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Titel: Integration av hallbarhet - En fallstudie om hur teknikkonsultforetag integrerar
hallbarhet ur ett externt och internt perspektiv och vilket mervarde det kan medfora
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Bakgrund: | samhallet sker en hallbar utveckling och for att foretag ska na upp till en
snabbare och storre omstéllning maste det finnas en inre och yttre effektivitet samt en
utvecklad styreffekt, vad galler fragor som &r ekonomiska, sociala och miljoméssiga. Hallbar
utveckling har &ven visat sig vara nagot som kan bidra till ett mervarde.

Problem: Finansiella mal och hallbarhetsmal kan manga ganger krocka med varandra vilket
innebar att hallbarhetsmalen prioriteras bort. Gallande redovisning och hallbarhet skiljer sig
det externa och interna perspektivet at da de har olika syften och det kan da uppsta problem
om de tva perspektiven inte forenas till en sammanhangande helhet da foretag riskerar att inte
hinna anpassa sig i takt till den héllbara utvecklingen. Foretag kan dven ha svart att se
fordelarna pa lang sikt som hallbara alternativ genererar, vilket resulterar i att foretag inte
skapar ett mervarde genom hallbarhet.

Syfte: Syftet med denna studien &r att undersdka hur ett teknikkonsultféretag inom
samhéllshyggnadssektorn arbetar med hallbar utveckling och hur integrationen av
hallbarhetsarbetet sker inom verksamheten. Denna studien amnar ocksa till att undersoka de
framsta drivkrafter som ligger bakom foretagets hallbarhetsarbete. Vidare syftar uppsatsen till
att undersoka vilket mervarde foretaget utvecklar genom detta arbete.

Teoretisk referensram: Integration kommer fran tva olika perspektiv: inifran och ut eller
utifran och in. Det &r viktigt att perspektiven forenas till en sammanhangande helhet och nar
det kommer till hallbarhetsarbete ha en helhetssyn. Hallbarhet &r nagot som kan generera
mervarde och kan leda konkurrensfordelar.

Metod: Studien baseras pa semistrukturerade intervjuer med respondenter fran Bengt
Dahlgren Goéteborg AB.

Slutsats: Den storsta drivkraften nér det géller hallbarhetsarbetet kommer i dagslaget inifran
foretaget, men det gar inte att undga att det aven finns externa tryck som paverkar foretaget.
Vad galler integration av hallbarhet brister det i den tekniska integrationen, vilket gor det
svarare att integrera hallbarhetsmal med finansiella mal. Om foretaget lyckas bra med
integrationen av hallbarhetsarbetet kommer det dven resultera i att de kan skapa mervérde
genom hallbarhet.
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1. Inledning

1.1 Bakgrundsbeskrivning

| Sverige har kraven pa foretagens ekonomistyrning for hallbarhet 6kat avsevart jamfort med
hur det sag ut pa 1990-talet. Hallbar utveckling definieras i denna studie som en utveckling
som tillgodoser det behov som idag finns utan att riskera framtida generationers chanser att
tillgodose sina behov. (Rimmel m.fl., 2018b) Foretagets intressenter lagger idag storre vikt pa
vad och hur foretag gor, vilket resulterar i att det ar viktigt hur man som foretag leder och
styr internt men aven hur man redovisar detta arbete externt. Det vill sdga ekonomistyrning
kontra extern redovisning, dar ekonomistyrning ar den medvetna styrning mot ekonomiska
mal som verksamheten avser att arbeta mot och extern redovisning utgor det som sedan
presenteras for allménheten. (Beusch m.fl., 2018a) Det finns numera dven ett kriterium for
stora foretag att uppratta en hallbarhetsredovisning (KPMG, 2020b).

Samhallsbyggnadssektorn &r en sektor som star infor stora hallbarhetsutmaningar.
Samhallsbyggnad innefattar byggande, férvaltning och planering av bebyggelse,
infrastruktur, stader, anldggningar, byggnader och natur- och kulturmiljo.
Samhéllsbyggnadssektorn &r i stdndig utveckling, fler ménniskor flyttar sig in till storstader
och ar 2050 raknar man med att 60% av jordens befolkning ar stadsbor. (KTH, 2020)
Sektorn star for en stor del av alla miljoutslapp i Sverige samtidigt som den &r en valdigt
viktig del i samhallet, da de bidrar till forbattringar, innovation och ett fungerande samhélle.
Det &r darmed viktigt att sektorn arbetar pa ett hallbart sétt och uppmuntrar en framtid med
energieffektiva byggnader. (Samhallsbyggaren, 2019)

Det ar inte bara inom samhallsbyggnadssektorn det sker en stor utveckling utan aven foretag
inom andra sektorer uppmuntras att arbeta mer hallbart. For att foretag ska na upp till en
snabbare och storre omstéllning maste en inre och yttre effektivitet samt en utvecklad
styreffekt foreligga inom foretagen, med fokus pa ekonomiska, sociala och miljomassiga
fragor. (Beusch m.fl., 2016) Dessa tre omraden forknippas med begreppet hallbar utveckling
enligt Triple bottom line modellen som integrerar de sociala- och miljoaspekterna med de
finansiella aspekterna. Rimmel m.fl (2018) redogor de tre aspekterna inom Triple bottom line
som “people”, “planet” och “profit”. Dessa anvdnds som en metod for att planera, fatta
beslut, utvardera och rapportera hallbar utveckling. Foretag i samhéllet maste darmed ta

hansyn till alla tre aspekter for att uppna storsta majliga utveckling. (Rimmel m.fl 2018)

Samhallsbyggnadssektorn bestar en méangd olika branscher, varav en av branscherna utgor
teknikkonsulter. Teknikkonsulter ar ett samlingsnamn for experter inom industriteknik och
samhallsbyggnad. De bidrar med framtida majligheter for ett hallbart samhalle genom att
arbeta med att skapa l6sningar och idéer. (Innovationsforetag, 2018) Det blir alltmer viktigt
att i dagens samhalle sakerstélla verksamhetens framtida globala tillvaxt da tekniken



utvecklas valdigt snabbt och hallbar utveckling ar ett begrepp som bér fokuseras pa. (PwC,
u.a.)

Maas m.fl (2016) beskriver att ett framgangsrikt och effektivt hallbarhetsarbete inom ett
foretag grundar sig i att interna och externa redovisningsperspektiv integreras och kopplas
samman. Det interna perspektivet innebar ett genuint engagemang och intresse for
hallbarhetsarbete inom verksamheten, medan det externa perspektivet istéllet syftar till att
tillgodose krav och forvantningar hos de externa intressenterna. Anledningen till att foretag
valjer att arbeta mer hallbart kan vara manga och vad géller hallbarhetsredovisning skiljer sig
det externa och interna perspektivet at da de har olika syften (Maas m.fl., 2016). | det interna
perspektivet ar det framsta syftet att forbattra prestationer medan syftet i det externa
perspektivet ar jamforbarhet, transparens och att folja lagar. (Beusch m.fl., 2018a)

En stark majoritet av vérldens VD:ar, ndrmare bestamt 93%, anser att hallbarhet &r viktigt for
framtida framgang inom en verksamhet (Maas m.fl., 2016). Férenta Nationerna (2019)
understryker saledes att foretag som valjer att inte arbeta med hallbar utveckling och socialt
ansvarstagande kommer pa lang sikt drabbas av negativa konsekvenser. Det kommer
foljaktligen bli negativt for foretagets varumarke om dem valjer att ignorera hallbar
utveckling (FN, 2019).

