna
perspektivet i uttryck da respondenten pastar att héllbarhet dr integrerat i hela verksamheten.
Detta eftersom Maas m.fl. (2016) pastér att det krévs bade ett internt och externt perspektiv for
att uppné en héllbar integrering. Daremot visas den externa patryckningen nagot tydligare i
intervjun da respondenten i foretag B klargor att arbetet utgér frdn FN:s globala mal, det vill
sdga en Onskan om att uppnéd externa méal. Foretag A, B och C &r tydliga med att redogora
integrationen av hallbarhet i hela verksamheten. Den lyckade integrationen skulle enligt Maas
m.fl. (2016) forklaras genom att det finns ett samspel mellan det interna och externa
perspektivet i A, B och C:s respektive verksamhet.

Trots att foretag D och E pastér att det inte finns en lika stor integration av héllbarhet genom
hela verksamheten, finns det indikationer pé att bade ett internt och externt perspektiv finns.
Vardera foretag lyfter fram att sékerhet &r en viktig del av hallbarhet, ndgot som kan kopplas
till det interna perspektivet dd foretagets interna intressenten &r att de anstéllda inte ska skada
sig (Maas m.fl., 2016) Foretag E poédngterar att affirsmodellen bygger pa héllbarhet da
cirkulirekonomi dr grundtanken. Aven detta talar for ett behov av det interna perspektivet. Det
som pavisar det externa perspektivet i foretag E &r att det respondenterna lyfter fram att det
méste finnas en efterfrdgan fran kunder for att exempelvis en mer hallbar maskin ska
implementeras i verksamheten. Detta &r ett tydligt exempel pé det externa perspektivet enligt
Maas m.fl. (2016). I foretag D lyser det externa perspektivet fram genom att controllern menar
att klimatcertifierade hus ar viktigt for kunden och att foretaget inte far lika bra betalt for huset
om certifieringen inte finns. Samtliga foretag i studien menar ocksd att det finns vinster att
hémta vilket skulle tyda pa ett internt perspektiv da héllbarhetsarbetet sker av foretagets egen
vilja. En intressant aspekt dr dock att foretag D och E sjdlva klargor for en avsaknad av
integration av hallbarhet i1 hela verksamheten, trots att det enligt Maas m.fl. (2016) modell kan
se att det finns bade interna och externa aspekter som skulle pavisa en lyckad
héllbarhetsintegration. Problemet kan dock vara att det saknas en balans mellan intressenterna
1 och utanfor foretaget, vilket darfor leder till ett misslyckande av integration eftersom
perspektiven inte samverkar (Maas m.fl., 2016).
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5.1.2 Kognitiva, organisatoriska och tekniska egenskaper

Ett annat sitt att se pd en lyckad integration dr om kognitiva, organisatoriska och tekniska
strukturer samspelar (Battaglia m.fl, 2016; Gond m.fl., 2012). Samtliga av de intervjuade
foretagen arbetar med hallbarhetsmal i1 ndgon utstrickning. Foretag A ser bade
héllbarhetsstrategi och hallbarhetsmalen som integrerade i verksamheten. Aven respondenten
fran foretag B beskriver hdllbarhet som integrerat i hela organisationen, dir foretag B framst
fokuserar pa hallbar hilsa. Vad som ar intressant i denna analys &r att respondenterna i foretag
A, B och C anser att hallbarhet dr en integrerad del av verksamheten utan att benimna
integration som intern eller extern i forhédllande till Maas m.fl. (2016) eller som kognitivt,
organisatoriskt eller tekniskt. Innan man drar forhastade slutsatser av sddana formuleringar bor
man gora skillnad pé vad ett foretag uttrycker och hur foretaget faktiskt agerar. Eftersom denna
studie enbart tar hansyn till respondenternas svar dr det 4n mer intressant att ligga fokus pa hur
foretagen beskriver att hallbarhet &r integrerat i verksamheten. I foretag D och E anser
respondenterna att integrationen av héllbarhet inte har utvecklats inom ekonomistyrningen.
Trots en avsaknad av en héllbarhetsintegration kan foretagen se ett behov av integration.

5.1.2.1 Kognitiva egenskaper

Kognitiva strukturer innebédr vilka attityder, vérderingar och tankesdtt som finns hos
involverade minniskor som héller ihop styrsystemet, vilket &r ndgot som respondenterna
belyser. For flertalet foretag dr det en viktig utgangspunkt att samtliga medarbetare forstar
vilket hallbarhetsarbete som ska utforas och vilka effekter detta far, istdllet for att enbart
fokusera pé att endast nd mél och resultat. Respondenternas svar fokuserar pd hur hallbarhet
kan goras mer konkret, men framhéver dven att det forekommer svarigheter med ett sddant
arbete. I foretag A och B ir det tydligt att respondenterna framhiver att foretagets grundtanke
1 affdrside ar att vdrna om hallbarhet. I dessa foretag kan det tdnkas vara ldttare att styra
strukturer och vérderingar mot en kognitiv integration, eftersom hallbarhet har integrerats i
foretagets grundtankar och visioner. I organisationen i foretag D kan man se att den
ekonomiska lonsamheten fortfarande dr i fokus. Detta kan relateras till den tanke som Hahn
m.fl. (2014) belyser om att den kognitiva integrationen antingen kan ses som ett business case
eller ett nytt synsétt, bortom l6nsamhet. Kognitiva strukturer kréver forstielse for sambandet
mellan ekonomisk, social och miljomassig hallbarhet.

Foretag B framhéver att integrationen av héllbarhet maste finnas i verksamheten och det ar
viktigt att samtliga parter forstar varfor integrationen &r viktig. Foretag B menar att integration
av hallbarhet i en controllers arbete ger upphov till storre slagkraft pa hallbarhet inom foretaget,
om samtliga medarbetare dr medvetna om vikten av héllbarhetsintegrationen. Detta belyser
saledes vikten av att forstéelse dr inkorporerad i medarbetarnas forstielse. Detta kan anses vara
mer at det paradoxala hallet, dar de ekonomiska delarna inte fir en lika stor betydelse som
andra vérden kopplade till vikten av att ha ett integrerat hallbarhetsarbete.

Foretag D har ddremot en mer business case-baserad synvinkel. Foretaget framhaller detta
synsétt genom att klargora att klimat maste goras till affdr och att hillbarhet inte ska vara ett
separat sjdlvandamal. Det tydliggors att det finns ett intresse av att “business-fiera” hallbarhet
och att foretaget kan blir béttre ur alla aspekter, dven 16nsamhetsmissigt. Eftersom det enligt
foretag D inte finns en tydlig integration mellan hallbarhet och ekonomistyrning kan man se
den business case-baserade synvinkel som en anledning till en mindre integration. Det gar att
ifrdgasétta om integration verkligen kan ske nir ett foretag har en sddan synvinkel pd den
kognitiva egenskapen i integrationen. I analysen av detta dr frigan om det verkligen gér att
“business-fiera” héllbarhet genom att enbart betrakta 16nsamhet och ekonomiska for- och
nackdelar. Vi tror att det snarare krdvs ett paradoxalt synsitt, med inblandning av andra
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synvinklar dn enbart de ekonomiska, eftersom det annars enbart blir en integration av
“business” 1 héllbarhetsarbetet och inte tvartom. Sdledes tror vi att det dr viktigt att lonsamheten
med ett hdllbarhetsarbete pa fler sétt dn enbart det ekonomiska. Det finns dock en risk for att
ekonomer och ekonomistyrare har svért att komma ifrén detta synsitt, vilket blir tydligt i
foretag D dir en controller efterfrigar just ett business case. Aven héllbarhetschefen i foretag
D framhéver denna problematik genom att héllbarhetsenheten forsoker bygga in
uppfoljningsparametrar i de system som ekonomienheten ansvarar for.

En liknande upplevelse fir vi av foretag E. I intervjuer med tre olika parter i foretag E klargors
att ekonomistyrarnas synsétt priglar integrationen. Detta blir tydligt dd en controller framhéver
att integrationen kan goras genom att ekonomistyraren kan hjélpa dvriga enheter, exempelvis
genom att berdkna hur mycket en olycka i verksamheten kostar for foretaget i alla led. I en
analys av foretag E &r det tydligt att den ekonomiska aspekten fortfarande véger tungt. Detta
kan vara en anledning till att integrationen och ldnken mellan héllbarhet och ekonomistyrning
inte har utvecklats pd samma sétt som i exempelvis foretag A och B. Pa sd vis ger det dven
uttryck for den dragkamp som Beusch (2018) beskriver mellan traditionalisternas rédsla att
blanda traditionella, finansiella styrningsverktyg med nya intressen av icke-ekonomiska
aspekter.

5.1.2.2 Organisatoriska egenskaper

I samtliga respondenters svar &r det tydligt att ett behov av en ldnk finns mellan
ekonomistyrning och héllbarhet vilket stimmer 6verens med resonemangen av Gond m.fl.,
(2012). I foretag A och D bendmns det som en organisatorisk friga ddr controlling och
héllbarhet ses som olika enheter, men att dessa samarbetar mycket i sin rapportering. Detta kan
hénforas till den organisatorisk integrationen, genom att hallbarhet blir integrerat i allt arbete
som foretag A utfor. Foretag A menar att behovet av integration finns, eftersom integrationen
ar en forutsdttning for strategi och affdren. En utmaning for foretag som inte har en sddan
integrering dr enligt A:s respondent att hallbarhet blir en sidoverksamhet som inte pdverkar den
“riktiga” verksamheten. Foretag C lyfter fram liknande svar och kompletterar med att
datainsamling och rapporteringsprocessen underlittas av ett integrerat arbete. Aven foretag B
anser att integrering och implementering av héllbarhet ar viktigt for att samtliga ska forsta
vikten av hallbarhet for att kunna gora skillnad i hallbarhetsarbetet. Respondenten i foretag B
podngterar att hillbarhetsarbetet méste fa ta tid och ges utrymme i hela verksamheten och att
den organisatoriska strukturen finns med genom att ledningen har forstétt att hallbarhet &r en
kirnfraga.

Aven i foretag E framstills ett behov av att integrationen mellan hallbarhet och
ekonomistyrning behover utdkas. De ser att detta arbete har borjat utvecklas genom att
ledningsgruppen i Sverige borjar forsta att saker och ting hdanger ihop. Det framhévs dven att
integrering har borjat intréffa mellan avdelningar och att mdjligheter skapats genom inférandet
av samarbete. Behovet av integration kraver sdledes att organisationen finner mojligheter att
underldtta en sddan integration. Efter att ha intervjuat flertalet foretag r vér tanke att detta kan
ske genom att olika avdelningar eller enheter pd ett foretag placeras ndrmare varandra 1 ett
kontorslandskap. Alternativt kan ansvariga for olika omriden inom hallbarhet och
ekonomistyrning bjudas in till samma méten. Genom att borja arbeta med fler fragor 4n de som
avdelningen direkt ansvarar over, tror foretag E kommer bidra till att integrationen underlttas.
Vi tror séledes att integrationen kan underléttas genom att sudda ut linjerna mellan olika
enheter. Var tanke ir att ett sétt att fa ett béttre samarbete mellan organisatoriska delar kan vara
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att arbete 1 projekt med representanter frin olika enheter, snarare @n att dela upp medarbetare
efter hdllbarhetsenhet och ekonomistyrningsenhet.

Hallbarhetschefen i foretag E podngterar att det finns en dialog mellan den finansiella
avdelningen och hallbarhetsavdelningen pad koncernnivé, nigot som inte finns pa lokal niva i
samma utstrickning. Det blir séledes tydligt att en héllbarhetsintegration kan underléttas
genom att integrationen sker pd samtliga nivaer inom ett foretag (Gond m.fl., 2012). Det finns
visserligen ett behov av att ledningen forstdr behovet av integration, men om det enbart ar
ledningens ansvar kommer denna integration inte att spridas pa ett effektivt sétt ner i
organisationen. Vi ser sdledes att det finns ett behov av att den organisatoriska integrationen
sker pé alla nivéer i foretag och inte enbart pd ledningsniva.

Det ska dven lyftas att det finns olika aspekter av héllbarhet, ndmligen ekonomiska, sociala och
miljopdverkande aspekter. Sdledes dr det troligt att alla hallbarhetsfrdgor inte hamnar pa samma
avdelningar. Detta klargors genom att vissa foretag klargor att de inte arbetar med den sociala
héllbarheten, utan att detta ses som en HR-fraga. Att HR-avdelningar arbetar mer med de
sociala fragorna tas d&ven upp av Beusch (2018) och det klargors att arbetet med miljopaverkan
ofta ligger 1 verksamhetens operativa del. Redan i en inledande frigestdllning kring hur
héllbarhet dr integrerat i verksamheten och i controllerns arbete kan man da se skillnader mellan
olika foretag och i1 synen pa vem som ansvarar for hallbarhet beroende pa vilka
héllbarhetsfragor som tas upp. Behovet av integrationen av héllbarhet finns séledes i flera delar
av verksamheten och inte enbart i hallbarhetsavdelningen och ekonomistyrningen. I den
organisatoriska integrationen bor det dérfor klargoras forst vilka frdgor om héllbarhet som
ligger pa vilken avdelning. Genom att identifiera var héllbarhetsfragorna finns i verksamheten,
underldttas integrationen mellan samtliga verksamheter.

5.1.2.3 Tekniska egenskaper

Den tekniska integrationen utgér frin vilka tekniska system som anvénds, exempelvis styrkort,
dubbel bokforing, it-system och systemteknik. Foretag C anser sig har en bra integration mellan
héllbarhet och ekonomistyrning, genom att det finns ett gemensamt konsolideringssystem for
att rapportera som gor att en controller kan ansvara bade for ekonomistyrning och héllbarhet.
Om hallbarhetsdatan inte 4r kopplad till samma rapporteringsprocess som finansiell data kan
det bli problematiskt och ta lédngre tid, eftersom datainsamling blir en manuell process. De
positiva aspekterna dr att det blir léttare att ta fram rapporter och scorecards dver resultat, och
att folja trender Over tid. For att tillfredsstélla behovet av integrationen menar respondenten att
det &r viktigt att man inte gor nagon skillnad pd om det &r finansiell eller icke-finansiell data
som ska rapporteras. Detta visar sdledes ett tydligt behov av att den tekniska och
systemtekniska strukturen for att hdllbarhet ska kunna integreras i den information som annars
enbart behandlas inom ekonomistyrning. Att all data behandlas lika i ett foretag gor troligtvis
att den far lika stort vdrde vid analyser och rapportering. Den tekniska egenskaper vid
integration handlar d&ven om att kunna dversitta hallbarhet till ekonomistyrningstermer, vilket
kommer att utvecklas mer i avsnitt 5.3.

5.1.3 Styrsystem for hallbarhet

Lueg och Randlach (2016) klargér for att de ar viktigt att foretagets mdl och anstilldas
vérderingar ska matcha. I intervjuerna pratar samtliga foretag om vikten kring att formedla
foretagets grundtankar i hela organisationen, vilket kopplas till att forstdelsen om att de
anstélldas virderingar maste styras mot foretagets mal finns. Exempel pa atgiarder som vidtagits
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for att lyckas med detta 1 foretag D ar inforda temaveckor, en Saftey Week och en Sustainability
Week. Ett styrmedel for att uppnd hallbar utveckling ar kultur, vilket enligt Lueg och Randlach
(2016) sker genom kommunikation och initiativ fran ledningen. I foretag E pratar QSE-
developern om att ledningsgruppen i Sverige borjar forstda sammanhanget kring héllbarhet,
vilket gjort att foretaget tagit ett steg 1 ritt riktning. Detta stimmer alltsé vél in pd Lueg och
Randlachs teori om ledningens roll. Samma fOretag berdttar ocksd att det finns krav pa
leverantorer om att det ska leva upp till deras Code of conduct, vilket enligt Lueg och
Randlachs (2016) teori dr ett tecken pd att foretagskulturen stracker sig Over grénsen for
organisationen. Asikten om att det kulturella styrmedel #r det mest kraftfulla delas av foretag
C och Lueg och Randlach (2016). I intervjun beréttar héllbarhetscontrollen i foretag C att delge
historier och initiativ om hallbarhet &r det viktigaste for att medarbetare ska forstd dmnet.
Analysen av det blir att en slags kultur skapas och att de anstillda fokuserar mer kring strdvan
att uppnd hallbarhetsmal (Lueg och Randlach, 2016). Foretag B beréttar om att arbetsmiljo ar
viktigt ur kostnadsapsekten. Arbetsmiljo dr dock uppbyggt av kultur och darfor kopplas detta
till att foretaget med hjdlp av arbetsmiljo skapar etik och moral inom foretaget, ndgot som ar
viktigt enligt Lueg och Randlach (2016).