Hallbar utveckling har saledes visat sig vara nagot som kan bidra till ett mervarde (Rodrigues
m.fl., 2012). Mervarde har definierats enligt NE (2020) som ett 6kat véarde pa en vara eller
tjanst och begreppet harstammar fran en marxistisk teori da kapitalisterna stravade efter att
Oka vinsten i foretaget genom att 6ka mervardet. De Chernatony m.fl. (2000) betonar att ett
mervarde inte behdver handla om varan eller tjansten ifraga utan det kan vara immateriella
tillgangar sasom varumarket som ger varan eller tjansten en vardeokning. Att se en direkt
koppling mellan mervarde och hallbar utveckling kan vara komplext da hallbar utveckling &r
nagot som framst bidrar till mervérde pa lang sikt, eftersom hallbara alternativ i
byggnadsprojekt inledningsvis genererar hogre kostnader, men i det langa loppet bidrar till
lagre driftkostnader och ett 6kat varde for verksamheten. (Rodrigues m.fl., 2012)

1.2 Problemdiskussion

Maas m.fl. (2016) menar pa att nyckeln till ett framgangsrikt hallbarhetsarbete framst grundar
sig i att integrera tva perspektiv. Dessa tva perspektiven handlar enligt Maas m.fl. (2016) om
att foretagens drivkrafter for hallbarhetsarbete antingen kommer inifran och ut (internt) eller
utifran och in (externt). Det kan foljaktligen uppsta problem om det interna- och externa
perspektivet inte integreras och forenas till en sammanhangande helhet. Foretag kan da
riskera att inte hinna anpassa sig i takt till den hallbara utvecklingen. (Maas m.fl., 2016)

Rodrigues m.fl. (2012) beskriver samhallsbyggnadssektorn som den mest betydelsefulla
sektorn ur ett ekonomiskt perspektiv, men ocksa den sektorn som paverkar miljon i storst
utstrackning i form av miljoskador. Féretag inom samhéllsbyggnadssektorn star darmed infor
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stora utmaningar vad géller ekonomistyrning och redovisning for hallbarhet, dessutom
beskriver KPMG (2020b) att kraven drastiskt 6kar betraffande hallbarhetsredovisning for
stora foretag. D& utmaningen framforallt &r att skapa ordning, struktur och processer som
underlattar hallbarhetsredovisning. Det kan forekomma problem om foretag arbetar hallbart
med avsikt att endast tillgodose sina externa intressenter och darmed lagger stor vikt i det
externa perspektivet och bortser fran det interna perspektivet pa grund av att det inte finns
nagot riktigt intresse for hallbarhetsfragor inom verksamheten. Detta ger bade en oréttvis bild
till allmanheten och foretag misslyckas daven med integrationen av hallbarhet. (Maas m.fl.,
2016)

Det kan uppsta svarigheter for foretag att integrera sina hallbarhetsmal i verksamheten (Maas
m.fl., 2016). Relationen mellan styrsystem och hallbar utveckling gar inte alltid hand i hand,
eftersom styrsystem framst arbetar mot ekonomiska mal. Detta kan leda till att finansiella mal
och hallbarhetsmal manga ganger krockar med varandra vilket kan bli ett problem da
hallbarhetsmal ofta prioriteras bort. (Beusch m.fl., 2016) Detta sker framst eftersom manga
foretag fortfarande har en felaktig syn pa hallbar utveckling, manga foretag associerar
hallbara alternativ med en storre finansiell belastning (Rodrigues m.fl., 2012).

Hallbar utveckling handlar mycket om att kunna se till férdelarna som hallbarhetsarbetet
genererar i framtiden. Da FN (2019) understryker att foretag som inte arbetar med hallbarhet
kommer motas av negativa konsekvenser framover. Det kan dock vara problematiskt att se
fordelarna pa lang sikt som hallbara alternativ genererar vid inledande av ett projekt. Da
kostnaderna oftast ar hogre inledningsvis om hallbara alternativ prioriteras. Detta kan saledes
resultera i att foretag inte skapar ett mervarde genom hallbarhet. (Rodrigues m.fl., 2012)

1.3 Syfte

Syftet med denna studien &r att undersdka hur ett teknikkonsultféretag inom
samhallsbyggnadssektorn arbetar med hallbar utveckling och hur integrationen av
hallbarhetsarbetet sker inom verksamheten. Denna studien amnar ocksa till att undersoka de
framsta drivkrafter som ligger bakom foretagets hallbarhetsarbete. Vidare syftar uppsatsen till
att undersoka vilket mervarde foretaget utvecklar genom detta arbete.

1.4 Precisering av fragestallningar

e Hur arbetar ett teknikkonsultforetag med hallbarhetsfragor och hur integreras detta
inom verksamheten?

e Vilka drivkrafter ligger bakom hallbarhetsarbetet och vilket mervarde ger detta
arbete?



1.5 Avgransningar

Den forsta avgransningen som gjorts ar att studien baseras pa endast ett exempel-foretag
istallet for att undersoka flera foretag i samma bransch eller jamfora flera foretag fran olika
branscher. Dérav kan inte slutsatser dras om en hel bransch, men en forstaelse kan skapas for
en verksamhet inom branschen. Ytterligare avgransning uppkom pa grund av Covid-19, da
intervjuerna skedde via Teams pa grund av distanseringen som nu pagar i samhéllet.

1.6 Disposition

Denna uppsats bestar av sju kapitel totalt och bérjade med en inledning som upplyste om
uppsatsens bakgrund, problem, syfte och fragestallningar. Vidare presenteras den teoretiska
referensramen, dar redogors amnesomradet och forklarar begrepp fran tidigare forskning.
Darefter presenteras metodkapitlet dér de tillvagagangssatt som anvants i uppsatsen beskrivs.
Hur datainsamling, intervjuer och urval av respondenter har skett, studiens trovéardighet samt
vilken analysmodell som anvénts. Empirikapitlet kommer nést, har redogors all relevant
information som framkommit fran vara genomforda intervjuer. Darefter redogors analysen,
hér sker en koppling med studiens syfte, den teoretiska referensramen och empirikapitlet.
Slutligen presenteras slutsats, en summering av hela uppsatsen med fokus pa de viktigaste
delarna samt forslag till framtida forskning. Uppsatsen avslutas med referenser och bilagor.



2. Teoretisk referensram

2.1 Ekonomistyrning och hallbarhet

Ekonomistyrning beskrivs som den medvetna styrningen och inverkan av ett foretags
verksamhet och dess anstallda med avsikt att na ekonomiska mal. Ekonomistyrning avser
bade utvardering och uppfdljning mot rapporter, planering och bemotande mot ovantade
handelser. Beloningar, intern konkurrens och priser ar exempel pa vad som kan utnyttjas som
ekonomiska styrmedel. (Beusch m.fl., 2018a) Malmi & Brown (2008) sammanfattar
ekonomistyrning som ett system som bestar av manga olika delsystem som tillsammans pa ett
andamalsenligt satt ska hanga ihop for att uppna de bestamda mal tillsammans med de
strategier som finns. Detta system omfattar olika styrmedel som kallas fér
“ekonomistyrnings-paketet” och ar till for att uppnd méal som foretagen har genom kontroll-
och styrsystem som i sin tur paverkar individernas beteenden (Malmi & Brown, 2008).
Ekonomistyrning for hallbarhet ska sta for modeller, verktyg och metoder som gor att
foretagen ses som sociala vérdeskapare (Beusch m.fl., 2018a).