Planering for héllbar utveckling dr den andra styrformen som Lueg och Randlach (2016)
ndmner. Héllbarhetsplanering kan inte goras i enlighet med en ekonomisk planering. Detta
pastaende stods av svaret fran foretag E dir hallbarhetschefen menar att det krivs speciell
kompetens for att behandla hallbarhetsdata. Nagot som ddremot motséger teorin &r att foretag
B tror att foretaget bor behandla hallbarhetsdata pa samma sétt som den traditionella finansiella
datan. Att uttrycka héllbarhet genom mal dr en annan viktig del i detta (Lueg och Randlach,
2016), vilket foretag A tagit fasta pa. Sustainability advisorn i foretaget ndmner ndmligen att
koldioxid och klimat har kopplats till mal.

Det tredje styrmedel bendmner Lueg och Randlach (2016) som cybernetiska styrmedlet. Ett av
verktygen som ingar dr héllbarhetsredovisning (Lueg och Randlach, 2016), niagot som alla
intervjuade foretag upprittar. 1 6vrig utvecklas inte diskussionen om sidana styrmedel
ndmnvirt. Beloning och kompensation ar ett styrmedel som lyfts fram av Lueg och Randlach
(2016), men som inte diskuteras ndmnvért av respondenterna. Lueg och Randlach (2016)
menar exempelvis att hallbarhet ofta prioriteras lidgre i jamforelse med den huvudsakliga
affdrsstrategin, vilket speglas i controllerns svar frén foretag D dir personen séger att det maste
finnas en efterfrigan pid marknaden for att investera i hallbarhet. Aven foretag E gor ett
liknande uttalande. En annan intressant aspekt ér att Lueg och Randlach (2016) menar att chefer
véljer hallbarhetsmal opportunistisk. Detta kan kopplas till att foretagen ofta fokuserar pé vissa
typer av hallbarhetsfragor mer @n andra, ndgot som kan bero pé aspekten 16nsamhet. Foretag B
pratar exempelvis mycket om social hallbarhet medans foretag D ofta ta fasta pa miljon.

Enligt QSE-developern i foretag E har ledningen borjat forsta insikten av vad héllbarhetsarbete
faktiskt ger, vilket kan kopplas till de administrativa styrsystemet (Lueg och Randlach, 2016).
Forstdelsen av insikten fran styrelsen leder namligen enligt Lueg och Randlach (2016) till att
det skapas medvetenhet och vision om hallbarhet ut i verksamheten. Det bor ocksd finnas
organisatoriska strukturer ute i en verksamhet som innefattar policys och kommunikation for
att utveckla hallbarhetsarbetet (Lueg och Randlach, 2016). Foretag A berittar exempelvis att
det finns en Code of Conduct och héllbarhetspolicys som riktar sig till de anstéllda, vilket visar
hur foretaget ska hantera héllbarhet. Likasd foretag D pédpekar att det finns policys for
héllbarhetsfragor, vilket alltsd kopplas till Lueg och Randlachs (2016) teori. Flera av de
intervjuade foretagen pratar om att en controller kan hjélpa till vid kommunikation av
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héllbarhet. Kommunikation &r som ndmnt viktigt for att driva hallbarhetsfrigor i hela
verksamheten (Lueg och Randlach, 2016). Foretag A, D och E berittar om svarigheten att
kommunicera hallbarhetsdata sa att ménniskor forstar den, vilket innebér att foretagen kan
brista i kommunikationen. Foretag C visar att de har en storre forstdelse om vikten av
kommunikation d& de infort att det veckovis kommer ut beréttelse kring initiativ som gjorts i
verksamheten, vilket 6kar kunskap. Resursallokering ér ytterligare en aspekt som ska hjélpa ett
foretag att uppné en hallbar utveckling (Lueg och Randlach, 2016). Samtliga foretag lyfter i
nagon aspekt fram att det finns en intressekonflikt mellan resruser i foretaget, mellan héllbarhet
och andra mal. Intressekonflikten kan uppstd pa grund av att det inte finns en rimlig
resursallokering i1 foretaget enligt Lueg och Randlach (2016). Att engagera medarbetare ar
ndgot som ocksé ingér i det administrativa styrsystemet (Lueg och Randlach, 2016). Foretag
A, B och delvis C som lyckats uppnd en relativt bra integration av hallbarhet i hela
verksamheten har ocksd utvecklat ett storre engagemang kring hallbarhet 1 foretaget, vilket
stodjer uttalandet som Lueg och Randlach (2016) gér om vikten av engagemang.

Johnstone (2019) utvecklar resonemanget om de anstélldas engagemang och rekommenderar
att foretaget bor utveckla kompetens hos sina anstillda for att uppna forbéttring av
héllbarhetsarbete. Detta har foretag D tagit fasta pa dd de infort tvd temaveckor for att
medvetengora héllbarhetsarbetet i foretaget. En annan aspekt visar att Johnstones (2019) teori
om kompetens stimmer d4 hdllbarhetschefen i foretag D menar att det krévs specifik kunskap
for att hantera och forsta hallbarhet korrekt. Foretag B lyfter fram att det méste finnas en tydlig
integration av héllbarhet for att alla i foretaget ska forsta, detta stimmer med Johnstones (2019)
uttalande om att integration av de anstdlldas kunskap dr viktig for att kunna utveckla SCS.
Foretag D och E saknar dock en sadan tydlig integration av hallbarhetsarbete. Det ér tydligt
att samtliga foretag instimmer i1 Johnstones (2019) resonemang, eftersom det framhévs att
kunskap hos medarbetarna ér en forutsittning for ett utvecklat héllbarhetsarbete.

5.2 Controllerns arbete med hallbarhet

5.2.1 Controllerns roll vid integration av hallbarhet

For att besvara hur en controller arbetar med héllbarhet har mer specifika fragor stillts till
foretagen angdende hur héllbarheten syns i ekonomistyrningen. Saledes koncentreras frigorna
kring specifika arbetsuppgifter inom ekonomistyrning for att klargéra om hallbarhet far en
betydelse i sddant arbete.

5.2.1.1 Intressekonflikter mellan hallbarhet och andra mal

Respondenternas svar lyfter fram samma positiva aspekter som Beusch ndmner (2018),
ndmligen att det dr viktigt att integrera héllbarhetsfragorna i ekonomistyrningen for att
foretagets verksamhet ska utvecklas hallbart samt att hallbarhet blir en del av affdren. De flesta
foretag upplever dven intressekonflikter mellan héllbarhet och andra mal i foretagen.
Exempelvis kan sddana intressekonflikter vara prioriteringssituationer och rimliga avvégningar
mellan ekonomisk, social och miljomaéssig hallbarhet. Eftersom ett foretag alltid har resursbrist
av ndgot slag, kommer det alltid att uppstd méal- och resurskonflikter. En héllbarhetscontroller
arbetar med att koordinera héllbarhetsarbetet inom koncernen, genom uppfoljning och
identifiering av vilka héllbarhetsfragor som ir relevanta. Intressekonflikter mellan tid och
ekonomi spelar en stor roll, men det dr viktigt for respondenterna att ett hallbarhetsarbete dven
kan ge konkurrensfordelar. Detta pastdende tydliggdr att den ekonomiska delen ofta &r i
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konflikt med hallbarhet pa grund av att hallbarhetsarbete ofta ar kostsamt. Detta gor det tydligt
att manga intressekonflikter just handlar om kostnader och att det ingér i controllerns arbete att
gora svara avvigningar mellan vad som &r hallbart och vad som ir kostnadsmaéssigt 16nsamt.
Controllern ska sdledes ansvara for den ekonomiska uppfoljningen och den ekonomiska
styrningen och analysen av avvigningar i sddana intressekonflikter. Viss 1onsamhet kan behdva
offras for att driva en langsiktig utveckling. Ddrmed bor man i sin analys av vilka positiva
aspekter som ett integrerat héllbarhetsarbete ger upphov till, dven ta hdnsyn till vilken
tidshorisont som beaktas. Fragan kan d4 stdllas om integrationen av hallbarhet enbart bidrar till
positiva effekter, eller om det dven ger upphov till prioriteringssituationer och
problemldsningar som inte hade varit aktuell vid en sadan integration. Visserligen kan man da
se att det finns positiva aspekter av ett mer integrerad héllbarhetsarbete, men att foretagen dven
méste beakta negativa aspekter av ett sadant arbete.

Foretagen som intervjuas i studien dr eniga om att ndgon form av intressekonflikt existerar.
Kompetensen som dagens controller besitter ska enligt Collins m.fl. (2011) vara gynnsamt for
arbete med hallbarhet. Ett forslag pa att 16sa konflikten mellan héllbarhet och dvriga mal ar
enligt foretag D och E att involvera controllern i hallbarhetsarbetet. Controllern kan pa sa vis
framforallt bistda med finansiell information om hallbarhet, vilket dr i enligt med det som
Collins m.fl. (2011) framhéver. Nagot som enligt QSE-developern i foretag E ger upphov till
ar att en konflikt uppstar, nir controllers ofta vill se den finansiella informationen. Controllerns
forslag till att framstélla ett business case kan ge 16sning pa konflikten, eftersom det kan hjdlpa
ekonomen att fatta rétt beslut om en hallbarhetsinvestering nér l6nsamheten blir mer konkret.
Att controllern enligt Collins m.fl. (2011) skulle producera information om mer sociala och
miljoméssiga fragor ses som en saknad ldnk, vilket d&ven framgér av respondenternas svar.
Controllern i foretag E forslar att business case dir kostnader moter intékter ver tid, kan nyttjas
for att 16sa problematiken. Controllern besitter rétt kompetens enligt Collins m.fl. (2011) till
att producera information om hallbarhetsfrdgor genom att bistd med finansiell information.
Dirmed bor det vara controllern som tar fram ett business case. Genom ett sadant case kan
controllern underlétta problematiken med att samtliga medarbetare inte forstir att det finns
vinster att hdmta frdn hallbarhetsarbete. Detta dr dock inte asikten som finns hos alla
respondenter. Darfor gér det att frdga sig om ett business case verkligen dr sd l6nsamt som
Collins m.fl. (2011) och nagra av foretagen betonar.

En slutsats som presenteras av Collins m.fl. (2011) &r att en controller saknar en betydande
roll vid utveckling av sociala och miljorelaterade strategier. Slutsatsen stimmer vil dverens
med svaren frdn respondenterna i foretag D och E. Respondenterna fran controller och
héllbarhetsavdelningarna i foretagen klargor att det idag inte finns ett tillrdckligt samarbete
avdelningarna emellan. Exempel pa detta &r att controllern i foretag E pdpekar att rollen inte
forvaltar hallbarhetsdata och att kunskapen om omradet dr litet. En ytterligare slutsats fran
artikeln var att ett controllern var en saknad faktor for att uppna bast héllbarhetsresultat (Collins
m.fl., 2011). Precis som controllern uttrycker det, sa besitter controllersrollen kunskap som kan
vara till fordel vid analyser av héllbarhet och é&r fordelaktigt vid hallbarhetsarbete.
Uppfattningen hos controllern i foretag E stimmer 6verens med Collins m.fl. (2011) teori om
att controllern dr expert pd finansiell information, men brister som samarbetspartner i
héllbarhetsfragor. Controllern framstills som en mellanhand av information for att ge stod at
affdrsstrategier relaterade till hdllbarhet. Definitionen stimmer dock inte dverens med hur
foretag D och E arbetar, eftersom involvering av héllbarhet saknas 1 controllerns
arbetsuppgifter i dessa foretag.
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Resultatet i Collins m.fl. (2011) forskning visar att controllern inte har en framtrddande roll vid
utveckling av sociala och miljomaissiga strategier stimmer ganska vél 6verens med svaren fran
intervjuerna med foretagen. I ménga av foretagen finns det en svag koppling mellan den
traditionella controllers arbete och utvecklandet av héllbarhetsstrategier. I foretag A, B och C
kan man se att en viss integration finns av hallbarhet 1 controllerns arbetsuppgifter, medan det
saknas desto mer i foretag D och E. Vid en studie av flertalet foretag blir det tydligt att foretagen
anser att en controller kan fortsdtta med analyser och rapportering, men att den data som
rapporteras bor vara finansiell data som jamfors med héllbarhetsdata. Det finns dock en risk
med att dessa stélls som motpoler och att en prioritering tvingas goras kring om ekonomin eller
att hallbarheten ska ga forst. Foretag D:s samtliga respondenter menar till och med att
controllern inte alls har med hallbarhetsarbetet att gora.

5.2.1.2 Minskade kostnader eller 6kade vinster av hallbarhetsarbete

Samtliga foretag lyfter pa olika vis fram att hallbarhet ger upphov till en 6kad vinst, lonsamhet
och bittre konkurrenskraft. Detta eftersom hallbarhetsarbetet ger foretaget ett gott rykte och
kan dven ge upphov till att kunderna viljer foretaget. Séledes &r ett dkat antal vunna anbud att
anse som att konsumenterna hellre viljer hdllbara alternativ. Respondenternas svar visar dven
tendenser pd minskade kostnader, exempelvis dd antalet sjukdagar minskar, vilket gor
verksamheten effektivare. I foretag E blir controllerns roll 1 detta extra tydligt eftersom denne
inte dr sd insatt 1 frigan och héinvisar istéllet till de héllbarhetsansvariga pa foretaget. Detta
visar att controllern arbetar med kostnader och intékter inom ekonomistyrning, men helt utan
inblandning av hallbarhetsarbetet. Héllbarhetschefen 1 foretag E anser att vinstdrivande
faktorer och kostnadsbesparing med héllbarhetsarbete finns. Respondenten framhaller ddremot
problematiken kring att méta hur mycket vinsten ar fran just héllbarhetsarbetet, i relation till
de andra aspekterna som driver vinst i foretaget.

Ett sétt att se att kostnader och intdkter spelar roll &r exempelvis hur foretaget tar upp fenomenet
cirkuldrekonomi i foretag E. Genom nyttjandet av cirkulérekonomi menar bade Beusch (2018)
och foretagets respondenter att miljopaverkan minskar och lonsamheten paverkas positivt.
Detta sker genom att produkter ateranvénds och att farre inkdp krdvs. Foretaget séljer sina
produkter efter att dessa har hyrts ut, vilket mdjliggér den minskade miljopéverkan som dven
Beusch (2018) beskriver. Nagot som stodjer Beuschs (2018) tankar om att cirkuldrekonomi &r
relativt nytt, dr ndr foretagets hallbarhetschef tydliggor att en ny strategi utvecklats for att stodja
det cirkuldra ténket ytterligare.