Hallbar utveckling ar ett begrepp som har fatt stor betydelse, framforallt det senaste decenniet
(Beusch m.fl., 2016). Enligt Samhallsbyggaren (2019) kommer betydelsen av hallbar
utveckling bara bli mer och mer omfattande med tiden, da det frekvent arbetas mot ett
fossilfritt samhalle. Att anses vara ett féretag som ar hallbart kraver att man bidrar till en
samhallsutveckling som &r positiv. Av foretag krévs det att de kan tillfredsstélla det behov
intressenterna har och prestera bra dver langre period inom ekonomiska, sociala och
miljomassiga perspektiv. (Rimmel m.fl., 2018b)

Det finns en foljd standarder gallande hallbarhet som kallas Internationella
Standardiseringsorganisationen, som forkortas 1SO. For att visa utat att man standigt arbetar
med hallbarhetsfragor kan foretag certifiera sig med 1SO. Detta visar vad kunder och
leverantorer kan forvanta sig av foretaget vad galler hallbarhet da de har certifierat sig att
folja dessa standarder och krav som ISO foresprakar. ISO kommer i flertal serier, och arbetar
mot en forbattrad arbetsmiljo, miljo och kvalité. Det finns ingen lagstadgad reglering pa att
foretag maste certifiera sig inom 1SO, daremot finns det foretag som aktivt valjer sina
leverantorer baserat pa om de ar certifierade inom 1SO eller inte. (Rimmel m.fl., 2018a) Ett
Overvégande antal foretag som &r verksamma inom samhallsbyggnadssektorn anvénder sig av
tva specifika standarder, namligen 1SO 14001 och 1SO 9001 (Svensk Certifiering, u.d.).
Rimmel m.fl. (2018a) beskriver ISO 14001 som motsvarar specifikationer for
miljéledningssystem och ISO 9001 som motsvarar kravspecifikationer for
kvalitéledningssystem. ISO 14001 fungerar som en modell framtagen for att reducera
miljopaverkan med hjélp av miljopolicy, planera, utféra planerade handlingar, uppféljning
samt forbattra. 1ISO 9001 handlar istallet om formagan att leverera hallbara produkter och
tjanster for att tillfredsstélla kundernas behov. (Rimmel m.fl., 2018a)



Yiterligare hjalpmedel som bidrar till storre forstaelse och battre kommunikation vid
hallbarhetsredovisning dr GRI:s direktiv. GRI star for Global Reporting Initiative och &r ett
varldsomfattande standardiseringsorgan. GRI forser foretag med verktyg och bidrar till en
mer transparent hallbarhetsredovisning. GRI hjalper ocksa till att forbattra forhallandet
mellan foretag och intressenter da foretag far hjalp och riktlinjer av vilken information som &r
relevant for intressenterna. (KPMG, 2020a) Det blir allt mer vanligt att foretag anvander sig
av GRI, och enligt KPMG (2020a) &r det hela 74% av 250 stora foretag i varlden som har
applicerat GRI i sin hallbarhetsredovisning, i Sverige ar det 66% av 100 stora foretag som
gatt samma vag.

2.2 Integrering av hallbarhet

Tidigare forskning menar pa att huvudfragor inom ekonomistyrning for hallbarhet ar hur
systemen utformas och hur samspelet sedan utvecklas och fungerar (Beusch m.fl., 2018a).
Beusch m.fl. (2018a) beskriver att skapande av ekonomistyrningssystem for hallbarhet kan
sammanfattas i fyra steg, dar storsta fokus kommer ligga pa steg tre. For att fa en bra
forstaelse gors en kort beskrivning av alla fyra stegen (Beusch m.fl., 2018a).

e 2. Definera féretagets (hallbarhets-)
;é:ginrﬂf;lera intressanter ach > mél och strategier for att uppna -
dessa mal

3. Planera, genomfdra, folja upp och anpassa verksamheten i forhallande
till (hélibarhets)mal och planer

3.1. Bryta ner till
verksamhetsnéra 3.4. Intern rapportering &
atgarder

(taktiska + operativa)

(hallparhets)mal och planer
3.2. Integrera héllbarhetsmalen 3.2. Skapa nya styr- och
i befintliga styr- och kontrollsystem
kontrollsystem {om nadvandigt)
3.3. Analys och uppfélining av uppnadda
prestationer

v

{ 4. Extern redovisning J

Figur 2.1. Skapandet av ekonomistyrningssystem for hallbarhet enligt Beusch m.fl. (2018a) egen tolkning.

Steg ett ar att identifiera vilka intressenter foretaget har och vad de har for mal och intressen.
Efter att ha identifierat intressenterna enligt steg ett ska det utformas hallbarhetsmal som
foretaget vill uppna samt hur malen ska uppnas, med vilka strategier. | steg tva géller det att
ha en helhetsbild da de nya hallbarhetskraven som stélls kan konkurrera mot foretagets



finansiella mal. Har kan det darfor behdva goras prioriteringar. (Beusch m.fl., 2018a) Det
tredje steget ar ekonomistyrningens karnomrade, vilket ar planering, genomfarande,
uppfdljning och att forhalla foretaget till strategier och hallbarhetsmal. Steg tre bryts ner i
fyra delmoment, dar delmoment ett &r dar de strategiska malen bryts ner till mal och planer
som &r mer operativa och taktiska. Det andra delmomentet &r da hallbarhetsmalen ska
integreras i antingen befintliga kontroll- och styrsystem eller om det &r nédvéndigt, nya
kontroll- och styrsystem. Integrationen av hallbarhetsmal ses som en av de viktigaste
pusselbitarna for snabbt stalla om till en hallbar utveckling och darfor laggs det mycket fokus
pa just detta i denna studie. (Beusch m.fl., 2018a)

Integration av hallbarhetsmal kan ske pa manga olika sétt men Beusch m.fl., (2018b) tar upp
en uppmarksammad integrationsuppdelning som bestar av tre olika strukturella typer dar
huvuddimensionerna ar manniska och struktur. En grundférutsattning for att foretag effektivt
ska klara av att arbeta mot hallbarhet ar att integrera kognitiva strukturer (Beusch m.fl.,
2018b). Beusch m.fl. (2018b) forklarar kognitiva strukturer som manniskors tankesétt,
attityder och varderingar, medan Merchant & Van der Stede (2017) istéllet bendmner
liknande struktur som kulturell- och social styrning. Varderingar, kulturella vanor och sociala
normer ar det som binder styrsystemet (Merchant & Van der Stede, 2017). Vid integration av
kognitiva strukturer ar det viktigt att man arbetar mot ett synsétt som ar gemensamt och hur
man vill stalla sig till det. | denna typ av integration finns det tva olika kognitiva tankeséatt hos
personer - business case och paradoxical case. Kortfattat forklarat innebadr business-case-
tankande att man endast genomfor sadana investeringar for hallbarhet som &r ekonomiskt
Ionsamma. Paradoxical-case-tdnkande innebar att man framst tillgodoser samhéllets
nodvandiga fragor och asidosatter business-case. Forskare menar pa att man bor se det utifran
ett paradoxical-case da sociala och miljomassiga hallbarhetsmal kan vara motséagelsefulla
jamfort med lonsamhetsmal. “Business-case-téink™ har de flesta traditionellt skolade
ekonomicheferna, controllers och ekonomistyrare. (Beusch m.fl., 2018a)

En annan typ av struktur som tas upp av Malmi & Brown (2008) &r organisatoriska strukturer
som inkluderar organisatoriska- och bolagsstrukturer, samt organisationens procedur och
policys. Detta kallas for administrativ kontroll och finns langst ner i Malmi & Browns (2008)
styrpaket. Integrationen betyder att man definierar och strukturerar ansvarsomraden som &r
organisatoriska samt procedurer och policys sa att man ar verksam pa ett integrerat sétt.
Kunskap och information om hallbarhetsfragor ska dven finnas hos de som har huvudansvar
for det finansiella omradet och inte endast hos de som ar experter pa hallbarhetsfragor. Det
handlar ddrmed om att skapa en gemensam ansvarsstruktur och praktik. (Malmi & Brown,
2008)

Den organisatoriska strukturen kan liknas med vad Merchant & Van der Stede (2017)
beskriver som handlingsstyrning. Handlingsstyrning ar kort beskrivet nér personalens
handlingar styrs genom att vissa processer och regelverks maste foljas eller genom att
forhindra vissa handlingar (Merchant & Van der Stede, 2017). Beskrivningen av

handlingsstyrning inkluderar enligt Merchant & Van der Stede (2017) framst tre olika



“former”, beteendebegriasning, “preaction reviews” och handlingsansvar.
Beteendebegréansningar dar syftet ar att férsoka motverka att ménniskor inte gor saker som
inte borde goras. ’Preaction reviews” handlar mer om att man maste fraga innan man far gor
nagot. Skalet till detta kan vara att man vill ha en helhetsbild fér hela verksamheten sa att inte
bara en avdelning beaktas. Handlingsansvar handlar om att bestdmma handlingar som &r
acceptabla eller oacceptabla. (Merchant & Van der Stede, 2017)