Vad som &r intressant att tdinka pd angdende, dels hur frdgan har stillts till respondenterna, dels
hur respondenterna har svarat, ér att samtlig information handlar om de ekonomiska vinsterna
eller forlusterna av ett utokat héllbarhetsarbete. Vad respondenterna kunde ha lyft i vidare
utstrackning &dr de vinster och forluster som inte dr ekonomiska, men som troligtvis syns i en
verksamhet. Det skulle exempelvis kunna vara vinsterna av att medarbetare trivs pa
arbetsplatsen och att de inte drabbas av sjukdomar eller olyckor i lika stor utstrdckning. Vidare
kan vinster och forluster ses i form av kundnéjdhet, hur mycket energi som forbrukas eller hur
ett forbattrat brinsle minskar inverkan pa miljé som lyfts av Beusch (2018). Det finns en mangd
av andra omrdden dér foretagen kan skapa virde, dven om virdet inte dr en ekonomisk intékt.
Detta tydliggor att intékter och kostnader framst ar fokuserat kring ekonomiska matt och att
det ar fokusomradet for en controller.
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5.2.2 Controllerns roll vid integration av SDG

Artikeln skriven av Barman och Farrar (2018) handlar om hur en controller arbetar med att
implementera FN:S hallbarhetsutvecklingsmal. Eftersom dessa mél ror hallbar utveckling kan
de slutsatser som dragits av artikeln &ven tillimpas for att fastsld om controllern har samma
roll vid integrering av hallbarhet i en verksamhet, &ven om denna integrering inte ror just FN:s
héllbarhetsmal. Att integrera hallbarhet samt etiska frdgor i en organisation ger enligt Barman
och Farrar (2018) fordelar for foretag. Samtliga foretag som har intervjuats i denna studie visar
att foretagen har héllbarhetsmal, vilka &ven &r kopplade till social héllbarhet och etik. Att
synliggora hallbarhetsarbetet dr ndgot som foretagen anser sig gora for att skaffa sig
konkurrensfordelar och néjdare kunder. Detta uttalande kan kopplas till Barmans och Farras
(2018) artikel dir de skriver att integrering av hédllbarhet kan ge foretag ett gott rykte.

Barman och Farrars (2018) definition av en controllerns uppgifter &r att hjdlpa foretaget att
maximera nytta och driva bolagets tillvaxt. Detta stimmer 0verens med vad som framstills i
respondenternas svar av vad en controller arbetar med. I foretag D och E blir det dock tydligt
att controllerrollen i organisationen saknar tillrdcklig kompetens for att arbeta med
hallbarhetsdata. Det dr ndgot som strider emot Barman och Farrars (2018) teori dir man ser att
controllerns profession passar for att driva hallbarhetsmal framat. Teorin stimmer ddrmed
bittre dverens med intervjusvaren fran foretag A, B och C dér controllern anses vara mer insatt
i det hallbarhetsarbete som bedrivs. Controllern i foretag E lyfter ddremot fram att det finns
kompetens att himta hos rollen. Exempelvis kan controllern bistd med kunskap om hur hela
kostnadsbilden ser ut vid en arbetsskada. Fiardigheter som en controller har kan bidra till att rétt
beslut med tanke pa hallbarhet och l6nsamhet fattas (Barman & Farrar, 2018). Detta stimmer
overens med diskussionen som har forts ovan om intressekonflikter dér det tydliggors att en
controller ofta far arbeta med de avvédgningar som gors i olika situationer.

Barman och Farrar (2018) beskriver en controllerns grundldggande uppgift som att hjélpa ett
foretag att maximera nytta och driva bolagets tillvdxt. Forfattarna menar att en controllers
profession som att méta, analysera, rapportera och sa vidare kommer att fa ett allt storre fokus
for att driva hallbarhetsmilen framat. De fortsitter att skriva att FN:s mal integreras i
styrningen, ledningen samt rapporteringen av foretaget. For att underldtta kopplingen mellan
den sociala, miljomassiga och ekonomiska nyttan &r det till fordel att ta hjdlp av en controller
i foretaget. Controllern besitter kunskaper och fardigheter som gor att de kan leda
organisationen att vidta rétt atgarder fOr att anpassa sig till de mal som &r relevanta f6r dem.
Det vill séga att en controller ser vilka aktiviteter som dr fordelaktiga med tanke pd bade
hallbarhet och 16nsamhet 1 foretaget (Barman & Farrar, 2018). Nér rollen som controller
beskrivs av fallforetagen dr huvudsyftet att inneha kostnadskontroll, kontrollera pengaflddet
samt ge en helhetsbild av organisationen 1 stort. Denna beskrivning visar att controllern i
foretagen ska ha kunskap om kostnader samt l6nsamheten for aktiviteter som pdgar, men inte
att det innebér ndgra sjdlvklara héllbarhetsaspekter.

Barman och Farras (2018) skriver ocksa att FN:s héllbarhetsmél beror flera punkter och foretag
samt organisationer i olika storlekar kommer att engagera sig for att uppnd dessa mél. Detta
blir tydligt i var studie, eftersom de undersokta foretagen varierar i storlek, men har gemensamt
att samtliga har utvecklat sitt hillbarhetsarbete under de senaste 10-20 aren. Detta motiverar
att denna undersokning har utgétt fran fem olika foretag i olika branschen eftersom det visar
pa att samtliga foretag, oavsett storlek och bransch har ett stort intresse och krav pé sig att
arbeta mer utvecklat med hallbarhet. Barman och Farras (2018) menar att foretagen kommer
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att anpassa redan vidtagna atgérder, men ocksa bygga vidare pa dessa genom innovation och
samarbeten. Detta blir sérskilt tydligt ndr man betraktar foretagens innovativa idéer kring att
oversitta héllbarhet till konkreta termer, vilket redogors for 1 slutet av analysen.

Utover controllerns roll i integreringen av hallbarhet lyfter Barman och Farrar (2018) i sin
artikel dven att foretag erhaller fordelar med att integrera héllbarhet i verksamheten. Enligt
samtliga respondenter dr detta ett pastdende som stimmer Overens med verkligheten.
Hallbarhetscontrollern i1 foretag C berdttar namligen att foretagets kontinuerliga arbete med
héllbarhet har lett till en integrering av frdgan i1 hela verksamheten, vilket har lett till 6kad
lonsamhet 1 foretaget. En slutsats som kan dras efter att ha studerat respondentsvar, fran
samtliga foretag i denna undersokning &r att héllbarhetsarbetet &r nddvindigt och 16nsamt for
foretagen.

5.3 Oversittning av héllbarhet till ekonomistyrning

Precis som Lisi (2015) lyfter fram ser foretagen att det krévs vissa processer for att kunna
oversitta motivationsfaktorer till forbéttrad héllbarhetsprestation och for att undvika att
héllbarhetsarbetet inte blir ett separat sjdlvindamal vid sidan av huvudverksamheten. Arjaliés
och Mundy (2013) lyfter att svirkvantifierade méitningar kan hamna i skymundan, vilket flera
av foretagen lyfter som en risk med att inte integrera hallbarhetsarbetet i ekonomistyrningen.
De problem som Lisi (2015) lyfter kring att introducera kontrollmekanismer har teknik- och
motivationskaraktir. Integrationen kan underléttas enligt foretagen om datainsamlingen sker
gemensamt inom ekonomistyrning och héllbarhet, vilket kan vara ett sitt att komma runt den
tekniska problematiken. Foretag E lyfter motivationsproblematiken i form av att det saknas
tillrdckligt utvecklad kompetens om héllbarhet ute i organisationen. Denna problematik kan
enligt foretagen undkommas genom att integrera héllbarhet i samtliga verksamhetsuppgifter,
eftersom de anstilldas fOrstdelse enligt foretagen &dr en fOrutsittning for ett lyckat
hallbarhetsarbete. Det rader oenighet mellan Lueg och Randlach (2016) och Lisi (2015) om
héllbarhetsarbetet ska kombineras med beloningar, eller om detta blir kontraproduktivt.
Foretagen i undersokningen bendmner inte beloningar kopplade till hallbarhet, utan snarare att
det &r viktigt att samtliga medarbetare forstar vikten av ett héllbart arbete. Pa sd vis kan man
anta att foretagen arbetar pa olika sitt med ad hoc system for att behalla den anstélldas inre
motivation och inte ser de kontraproduktiva delarna som Virtanen m.fl. (2013) lyfter fram.
Wisner m.fl. (2006) lyfter att det kan vara svart att Gversitta sddan forstaelse och motivation
till specifika handlingar, vilket samtliga foretag vittnar om. Det har dock lett till innovativa
16sningar 1 form av fargscheman, story telling och olika icke-monetdra mél att uppnd. Detta
stimmer dven Gverens med Henri och Journeaults (2010) tankar om att mél och vérden &r
grunden till organisatoriska och sociala strukturer och foretagen lyfter att integrationen av
héllbarhet kan ske exempelvis vid organisatoriska forandringar och fysiska forflyttningar for
att dndra den sociala strukturen och séttet att ldra sig mer om hallbarhet. P4 sa vis underlattas
beslutsfattande och koordinering av mél mellan de anstédllda och organisationen enligt Henri
och Journeault (2010).