Den tredje och sista strukturen &ar den tekniska integrationen som &r en sammanséttning av
tekniska och materiella strukturer men dven strukturer som ar social och kunskapsbaserade. |
traditionell ekonomistyrning ar teknisk strukturkarnan. Den tekniska integrationen gar ut pa
att forsoka fa forenade berakningsgrunder och lésningar som ar tekniska. Till skillnad fran
exempelvis den kognitiva strukturen som framst har en informell karaktér, har teknisk
struktur en mer formell karaktar, det vill sdga ett traditionellt ekonomistyrnings- och
redovisningssystem, men dven tekniker och verktyg forknippade med till exempel ett
kalkylsystem, balanserat styrkort eller budgeteringsmetod maste omfattas av de nya
hallbarhetsmalen. Det framsta syftet ar att skapa informationssystem och kanaler som gor det
mojligt for insamlandet, undersokningen och uppféljningen av underlag till forslagsvis
avvikelseanalyser, prestationsmatning och beslutfattande. (Beusch m.fl., 2018b)

En fullstandig integration ar nar dessa tre strukturerna 6verlappar varandra. Detta kan uppnas
nar alla hallbarhetsfragor vérderas lika hogt av alla medarbetare (kognitivt), eller nar
systemtekniska l6sningar tillampas som gor det mojligt med en teknisk integration av
ekonomisk- och hallbarhetsinformation samtidigt som de arbetar integrerat (organisatoriskt).
Detta kréver att foretaget “levererar” tekniskt integrerade verktyg och 16sningar diar nya
budgeteringsmodeller &r inkluderat (tekniskt). Att ha en 6verlappning av alla strukturer kan i
praktiken anses som véldigt svart, men det behdver inte heller alltid vara nddvandigt. (Beusch
m.fl., 2018b)

De tva sista delmomenten fokuserar pa uppféljning och analys av de hallbara prestationer
som utforts for att sedan komma upp med forslag om lésningar till forbattringar samt intern
rapportering. Det sista steget i skapandet av ett ekonomistyrsystem for hallbarhet, steg fyra,
ar dar den externa rapporteringen sker, det vill saga hallbarhetsredovisning. (Beusch m.fl.,
2018a) Hallbarhetsredovisning blev obligatoriskt for stora foretag i Sverige i juli 2016
(KPMG, 2020b).

Dessa fyra steg forklarar hur skapandet av ett ekonomistyrningssystem for hallbarhet kan se
ut. Det ar viktigt att foretag tydligt uttrycker hallbarhetsstrategier och hallbarhetsmal som
presenterar vad foretaget vill astadkomma i praktiken. Om strategierna och malen &r tydliga
blir det enklare att implementera och genomféra dem pa alla nivaer och detta blir darfor
viktigt att ha vetskap om i var studie. (Beusch m.fl., 2018a)



2.3 Drivkrafter bakom hallbarhetsarbetet

Maas m.fl. (2016) menar pa att integration kommer fran tva olika hall: inifran och ut eller
utifran och in. Som tidigare namnt nar det galler redovisning och hallbarhet skiljer sig det
externa och interna perspektivet at da de har olika syften (Maas m.fl., 2016). En enklare
tolkning av de tva olika perspektiven presenterats i forskning gjord av Maas m.fl. (2016).
Figuren nedan illustrerar de olika perspektiven och hur de bor forenas till en
sammanhangande helhet. Inifran- och ut-perspektivet visas med hjélp av de heldragna
linjerna och utifran- och in-perspektivet visas med hjalp av de streckade linjerna. De linjer
som &r “’prickiga” visar de lankar som saknas for att skapa integration av Sustainability
Assessment, Management accounting, Management Control och Reporting. (Maas m.fl.,
2016)
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Figur 2.2. Inifran- och ut-perspektivet och utifran- och in-perspektivet utifrdn Maas m.fl., (2016) ramverk.

Inifr&n och ut, det vill saga det interna perspektivet, betyder att hallbarhetsarbetet baseras pa
en egen vilja inifran foretaget snarare an tryck utifran. Foretagets strategi styr arbetet med
hallbarhet, samt hur de rapporterar och mater detta. Perspektivet borjar med konkreta
malsattningar och hallbarhetsstrategier (Sustainability Strategy) som ska implementeras i
foretaget med hjalp av kontroll- och styrverktyg (Management Accounting and Management
Control). Detta kan vara kalkylering, prestationsmétning och budgetering. Déarefter framstéalls
en hallbarhetsredovisning (Sustainability Reporting), som ska visa en évergripande bild av
hur det gar for foretaget och hur prestationen sett ut i de olika delarna.
Hallbarhetsredovisningen sammanfattas sedan och utvarderas (Sustainability Assessment) for
att ge underlag for kommande forbéattringar (Sustainability Strategy), men gar aven vidare ut
externt. (Maas m.fl., 2016)



Utifran och in, det vill siga det externa perspektivet, betyder istéllet att omvarldens krav pa
transparens paverkar ett foretags handlande och utgangspunkten &r trycket fran de externa
intressenterna. For att intressenterna ska fa den information de vill ha ska detta rapporteras i
en hallbarhetsredovisning. For att rapporteringen ska lyckas integreras med de interna
processerna och pa sa satt underlatta hallbarhetsarbetet, kravs det att foretagen utvecklar och
forbattrar sina interna styrmedel, bade géllande méatningen och hur styrningen kring det ska
konstrueras. | figuren ovan ser vi begreppen “Management control” som ar styrningen och
”Management accounting” som ar matningen. Tillsammans star de tva engelska begreppen
for det svenska samlingsbegreppet ekonomistyrning. Foretag behdver utveckla en strategi
som &r hallbar och som &ven gar ihop med karnverksamheten for att detta ska leda till en
effektiv integrering. Fokus ligger saledes framst pa jamforbarhet och transparens samt pa att
foretaget foljer standarder och redovisningsregler. (Maas m.fl., 2016)

Maas m.fl. (2016) menar pa att det ar viktigt att perspektiven forenas till en sammanhangande
helhet. For att nd upp till en snabbare och storre anpassning till den hallbara utvecklingen i
samhéllet kravs det att foretag har en inre och yttre effektivitet samt en utvecklad styreffekt
nar det galler sociala, ekonomiska och miljoméssiga fragor (Beusch m.fl., 2018). Aven
Lozano m.fl. (2016) belyser att det ar viktigt att nar det kommer till hallbarhetsarbete att ha
en helhetssyn, det vill siga ett synséatt som ar holistiskt. Arbetet med hallbarhet maste starkas
av styrning och strategier. Enligt Beusch m.fl. (2018) 6kar kraven pa transparens i dagens
samhélle allt mer (externa perspektivet) vilket i sin tur leder till béttre prestationer (interna
perspektivet).

2.4 Mervarde i relation till hallbar utveckling

Mervarde beskrivs som ett komplext och brett begrepp. Bade mervérdets roll och definition
har forandrats dver tid. Det har uppkommit svarigheter med att definiera och att tillampa i
olika situationer da begreppet har anvants pa ett olampligt satt och i alldeles for manga
situationer dar det egentligen inte passar. Begreppet mervérde saknar en gemensam definition
och har varierande betydelser beroende pa vem som anvénder det och darmed forlorar
mervérde ocksa sin betydelse. (De Chernatony m.fl., 2000) En tolkning av begreppet
mervarde &r mojligheten att ta hdgre priser for en produkt eller tjanst. Om kunderna anser att
produkten eller tjansten bidrar till nagot bra sa ar man villig att betala mer, eller anser att
produktens eller tjanstens fordelar 6vervager dess kostnader. Det ses ocksa som en
konkurrensfordel, da man kan leverera nagot som &r dverlagset gentemot andra. (De
Chernatony m.fl., 2000)

Hur hallbar utveckling genererar ett mervéarde finns det olika syn pa. Det handlar mycket om
vem som ser fordelarna med hallbarhet och hallbar utveckling och vem som ar beredd att
inledningsvis betala hogre kostnader for hallbara alternativ sasom hallbara produkter,
hallbara byggnader eller hallbara hem. Man ser inledningsvis inte alltid fordelarna pa lang
sikt som det bar med sig. Det maste vara dmsesidigt for bade kopare och saljare att hallbarhet
ar viktigt for att ett mervarde ska uppsta. (Rodrigues m.fl., 2012) Maas m.fl. (2016) namner
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istallet att foretag kan skapa varde genom att integrera rapportering. Det kan skapa varde pa
sa satt att det starker den kulturella hallbarheten och identiteten hos foretag. Om foretag
véljer att inte integrera hallbarhet i deras ledningsbeslut kommer detta inte ge positiva
effekter och inte heller skapa ett véarde for samhéllet. (Maas m.fl., 2016)

Hallbarhet ar nagot som kan generera mervérde, da manga VD:ar ser det som nyckeln till
framgang (Maas m.fl., 2016). De utmarkande egenskaperna som en produkt eller tjanst
innehar kan forandras men mervardet kvarstar. De Chernatony m.fl. (2000) betonar att for att
uppna hallbara mervarde kravs internt arbete och interna processer, det ar darmed dessa
processer som skapar hallbara mervérden. Det ar da de immateriella mervarden som
formodas vara mest hallbart, sdsom foretagets varumarke, goodwill och dessa arbetas fram
genom interna processer. Det &r darav mervardet som bidrar till kundens val av varumarke.
(De Chernatony m.fl., 2000)

Rodrigues m.fl. (2012) poangterar att mata vardet ar en fraga om skicklighet, vilket gor att
det darfor ar otroligt komplext att satta ett varde pa hallbarhet och energieffektivitet i
anknytning till byggnader. Enligt Rodrigues m.fl. (2012) finns det en 6kande efterfragan pa
energieffektiva kontor, och det ar nar efterfragan har storre omfattning an utbudet om
priserna okar. Dock &r det ar flertal andra faktorer sdsom placering, pris och att produkten
eller tjansten finns tillganglig ar faktorer som ocksa spelar roll behéver det inte vara
hallbarhetsaspekter som i slutandan blir det avgérande. Trots detta skriver Rodrigues m.fl.
(2012) att hallbarhet kan gynna marknadsforingen av byggnader. Hallbarhet bidrar i sin tur
till 1agre driftkostnader, men det &r enklare for utvecklare att se kostnaderna som inleds vid
ett byggprojekt an att se till det langa loppet dar férdelarna med hallbarhet utspelar sig.
Ytterligare &r medarbetarnas valmaende starkt kopplat till hallbara byggnader vilket ocksa
spelar en viktig roll och ar en motiverande faktor mot hallbar utveckling. (Rodrigues m.fl.,
2012) Energieffektivisering har ocksa visat sig vara en utveckling som media har riktat sig
mot. Det har visat sig ge en utvidgad betydelse da foretag tar sitt ansvar gentemot milj6 och
hallbarhet. Rodrigues m.fl. (2012) diskuterar bade byggnader av bostader och kommersiella
byggnader. | bade sma och medelstora foretag inom fastighetsbranschen anser mer an halften
att det finns en risk med hdga driftskostnader och ser det darfor fordelaktigt att arbeta mot
lagre driftskostnader och darefter bli mer hallbara. Det ar inte bara vérlden och foretag som
kommer gynnas av energieffektivisering utan det gor &ven en stor tjanst till individen ur ett
ekonomiskt perspektiv. (Rodrigues m.fl., 2012)

2.5 Analysmodell

| denna studie berors framst tre huvudomraden, dessa ar integration av hallbarhet, drivkrafter
till hallbarhetsarbetet och vilket mervérde detta hallbarhetsarbete kan bidra till. For att kunna
reflektera och analysera dessa huvudomraden, men dven jamféra datan i den teoretiska
referensramen med den empiriska datan, ligger tva analysmodeller till grund for analysarbetet
och hur analyskapitlet ar utformat.
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Den forsta analysmodell som presenteras utgar ifran litteraturen skriven av Beusch m.fl.
(2018) och illustrerar skapandet av ekonomistyrning for hallbarhet. Den andra analysmodell
baseras pa ramverket av Maas m.fl. (2016) dar fokus ligger pa drivkrafterna bakom
hallbarhetsarbetet och hur integreringen av hallbarhetsarbetet fungerar. Bada dessa modeller
har presenterats i den teoretiska referensramen ovan. Vad galler mervérde i relation till
hallbarhetsarbete har ingen modell utformats, utan dar har istéllet samband mellan féljande
termer sokts, “hallbarhetsarbete” och “mervirde”.

Att anvanda dessa analysmodeller har bidragit till en béattre dversiktsbild gallande vad som
beskrivits i den teoretiska referensramen tillsammans med den empiriska datan och visar aven
hur dessa hanger ihop. Det har aven underlattat vid forstaelse och kopplingar associerade till
studiens syfte och fragestallningar.
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3. Metod

3.1 Datainsamling

Denna studie borjade med val av problemomrade, da val gjordes utifran vad vi finner
intressant men ocksa vad som anses viktigt. Det ar viktigt att skapa en djupare forstaelse for
amnet som valts da hallbarhet &r nagot som ar aktuellt i dagens samhalle. Efter att
problemomrade valts pabdrjades insamling av data och i denna studie har datainsamling skett
genom bade primar- och sekundardata. Primardatan utgor den forskning som har samlats in
baserat pa den valda forskningsmetod som presenteras nedan. Sekundardata som anvants
utgar ifran vetenskapliga artiklar och litteratur. For att hitta relevanta vetenskapliga artiklar
har sokfunktionen pa Goteborgs Universitetshibliotek anvéants. Amnesord som anvéndes var
framst “sustainability”, “integrating” och “added value”. Ytterligare material som anvénts for
datainsamling &r hemsidor, hallbarhetsredovisningar och arsredovisningar fran det valda

foretaget som presenteras nedan i avsnitt 3.3.

3.2 Forskningsmetod

Den forskningsmetod som anvants i studien ar intervjuer, da detta ar ett bra instrument att
tillampa vid en kvalitativ forskningsmetod. En faktor som skiljer kvantitativ metod och
kvalitativ metod at, ar att kvantitativ metod sker pa avstand medan kvalitativ metod istéllet
sker pa plats (Bryman & Bell, 2013). Framsta anledningen till val av metod var for att matcha
studiens syfte som &r att fa en djupare forstaelse hur respondenterna ser pa, arbetar med och
upplever forskningsomradet. Uppsatsen amnar bland annat till att undersoka och fa forstaelse
for hallbarhetsarbetet inom teknikkonsultforetag. Darav ar inte generalisering nagot att
foredra, da syftet istéllet ar att fa en kontextuell forstaelse.

Vid semistrukturerade intervjuer fanns dven mojligheten att fora en diskussion med
respondenterna for att kunna ga djupare in pa vissa fragor som ansags intressanta och
givande. P4 sa satt kunde dven oklarheter elimineras da det fanns mojlighet for foljdfragor
och svar pa fragorna kunde tydliggdras.

Denna uppsats utgor en fallstudie, vilket betyder att en djupgaende insikt ska uppnas.
Undersokningen har som utgangspunkt en handelse eller ett amnesomrade med avsikt att
skapa uppfattning och ge bidrag till utveckling av teori. (Bryman & Bell, 2013) Denna
forskningsmetod kan reflekteras inom uppsatsens valda amne hallbar utveckling som star i
stort fokus for foretag och i dagens samhélle.

3.3 Urval

Efter att ha granskat manga olika foretag och deras hemsidor sa landade valet av foretag till
slut pa Bengt Dahlgren Géteborg AB. Faktorer som véckte ett intresse var deras hemsida och
engagemang for hallbar utveckling och det faktum att de blev utsedda till Sveriges basta
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arbetsgivare ar 2018 och tidigare ar branschens béasta arbetsgivare. Ytterligare en faktor som
bidrog till att Bengt Dahlgren Goéteborg AB valdes ar teknikkonsultbranschen som de arbetar
inom. Denna branschen ingar i samhéllsbyggnadssektorn, som ar en sektor som star infor
stora hallbarhetsutmaningar da de arbetar mot ett fossilfritt samhalle 2045
(Samhéllsbyggaren, 2019). Vid kontakt med foretaget var forsta intrycket véldigt
véalkomnande och de verkade positivt instéllda till de idéer som framfordes.