Den EPM-modell som Lisi (2015) har foreslagit innefattar tre faktorer som foretagen ofta lyfter
fram som viktiga i form av konkurrensfordelar, extern paverkan och ledningens engagemang.
Foretag D lyfter bland annat frdgan om att hallbarhet maste ingé i strategin for att foretaget ska
kunna differentiera sig pa marknaden, nidgot som vél passar in i Lisis (2015) modell av
kontrollmekanism dir konkurrensfordelar &r en avgorande faktor. Samma foretag lyfter dven
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vikten av att "business-fiera” hallbarhet. Foretag D anser att det maste finnas en efterfragan pa
héllbarhet for att hallbarhetsarbetet ska bli 16nsamt och att foretag i byggbranschen har svart
att silja icke-héllbara produkter. Foretag D klargor dven att hdllbarhetsinnovationer kan ge ett
forsprang i borjan, men att nya innovationer kravs for att halla kvar sin position.

Samtliga foretag lyfter dven att den externa patryckningen dr en del av anledningen till ett
utvecklat hallbarhetsarbete, vilket stimmer 6verens med Bansal och Roths (2000) resonemang.
Foretagen ser bade att man méste leva upp till intressenters krav och till utdkade lagregler kring
exempelvis héllbarhetsredovisning. Det paverkar foretagens beslutsfattanden internt och
externt vid exempelvis prioriteringar av vilka produkter, kunder och leverantorer som ska
prioriteras, vilket stimmer &verens med Lisis (2015) tankar om hur EPM kan anvéndas.
Externa patryckningar kan dven resultera i etiska dilemman som foretag B lyfter som en
intressekonflikt. Aven Figge och Hahn (2013) lyfter att etiska motivationsfaktorer kan sta i
konflikt med ekonomiska dverviaganden, vilket blir tydligt i foretagens resonemang om att tid
och pengar prioriteras framfor hallbarhetsarbetet.

Aven ledningens engagemang lyfts av flera av foretagen som en forutsittning for att
hallbarhetsarbetet ska f4 den tid och det utrymme som krévs. Lisi (2015) foresprakar att dessa
tre faktorer ska anvdndas genom EPM f{or att sammanldnka beslutsfattande och
kontrollmekanismer i verksamheten med 16nsamhet. Samtliga tre faktorer lyfts av foretagen,
men det &r inte sjdlvklart att foretagen anser att just dessa tre ar de faktorer som ska métas och
ddrmed leda till en mer 16nsam och hallbart utvecklad verksamhet. Vad man kan se av
undersokningen dr att samtliga faktorer bade paverkar beslutsfattande och kontrollmekanismer,
exempelvis pa det sédtt som en leverantor forvintas uppfylla foretagets Code of Conduct.
Foretagen framhaller att ett hdllbart arbete leder till ekonomisk och hallbar 16nsambhet, vilket
ar Lisis utgangspunkt (Lisi, 2015; se dven Gabel & Sinclair-Desgagné, 1993).

Nér intervjuer genomfordes med samtliga fOretag uttrycktes en Onskan om en stdrre
konkretisering av hallbarhet. Syftet som lyftes fram var att forstdelsen skulle 6ka hos
medarbetare i olika led i verksamheten. Beusch lyfter fram att det &r ett problem att inte enbart
finansiella métt kan anvindas for att médta miljopaverkan och social hdllbarhet (Beusch, 2018).
Med hjélp av fragan kring hur hallbarhet 6versitts till métbara siffror eller matt som inte enbart
ar rent finansiella har foretagen sjdlva fatt formulera hur sddana problem kan losas.
Respondenten i foretag A arbetar inte som controller, men lyfter fram att det alltid finns en
svérighet 1 att kommunicera siffror som &r svara att relatera till. Foretag A har forsokt att 16sa
detta genom att mélen for koldioxidutslépp och klimat har kopplats till Science Based Targets
som bygger pa matningar hur vdl foretaget har anpassat sig till Parisavtalet. Det gar att
reflektera kring om méal om koldioxidutslédpp och klimatpdverkan har ndgon egentlig koppling
till en controllers arbete och ekonomistyrning. Det kan dock anses stimma verens med teorin
frdn Maas m.fl. (2016) om att sidkerhet och koldioxidutslapp fatt ett storre ekonomisk fokus.

Hallbarhetscontrollern i foretag B forklarar att det gar att anvdnda nyckeltal for att gora
strategiska forflyttningar, men &ven strategiska aktiviteter. Dessa aktiviteter dr viktiga, men gér
inte alltid att koppla till nyckeltal. Exempel pa sddana aktiviteter kan vara
informationsspridning om foretagets syfte och inverkan pd samhéllsnytta. Foretaget anviander
dven indikatorer som visar om foretagets grundtanke om hallbarhet syns nir man foljer upp det
arbete som har gjort i hallbarhetssyfte. P4 sa vis foljer detta Beusch (2018) tanke om att
héllbarheten gor att man maste se ekonomistyrningen i stérre sammanhang, utover traditionella
ekonomiska mél. Foretag B arbetar mycket med folkhélsan och sddan paverkan &r svar att méta
1 monetéra termer, precis som Beusch (2018) framhéver.
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Hallbarhetscontrollern i Foretag C dr inne pa samma resonemang och beskriver att det ér lattare
att forklara hallbarhet om man kommunicerar med beréttelser om det arbete som faktiskt har
utforts. Hallbarhet kan pé sd vis inte behdva vara en oversittning till monetira matt eller siffror,
utan kan redovisas pd andra, mer beskrivande sdtt. P4 sd vis kan ett foretag beritta for sina
kunder hur energieffektiv en produkt dr och vad kunden tjdnar pa sddan effektivitet. Samtidigt
kommuniceras det internt i foretag genom att veckovis redogora for initiativ och storytelling
kring hur héllbarhetsarbetet pagdr. Beusch lyfter fram att ekonomistyrare maste arbeta
tydligare med rddgivning och kommunikation av frigor som ligger i grinslandet mellan
ekonomistyrning och héllbarhetsfragor. En sdidan kommunikation kan ske genom att 6ppet
berétta om hur héllbarhetsarbetet utfoérs och hur det paverkar medarbetare och kunder.

I foretag D blir det tydligt att controllern inte arbetar med hur man oversdtter hallbarhet till
konkreta matt och mél. Controllern ser behovet av en sadan dverséttning och inser att sddana
maétt dr abstrakta. Controllern hdnvisar istéllet till hillbarhetsansvarig, samt att den uppfoljning
som gors av controllern enbart bygger pa siffror som en del av hallbarhetsarbetet, men att rollen
som “héllbarhetscontroller” inte finns etablerad i foretaget. Héllbarhetschefen redogor for att
oversittningen av hallbarhet till mer konkret information har gjorts genom att varje
byggprojekt klassificeras i olika farger, i en skala fran beige till gront. Pa si vis utvecklar
foretaget Beuschs (2018) tanke om att kommunicera och sprida kunskap om hur
héllbarhetsarbetet pagar och mits.

Controllern i1 foretag E anser att det finns en avsaknad av att konkretisera hallbarhetsdata. En
onskan om att Oversdtta hdllbarhet i pengar uttrycks. Anledningen framstélls vara att
medarbetare ldttare kan forsta och relatera till hallbarhetsdata om den blir mer abstrakt. Nar
intervjuer genomfordes med controllern och QSE-developern i foretag E uttrycktes en 6nskan
om en storre konkretisering av hallbarhet. Syftet lyftes fram som att forstaelsen skulle 6ka hos
medarbetare 1 olika led i verksamheten. Beusch (2018) lyfter fram problemet att méitt av
finansiell karaktdr dr sillsynta vid métning av héllbarhet och att det d& blir svédrare for
ekonomer att hantera. Pastdendet stimmer i viss man in pa foretag E d4 det i intervjun med
controllern framgar att controllerns arbete i storst mén bygger pa finansiella métt. Det kan dven
kopplas till att en konkretisering dr nddvandig for att ekonomer ska greppa héllbarhet och
sociala fragor.

Oversittning av héllbarhet till mer konkret information kan géras for att underlitta forstelse,
men har 1 vissa foretag skett pd innovativa sitt dér finansiella eller sifferméssiga matt och
méltal inte har en framtrddande roll. Hir tydliggdrs dven en skillnad i1 foretagen vid
integrationen av héllbarhet i de matt och mél som sammanstélls, samt att det blir tydligt i
foretag E att en controller inte arbetar med att Gversdtta data for att skapa forstaelse mellan
avdelningarna.
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6. Slutsatser och diskussion

6.1 Slutsatser

Uppsatsens slutsats syftar till att besvara fragestdllningarna inom de tre problemomraden som
uppsatsen har fokuserat pa. Slutsatsen av vir undersokning &r att samtliga av de undersokta
foretagen fOrstar att arbetet med hallbarhet inte ska ligga vid sidan av ekonomistyrningen. Det
ska ddrmed klargoras att det i samtliga svar fran respondenterna tydligt framgar att det finns
ett behov av en integration av hallbarhet i ekonomistyrning. For att utveckla kunskapen kring
behovet av en héllbarhetsintegration har vi analyserat pd vilka sitt det finns behov av att
integrera hallbarhet utifrdn valda referensramar.

I takt med att foretagen forstar behovet av hallbarhet utvecklas medvetenheten kring behovet
av att integrera de anstéllda i hdllbarhetsfragor for att som foretag lyckas integrera hallbarhet 1
hela verksamheten. For det forsta behover ledningen forstd vikten av att arbeta med héllbarhet,
eftersom det &r forst da som foretaget pa riktigt kommer kunna gora skillnad inom omrédet.
Detta med anledning av att en kultur skapas och foretagets vision sprids vidare. Under
intervjuerna kan det utldsas att kulturen ar det vésentliga for att uppnd lyckad
héllbarhetsintegration da foretagen med en kultur kring hallbarhet vanligtvis lyckats battre med
detta. Det visar sig ocksd att det finns en brist pd kunskap och engagemang kring
héllbarhetsarbete 1 foretag dér det saknas en tydlig integration, vilket blir ett problem vid
implementering av héllbarhetsfragor.

Andra intressanta slutsatser att ta med sig frdn analysen dr att respondenterna i foretag A, B
och C anser att hallbarhet &r en integrerad del av hela verksamheten, medan foretag D och E
anser att integrationen inte finns 1 tillrdckligt stor utstrickning. Foretag D och E ser dock att
det finns ett behov av en sddan integration. Analysen av detta behov har utgétt frin att en
integrationen av hallbarhet kan ske internt och externt, sdvdl som genom kognitiv,
organisatorisk och teknisk strukturer. Slutsatsen &r att samtliga av dessa egenskaper behovs for
att en integration av hallbarhet ska vara tillfredsstillande. Analysen har dock resulterat i att
foretag belyser behovet av denna integration genom att olika egenskaper prioriteras. Vissa
foretag ser en nddvéndighet i en organisatorisk utveckling samt ett behov av inblandning fran
ledningen. Andra foretag tycker att behovet av tekniska egenskaper genom gemensamma
rapporterings- och datainsamlingssystem dr viktigast for att fullborda hallbarhet. Foretagen
belyser foretagets egen vilja, men tar dven hédnsyn till kundernas, leverantdrernas, samhillets
krav. For att lyckas med héllbarhetsinitiativ krdvs det dven att foretagen balanserar den yttre
paverkan med den inre s att dessa samverkar.

Den kognitiva egenskaper vid integration framhdvs av respondenterna. En viktig
héllbarhetsintegration anses vara att alla medarbetare forstir innebdrden av samtliga effekter
ett utvecklat hallbarhetsarbete ger. Hallbarhetsarbete bor dirfor stricka sig langre én till att
enbart fokusera pd att uppna mal och resultat. Slutsatsen som kan dras av analysen &r att
respondenternas svar fokuserar pd behovet av att gora hallbarhet mer konkret, dven om det
medfor vissa svarigheter. Om fOretagets grundtanke och affirsidé bygger pa att virna om
héllbarhet kan det vara ldttare att styra strukturer och vérderingar genom att héllbarhet
integreras 1 foretagets grundtankar och visioner. I foretag dér den ekonomiska lonsamheten
fortfarande har det storsta fokuset kan slutsatsen dras att synséttet utifran ett business case
perspektiv dr dominerande. Slutsatsen dr att av de foretag vi har studerat &r det snarare foretag
med det paradoxala synséttet som lyckats béttre med sin héllbarhetsintegrering i verksamheten.
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Dessa foretag visar dven vikten av att det finns en forstaelse for héllbarhet inkorporerat i alla
medarbetares arbetsuppgifter.

Niér det géller de organisatorisk egenskaperna ser vi ett behov av integration i samtliga delar
av foretagens verksamhet. Detta for att inte riskera att hallbarhet blir en separat enhet som inte
har en inverkan pa den “riktiga” verksamheten. Ett annat behov som tydliggors ér att ledning
och organisation har forstdelse fOr integrationen av hallbarhet. En forstéelse fran
ledningsgruppen underléttar integrationen genom att ge medarbetare och verksamhetens
enheter mojlighet till att samarbeta mer pa alla nivder i verksamheten.

Den tekniska integrationen utgr fran vilka tekniska system som anvinds. Atminstone ett av
foretagen anser att det finns ett stort behov av att integrationen sker genom ett gemensamt
konsolideringssystem for att rapporter och datainsamling. Slutsatsen &r att ett annat
tillvigagéngssétt minskar integrationen genom att ekonomistyrnings- och hallbarhetsenheter
pa foretaget tar del av olika data. En annan intressant aspekt som framkommit ar att det finns
delade meningar kring hur héllbarhetsdata ska framstillas. Vissa menar pa att det kravs speciell
kompetens for att hantera datan medan andra sdger att det bor hanteras i1 enlighet med den
traditionella finansiella datan. Hur man hanterar data kan ocksa bero pa att det finns en skillnad
kring vilken typ av hallbarhet som fOretagen fokuserar pa. Vissa viljer att ta fasta pa
miljoméssiga fragor och andra den sociala héllbarheten. I foretag dér det saknas en tydlig
héllbarhetintergation prioriteras hallbarhet ofta bort om det gir emot den huvudsakliga
affdarsidén.

For att kunna dra slutsatser kring hur en controller arbetar med hallbarhet har analysen utgatt
fran de tvd delarna om intressekonflikter och minskade kostnader eller 6kade vinster med ett
héllbarhetsarbete. Slutsatserna av undersokningen visar att en controller arbetar med att férdela
resurser och att en befintlig resursbrist alltid kommer att leda till mal- och resurskonflikter i
foretaget. Controllern fir séledes arbeta med att koordinera héllbarhetsarbetet genom
identifiering av vilka hallbarhetsfrdgor som ska ges foretrdde. Bade tid och ekonomi spelar en
stor roll vid intresseavvigningar. Vad som blir tydligt i var analys &r att hdllbarhet allt som
oftast star i konflikt med ekonomi, eftersom hallbarhetsarbete ofta dr kostsamt. En slutsats som
kan dras av detta dr att manga foretag har ett business case-synsitt som lyser igenom vid
intressekonflikter. Controllern far dirfor ansvara for den ekonomiska uppféljningen och
styrningen samt analysera vilka avvidgningar som ger mest effektiv resursfordelning. Vad som
blivit tydligt dr dock att foretagen pa lingre sikt inte ser ngra intressekonflikter. Aven foretag
som inte anser sig har ett integrerat hillbarhetsarbete anser att viss lonsamhet kan behova offras
for att driva en langsiktig utveckling och att hallbarhetsarbete alltid l6nar sig i lingden.