Bengt Dahlgren AB &r en koncern med flera bolag runt om i Sverige. | denna studien
kommer fokus ligga pa Bengt Dahlgren Goteborg AB. For att underlatta for lasarna benamns
Bengt Dahlgren Géteborg AB endast som Bengt Dahlgren. Nar studien syftar pa hela
koncernen eller nagot av de andra systerbolagen s kommer dess fulla namn anges sa att det
enkelt ska ga att skilja pa vilket bolag det informeras om.

Urval av respondenter kan ha stor betydelse till utfallet, bade hur de valdes ut och antal
intervjuer som har genomforts (Bryman & Bell, 2013). Respondenterna i denna studie valdes
ut genom vad Bryman & Bell (2013) beskriver snobollseffekten. Detta betyder att VVD:n for
Bengt Dahlgren Goteborg AB kontaktades, som i sin tur skickade oss vidare till potentiella
respondenter som alla har ndgon koppling till ekonomi- och héllbarhetsarbete. | denna
studien har sammantaget fyra intervjuer utforts. Ju storre urval desto storre forstaelse sa
givetvis hade studien kunnat fa en battre bild om fler intervjuer utférdes. Da samtliga
respondenter i denna studien pa ett eller annat satt &r involverade i foretagets ekonomi- och
hallbarhetsarbete gjordes en beddmning att antalet intervjuer ar tillrackligt stor betraffande
studiens syfte. Detta grundades pa den kompetens som respondenterna besitter inom amnet.

3.3.1 Intervjuer

Som tidigare namnt har studiens forskningsmetod baserats pa intervjuer, semistrukturerade
intervjuer for att vara mer specifik. Detta betyder att utgangspunkt har varit en intervjuguide
som &r utformad efter tidigare forskning och uppsatsens referensram. Fragorna stéalldes med
intentionen att behandla omraden som ar relevanta for att kunna uppfylla syftet och besvara
fragestéllningarna. Fragorna har varit relativt dppna och pa sa sétt kunde foljdfragor stallas
och darav erhalla en djupare forstaelse. Vid varje intervju avsattes en timma och holls darmed
inom den bestamda tidsramen vid varje intervju. En intervju utférdes innan pa en testperson
for att sdkerstalla att inte ga 6ver den satta tiden, samt att det fanns utrymme for foljdfragor
under intervjuns gang.

Bemotandet under intervjuerna var positivt da respondenterna visade ett intresse och
engagemang genom hela processen. Pa grund av pagaende samhéllssituation, Covid-19,
kunde inte intervjuerna genomforas pa plats och fick istallet ske via Teams, som é&r ett online
mote. En sadan forandring har varit viktig att ha i atanke vid analysering av intervjuerna, da
det bidrar till en avgransning. Det finns inte samma mojlighet att kunna tolka kroppssprak
och reaktioner hos respondenterna. Mojligheten att uppleva foretagskulturen pa arbetsplatsen
uteblev darmed ocksa.
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Efter att alla intervjuer genomforts skickades ett mail ut till samtliga respondenter med nagra
kompletteringsfragor. Dessa kompletteringsfragor redovisas langst ner under den
ursprungliga intervjuguiden. Att skicka ut kompletteringsfragor bidrog till en ytterligare
forstaelse vilket var vardefullt for studiens syfte.

Respondent 1 Teamsmote Ca 45 minuter 2020-03-04 JA
Respondent 2 Teamsmoite Ca 40 minuter 2020-05-04 NEJ
Respondent 3 Teamsmote Ca 45 minuter 2020-03-05 JA
Respondent 4 Teamsmoite Ca 35 minuter 2020-03-06 JA

Figur 3.1. Denna tabell visar en dverblick av intervjuerna som genomforts.

3.4 Databearbetning

Intervjuerna skedde under inspelning och samtliga intervjuer transkriberades darefter. Efter
transkriberingen lastes de nedskrivna texterna igenom och sammanstalldes ytterligare en gang
i en egenutformad mall dér fragor och svar delades upp utifran vad som ansags mest relevant
utifran studiens andamal. For att lyckas fa fram detta gjordes en systematisering av texten
med hjalp av kodning som &r en metod rekommenderad av Bryman & Bell (2013). Detta
innebar att nyckelord, betydelsefulla meningar och citat valdes ut ur de transkriberade
intervjuerna och fordes in i mallen, och parades darefter ihop med de andra nyckelorden fran
samtliga transkriberade intervjuer. Detta gav en bra 6verblicksbild, vilket gjorde det enklare
att sedan sammanstalla datan i empirikapitlet. Detta &r darmed forklaringen till varfor vissa
fragor som finns med i intervjuguiden inte tas upp empirikapitlet. Utformningen av
empirikapitlet foljer liknande struktur som i den teoretiska referensramen, vilket ocksa &r
fallet for analyskapitlet. Detta gjordes for att forenkla lasningen.

3.5 Studiens trovardighet

For att sdkra kvalitén och trovardigheten av studien har nagra redskap anvants relaterade till
intervjuerna. | denna studien har kvalitén sakerstallts genom inspelning, transkribering och
etiska principer. En etisk princip &r att sakerstélla att respondenten var medveten om att
ljudinspelning forekom, darmed inleddes varje intervju med att informera om det. Inspelning
skedde for att inte glomma bort vad som sagts och for att tolkningen ska bli tillforlitlig da
materialet kunde spelas upp flertal ganger efterat. Tva inspelningsverktyg anvéandes och
anteckningar i form av stodord skrevs ner under intervjuernas gang. Detta gjordes som en
kvalitétsatgard ifall att en inspelning skulle krangla under sjélva intervjun. Inledningsvis
informerades dven studiens syfte for respondenterna, information om att inga namn kommer
namnas i studien framgick ocksa. Intervjufragorna var utformade pa ett tydligt satt sa de inte
pa nagot satt skulle vilseleda. Detta ar principer som har foljts noggrant, framst for att
respondenterna ska kanna sig trygga och nojda med oss som intervjuare men ocksa med
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intervjun i sin helhet. Malet med dessa principer var darav att utfora en érlig och bra intervju
att kunna vara tillfreds med. Dessutom &r det principer som o¢kar kvalitén trovérdigheten i
studien. Detta ar ett tillvagagangssatt som rekommenderas av Bryman & Bell (2013).

Eftersom intervjuer har skett med personal fran samma verksamhet holls intervjuguiden
hemlig tills dess att intervjuerna genomfordes, det vill s&ga personerna som har intervjuats
fick inte ta del av fradgorna innan intervjun. Detta &r nagot som Bryman & Bell (2013)
foresprakar, da det 6kar trovardigheten eftersom det inte finns nagon majlighet for
respondenterna att prata ihop sig eller diskutera fragorna i forvag. Det ger mer arliga svar.
Bryman & Bell (2013) beskriver detta satt som intern validitet.

Ytterligare faktor som starker studiens kvalité och trovérdighet &r kéllkritik. Denna studien
baseras pa olika kallor, hemsidor, litteratur och vetenskapliga artiklar som tidigare namnt.
Det kan finnas forskare som har kommit fram till olika slutsatser eller ocksa har olika vinklar
pa sin forskning, vilket har bidragit till att studien fatt ett betydligt storre perspektiv da flera
olika kallor anvants. For att 6ka trovardigheten och kvalitén pa de vetenskapliga artiklarna
som anvants i denna studien har endast artiklar som ar “peer reviewed” anvénts. Detta
betyder saledes att artiklarna har granskats innan de har publicerats offentligt. En av
artiklarna har dock begransad relevans da den &r tva decennier gammal. | uppsatsen har detta
tagits i beaktning och darmed baseras inte den delen i uppsatsen endast pa denna kélla utan
kombineras med en mer aktuell kalla.