Studien visar dven att controllerns arbetsuppgifter inte bestér av att producera information om
sociala och miljoméssiga fridgor. Controllern kan istillet bistd med finansiell information. Pa
sa vis kan controllern underldtta problematiken med att samtliga medarbetare inte forstér att
det finns vinster att himta fran héllbarhetsarbete. Foretag i var studie som saknar ett integrerat
héllbarhetsarbete har inte heller en controller som arbetar med att forvalta hallbarhetsdata.
Controllern besitter dock kunskap som kan vara till fordel vid analyser av héllbarhet. En
ytterligare slutsats dr att respondenterna inte framhaller ndgra andra vinster eller forluster én
de rent ekonomiska. Aven héllbarhetscontrollers har dirmed ett bakgrundsfokus pa just de
ekonomiska delarna. Sammanfattningsvis har uppsatsen utmynnat i ny kunskap om
controllerns arbete som vi inte tagit del av i tidigare forskning.
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I det sista problemomradet behandlas behovet av att Gversitta hallbarhet till mer konkret
information for att underlétta integrationen av héllbarhet i ekonomistyrningen. Slutsatsen som
kan dras av ovanstdende analys dr att overséttning av héllbarhet till mer konkret information
kravs for att hillbarhet ska kunna integreras i en verksamhet. Det bor goras for att underlitta
forstaelsen hos samtliga involverade. Det framgar att alla foretag inser att bade “mjuk”™ och
“hard” data behover nyttjas, men att det foreligger en svarighet att koppla dessa till relevanta
nyckeltal.

De tre faktorerna konkurrensfordelar, extern paverkan och ledningens engagemang paverkar
foretagens beslutsfattande och kontrollmekanismer, men lyfts olika mycket i olika foretag. Vad
som kan utronas genomgéende i uppsatsen ar saledes att minga av de teorier som finns skrivna
kring héllbarhet och integrering visserligen stimmer dverens med foretagens verksamhet pa
vissa plan. Daremot kan det vara svért att se att en hel teori eller modell aterspeglas till fullo i
affarsverksamheten. Detta dr dock inte sérskilt forvdnande, eftersom teorin séllan avspeglas
exakt i verkligheten. Manga av de teoretiska resonemangen kan darmed bekriftas, men det som
ar mest intressant i denna unders6kning &r hur olika foretag arbetar med sitt utvecklade
héllbarhetsarbete pa olika sitt.

Slutsatsen som kan dras efter en analys av respondenternas intervjusvar ér att vissa foretag har
gjort ndgon typ av dversittning av héllbarhet till ekonomistyrning genom innovativa 16sningar
dér finansiella eller siffermdssiga matt och maltal har fitt en mindre framtrddande roll. Sddana
16sningar dr exempelvis att anpassa sig till Science Based Targets. Vissa foretag anvinder
nyckeltalen pa nya sétt for strategiska forflyttningar och strategiska aktiviteter i form av
exempelvis informationsspridning om foretagets syfte. En ytterligare 16sning dr att berdtta om
nya hallbara innovationer inom verksamheten bade internt och ut mot kunder. Aven olika typer
av fargkodningar av projekt forekommer som dverséttning, dér ett gront projekt dr mer 16nsamt
in ett beige. Genom en sammanstéllning av hur foretag har 16st en dversittning av hallbarhet
till mer konkret fakta, kan undersdkningen bidra med en sammanstéllning av modeller som
svenska foretag anvénder vid hdllbarhetsintegration.

6.2 Diskussion for framtiden

Slutligen ska det lyftas att samtliga respondenter talar om att controllerrollen och synen pa
héllbarhetsarbetet har utvecklats mycket under de senaste &ren. Ekonomistyrningen har tidigare
fokuserat pd ekonomiska mal och maétt, men influeras nu av nya tankar och controllerrollen
utvecklas. Vad som dédrmed kan utforskas vidare dr exempelvis hur olika intressenters krav
paverkar ett foretag. I intervjuer med foretag D blev det tydligt att finansmarknaden har visat
ett mycket stort intresse for héllbarhet inom foretag bara under de senaste 2-3 dren. Det bor
saledes efterforskas vad detta beror pa och vilken effekt detta far for foretagen. En tanke som
uppsatsforfattarna har &r att det mdjligtvis kan leda till ytterligare Greenwash fran foretagen,
samt att intresset av insyn i foretagen 6kar markant. Nér investerare och finansmarknaden blir
mer intresserade av foretagens héllbarhetsarbete dr det troligt att hallbarhetsarbetet fir en &nnu
storre paverkan pd ekonomistyrningen och controllerns roll.
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Bilaga
Intervjumaterial

Inledning

Intervjuerna holls over telefon eller videolédnk och spelades in och transkriberades for att
sakerstdlla att samtlig information fdngades upp. Samma inledande fragor stélldes till samtliga
respondenter. Intervjufragor stilldes 1 forvig till ett foretag, men 1 6vrigt fick respondenterna
inga intervjufragor i forvdg. Syftet med undersdkningen presenterades for respondenten for att
ge respondenten forstdelse och en kontext att forhalla sig till. Dérefter tillfrdgades respondenten
om tilltelse for att spela in intervjun i syfte att transkribera och anvédnda svaren fran
intervjuerna som empiri i undersdkningen. Vi klargjorde dven mojligheten att korrekturldsa
uppsatsen for att godkénna citat och ldmna kommentarer till de slutsatser som dragits av
respondenternas svar.

Intervjumall

1. Kan du beritta lite kort om foretaget?

2. Kan du beritta lite kort om dina arbetsuppgifter?

3. Vilken yrkestitel har du?

4. Hur ser din roll ut idag?

5. Hur ser organisationsstrukturen ut dir du arbetar?

Fragor om rollen som controller (da en controller intervjuas)

6. Vad ér det du tycker &r kul och intressant med att jobba som hallbarhetscontroller?
7. Har rollen som controller utvecklats? Om ja, hur?

8. Vad innebir hallbarhet for er?

9. Hur manga arbetar med héllbarhet?

10. Hur arbetar en controller med hallbarhet i dagsliget?

11. Ar hallbarhet integrerat i arbetet for en controller? Varfor/Varfor inte? & Om ja pa vilket
satt?

12. Finns det ett behov av att fa en tydligen brygga mellan hallbarhetsarbete och
controller/ekonomistyrning? Varfor/varfor inte?

13. Vilka “icke-klassiska” ekonomistyrningsfaktorer maste man ta hansyn till? Ex “mjuk”
data istdllet for siffror?

14. Hur arbetar ni for att dversétta hallbarhet till mer konkret information som gor det enklare
for medarbetare att ta in?

15. Vilka utmaningar ser ni idag hos foretag som inte har en héllbarhetscontroller? (Kan det
bero pd exempelvis foretagets storlek eller organisation? Kan det vara olika for privata och
offentliga foretag? Vilka utmaningar ser ni idag med att skapa rollen som
héllbarhetscontroller?

16. P4 vilka sitt underlittas arbetet med hallbarhet om det integreras i controllerns arbete?
Fragor om hallbarhetsstrategin:
17. Vem ansvarar for utveckling och héllbarhetsstrategier?
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18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.

Arbetar ni efter hillbarhetsmal? Vad driver mot dessa mal?

Hur syns dessa i er strategi?

Vilka policys finns for medarbetarna att folja dessa mal? Hur kommuniceras dessa?
Hur utvirderas héllbarhetsméal?

Hur har strategin utvecklats?

Vad har utvecklingen berott pa?

Hur maérks strategin ut mot medarbetar och hur implementeras den?

Vilken paverkan har ert foretag pd héllbarhet/milj6/social miljon?

Hur mits det att medarbetare uppfyller mal inom strategin?

Vilka risker finns relaterade till ett sddant arbete?

Finns det ndgra intressekonflikter mellan hallbarhet och andra mal/intressen?

Kan man se att foretaget minskar sina kostnader/6kar vinsten/ekonomiska aspekter av ett
utokat hallbarhetsarbete?

Finns det ndgot mer att tilligga?
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