Vid bedémning om hur trovardiga uppsatsens 6vriga kallor &r har kallkritik i enlighet med
Rienecker & Stray Jgrgensen (2014) baserats pa vem som publicerat kallan, vilken
organisation, myndighet eller foretag som star bakom informationen, nar i tiden kallan har
publicerats och vad syftet med kéllan &r, det vill sdga varfor ar den publicerad samt vad den
innehaller. Vilket ger en tillforlitlig grund i &mnet och bidrar &ven till att studiens
trovardighet stérks.
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4. Empiri

4.1 Foretagspresentation

Bengt Dahlgren Goteborg AB bendmner sig sjélva som ett av Sveriges ledande oberoende
privatdgda teknikkonsultféretag som arbetar inom samhallsbyggnadssektorn. De beskriver
aven sig sjalva som ett foretag som aktivt arbetar med hallbarhetsfragor (Bengt Dahlgren,
2020). Bengt Dahlgren Goteborg AB ingar i koncernen Bengt Dahlgren AB, som i en
forenklad figur presenteras nedan déar Bengt Dahlgren Intressenter AB utgor koncerndelégare.
Koncernen grundades ar 1952 och bestar idag av sex bolag i samverkan. For varje bolag i
koncernen finns ett motsvarande holdingbolag vilket &r féretag som inte bedriver egen
verksamhet utan de bestar huvudsakligen for 4gande av aktier eller har andelar i andra bolag.
I koncernen finns det en ledningsgrupp som ansvarar for utveckling, ledning och samordning
av koncernens verksamhet. For respektive bolag i koncernen finns det en VD, det vill sdga att
varje bolag har sin egen ledning. Idag har Bengt Dahlgren cirka 550 medarbetare inom
koncernen som arbetar framst inom landet men aven internationellt. De har flera ar i rad
bland annat fatt utmarkelsen som branschens basta arbetsgivare och &r ett av manga foretag
som har applicerat 1SO-certifiering i sin hallbarhetsredovisning. Koncernen Bengt Dahlgren
ar certifierade inom ISO 14001 och 9001 (Bengt Dahlgren, 2018a). Flera av Bengt Dahlgrens
kontor ar dessutom kranmérkta sedan 2018 och malet fér koncernen é&r att alla kontor ska bli
kranmérkta. Detta ar en hallbarhetsmarkning och betyder att arbetsplatsen ar fri fran
flaskvatten. (Bengt Dahlgren, 2018b) Vart fokus i denna studien kommer vara pa foretaget
Bengt Dahlgren Goteborg AB, som ér ett av systerbolagen i koncernen och ar positionerad i
Molndal. Som tidigare ndmnt kommer Bengt Dahlgren Goteborg AB fortséttningsvis
bendmnas som endast Bengt Dahlgren.

Bengt Dahlgren
Intressenter AB

Bengt Dahlgren AB

Bengt Bengt B Bengt Bengt Bengt
Dahlgren Dahlgren D ahl-)re; Svd Dahlgren Dahlgren Dahlgren
Giteborg Linképing I[oln'i:.ing AB Skévde Stockholm Brand & Risk

Holding AB Holding AB . Holding AB Holding AB Holding AB

Bengt Bengt Bengt Bengt Bengt Lzl

Dahlgren Dahlgren Dahlgren Dahlgren Dahlgren Dahlgren

Gisteborg AB Linkdping Svd AB Skivde AB Stockholm Brand &
AB . AB Risk AB

Figur 4.1. Organisationsschema.
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Bengt Dahlgren har hallbarhetsredovisning pa koncernniva som framst riktar sig mot externa
intressenter men aven interna. Hallbarhetsredovisningen tas fram av Bengt Dahlgrens
hallbarhetsgrupp och den finner man pa deras hemsida. Foretagets hallbarhetsgrupp arbetar
med fragor gallande deras hallbarhetsmal, ISO-certifieringar, hallbarhetspolicy och
hallbarhetsvecka. Rapporten ar upprattad i enlighet med GRI:s riktlinjer for hur foretag ska
redovisa sitt hallbarhetsarbete pa ett strukturerat och jamforbart satt. (Bengt Dahlgren, 2018a)
Den information fran Bengt Dahlgrens hallbarhetsredovisning som &r mest vasentlig for
studien kommer att kompletteras till intervjun nedan.

4.2 Integrering av hallbarhet

For att Bengt Dahlgren ska kunna anpassa verksamheten efter samhaéllets férandringar och
utmaningar krévs det att alla deltar med vilja, kunskap och engagemang. | det kontinuerliga
hallbarhetsarbetet ar en viktig del att samverka med foretagets intressenter for att hitta ett satt
mot en samhallsutveckling som &r hallbar. Detta gérs genom en omvarldsanalys som &r
grunden till foretagets prioriteringar. Analysen anvands for att foretaget ska fa en uppfattning
om vilka forvantningar omvarlden har och pa sa sétt tillsammans med foretagets intressenter
hitta kreativa och innovativa satt i arbetet och utvecklingen med hallbarhet. Det forsta steget
ar att ha en intressedialog. | Bengt Dahlgrens hallbarhetsredovisning presenteras aven de
hogst prioriterade intressenterna som har identifierats och tagits fram av ledningsgruppen i
Bengt Dahlgrens koncern. Dessa ar medarbetare, kunder, framtida medarbetare och
intresseorganisationer. (Bengt Dahlgren, 20183, s.11) Anledningen till att medarbetare &r en
av de intressenter som ar hogst prioriterad beskrivs bland annat vara for att det ska generera i
att foretaget mar bra och en 6kning av I6nsamheten.

“Mar vdara medarbetare bra mar foretaget bra.” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.22)

Att kunder &r en prioriterad intressegrupp framkommer pa manga stéllen i rapporten och da ar
den stora utmaningen &r att méta kundens behov.

“Mdlet ha alltid varit att mota kundernas behov och erbjuda tjdinster anpassade
till sambhdllets krav, onskemal och utmaningar.” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.3)
“Vad vill vdara kunder ha, eller ska vi kanske stdlla fragan: Vad behover kunderna
ha?” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.3)

Enligt samtliga respondenter arbetar Bengt Dahlgren frekvent med hallbarhetsarbete, bade i
enskilda foretag och pa koncernniva. En stor del av Bengt Dahlgrens hallbarhetsarbete &r
baserat pa hur de valjer att arbete i sina projekt. Samtliga respondenter ansag aven att det ar i
byggprojekten bolaget kan gora storst skillnad, vilket bolaget arbetar med i sin vardagliga
verksamhet och dar det sker pa ett naturligt satt. Kéllsortering av papper och matavfall &r sin
sak men att kallsortera i storre omfattning i projekten gor ett betydligt stérre avtryck ur
miljomassiga synpunkter. Utdver det sa arbetar man dven med att vélja de material och
produkter som ar mest hallbara i projekten och forsoker aven energieffektivisera for mest
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hallbara resultat. Det ar &ven i byggprojekten den mest tydliga kopplingen kan géras med
Bengt Dahlgrens hallbarhetsarbete, da med hallbarhetsmalen i atanke.

Utifran diskussioner mellan medarbetare under tva workshops tillfallen har foretagets
hallbarhetsmal och hallbarhetspolicy arbetats fram. Bengt Dahlgren koncernen har tre
overgripande hallbarhetsmal pa koncernniva som galler aren 2019 till 2021. Dessa mal ar
féljande:

“Okad hdllbarhet i projekt - uppfoljning av klimatpdaverkan i vdra projekt”,
“Minskad miljépaverkan - halverade utslépp av vixthusgaser till 2021,
“Medveten arbetsplats - ndjda medarbetare, 35% kvinnliga medarbetare pa alla
nivder 2025.” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.14)

Enligt Bengt Dahlgrens hallbarhetsredovisning tycker medarbetarna att det som arbetats in i
deras hallbarhetspolicy ar vad som é&r viktigast medan kunderna tycker att det som &r viktigast
ar hallbarhet i projekten, personalens kompetens, klimatpaverkan och energieffektivisering.
(Bengt Dahlgren, 2018a, s.11) Dér Bengt Dahlgren som koncern anser att de sjélva kan gora
storsta hallbarhetsnytta &r i deras projekt och dven tillsammans med sina kunder. (Bengt
Dahlgren, 20184, s.8) Bengt Dahlgren hallbarhetspolicy ar enligt foljande:

“Vara engagerade medarbetare erbjuder tillsammans med medkonsulter och
entreprendrer en helhetslésning som bidrar till ett mer hallbart byggande. Vi gor det
I6nsamt for vara kunder att vara hallbara. Bengt Dahlgren AB ar en foregangare i
samhallet som leder branschen i en mer hallbar riktning. Vi lever som vi lar! Vi
erbjuder en attraktiv arbetsplats med spannande utmaningar och med mojlighet for
den enskilda medarbetaren att bidra till det hallbara samhallet. Vi har en social
hallbarhetsmiljo och ett bra ledarskap med tydlig omsorg om vara medarbetare. Vi
stravar efter att spegla samhéllets mangfald och att vara det mest jamstallda
foretaget i branschen pa samtliga befattningsnivaer. Vi arbetar tillsammans med vara
leverantérer for att kopa in hdllbara produkter.” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.10)

Bengt Dahlgren har bland annat implementerat en policy vad géller resande inom tjanst.
Denna policy innebér att man framst ska resa kollektivt med buss eller tag. Da Bengt
Dahlgren framst arbetar inom Sverige ser bolaget ingen anledning till att flygresor inom
landet ska ske. Ska en flygresa ske sa maste VD:n forst godkanna detta och ge ut ett intyg och
man ska da ha valdigt goda skal. Ett sadant skal kan vara att man annars maste sitta pa ett tag
i 48 timmar eller att det kanske inte finns nagot annat alternativ. Da Bengt Dahlgren bland
annat har projekt i Tanzania ar det mojligt att en resa dit kan fa ske via flyg, men vanligtvis
godkanns inte flygresor. Det finns ocksa en policy vad galler tjanstebilar, da det skulle vara
bade konstigt och pinsamt att arbeta med hallbarhet och anse sig vara ett hallbart foretag och
samtidigt kora runt med miljoforstorande bilar. Dessutom ansag samtliga respondenter att
trovardigheten for bolaget skulle suddas ut. De resonerade att man maste leva som man lar
och darav far endast miljovanliga bilar kopas in i verksamheten.
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Pa Bengt Dahlgrens hemsida kan man som utomstaende ta del av deras
hallbarhetsredovisning for ar 2018, som beror hela koncernen och motsvarar deras externa
hallbarhetsredovisning. Redovisningen som sker internt baseras pa samma
hallbarhetsredovisning som redovisas externt. Detta sker via en hallbarhetsgrupp som haller
moten for hogsta ledningen dar de ger ut relevant information vad géller hallbarhet internt.
De skickar ocksa ut mail med informationen till samtliga medarbetare. Pa koncernniva bestar
hallbarhetsgruppen av sex stycken representanter, en fran varje bolag, som standigt och
fortlopande arbetar med hallbarhetsfragor. Hallbarhetsgruppen finns aven lokalt for varje
bolag, dar majoriteten av respondenterna beskriver gruppen med ett otroligt engagemang och
intresse for hallbar utveckling. Det ar dven hallbarhetsgruppen som utvecklat
hallbarhetsmalen for Bengt Dahlgren. Koncernen har dvergripande hallbarhetsmal medan
varje bolag har mer detaljerade mal. Dessa mal férmedlas manadsvis, savida det inte
tillkommer nagot nytt mal eller nagon annan férandring. Likasa far nyanstéllda ta del av
relevanta fragor géllande miljo- och hallbarhet pa introduktionen som bolaget haller for just
nyanstallda. Det ar viktigt att utat visa vad man har arbetat med, vilka mal man har och hur
man har gatt tillvaga for att lyckas uppna dessa mal, men det ar ocksa en sammanstallning
som man kan arbeta efter internt och kénna en stolthet gentemot.

Riktlinjer for hur styrelsen, ledningen och medarbetare ska arbeta framgar i koncernens
uppforandekod som omfattar instruktioner gallande relationer till medarbetare,
hallbarhetsansvarig och anmalan av évertradelse och affarsetik. Det forvantas dven att alla
samarbetspartners, kunder och alla som representerar Bengt Dahlgren koncernen foljer
uppforandekoden. (Bengt Dahlgren, 2018a, s.6)

Enligt Bengt Dahlgrens hallbarhetsredovisning pa koncernniva arbetar de med ledarskap som
ar varderingsstyrt vilket de menar pa ska bidra till en foretagskultur som ar stark och positiv
vilket i sin tur medfor att de blir mer attraktiv som arbetsgivare. For att fortsétta arbetet och
bevara foretagskulturen gors forbattringar av foretagets kulturbok, dar betoning &r pa
varderingar och pa de forhallningssatt och beteenden som &r kopplade till varderingarna.
(Bengt Dahlgren, 20183, s.22)

“Vi ska andas hallbarhet.” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.3)

“Hallbarhet dr var sjdl, var samtid och var framtid.” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.3)
“Vi lever som vi ldr!” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.10)

“Den unika foretagskultur som foretaget byggt upp under manga ar anses vara av
ytterst vikt.” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.11)

Framtida medarbetare anser att foretaget har stora mojligheter att paverka
hallbarhetsomradet. De har darfor valdigt hoga forvantningar pa hallbarhetsarbetet och att
hog kunskap inom omradet genomsyras hos alla anstallda pa foretaget. (Bengt Dahlgren,
20184, s.11)
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Majoriteten av respondenterna understryker att de arbetar hart for att vara foregangare i bade
samhéllet men ocksa i sin bransch vad géller hallbar utveckling. Strategin for att uppna denna
vision dr att alla i verksamheten ska bidra med engagemang, kunskap och vilja. En stor
bidragande faktor till foretagets framgang ar just att medarbetarna ar sa engagerade. Bengt
Dahlgren &r valdigt man att implementera hallbarhetstank i alla projekt och for alla
medarbetare. De har under flera ar utvecklat en kultur och kunskap som de bevarar genom
framgangsfaktorer som beskrivs vara att ha goda relationer, ett nara och tydligt ledarskap och
en bra dialog. En gang om aret pa hosten anordnar Bengt Dahlgren en vecka dar fokus pa
hallbarhet okar ytterligare. Denna veckan kallas for hallbarhetsveckan och géller for alla
bolag inom koncernen samma vecka men sker lokalt. Veckan gar ut pa att fa medarbetarna att
hamna i hallbarhetstank och att utfora aktiviteter som framjar hallbarhet. Det &r allt ifran
forelasningar om hallbarhet till 16pningspass dar man samtidigt plockar skrap. Tavlingar i
team forekommer ocksa for att motivera alla medarbetare vilket ocksa starker samhérigheten
pa arbetsplatsen. Fokus ligger pa bland annat miljocertifieringssystem, val av hallbara
material i projekt och hallbarhetsredovisning.

Bengt Dahlgren som koncern ar certifierade inom I1SO 14001 och ISO 9001. Dessa
certifieringarna hanterar kvalité och miljofragor och styr den dagliga verksamheten genom att
bidra till systematiska arbetssatt och rutiner. Detta bidrar i sin tur till trygghet for bade
leverantorer och kunder men ocksa for Bengt Dahlgren. Samtliga respondenter ser dessa
riktlinjer som en fordel eftersom risker for véasentliga fel minimeras. Dessa tva
certifieringarna gar hand i hand men skiljer sig anda da de behandlar olika omraden.
Kvalitécertifieringen ISO 9001 tillfér hjalpmedel som ett verksamhetssystem med olika
processer och hur man foljer dessa, som mallar. Miljdcertifieringen I1SO 14001 tillfor istéllet
hantering av kemikalier och hur man minimerar miljopaverkan. Det underlattar ocksa att hall
koll pa lagar och forandringar med certifieringarna. 1SO certifiering ar inget som Bengt
Dahlgren kraver av sina leverantdrer men trots det sa ar det en fraga som blir aktuell och
kommer pa tal vid val av nya leverantorer da leverantrsbedémningar gors. Bengt Dahlgren
kraver ddremot att leverantorer ska folja en ’Code of Conduct” som bolaget har. Manga
kunder kraver dock att Bengt Dahlgren &r certifierade inom 1SO. Respondent 2 beskriver det
som en hygienfaktor da man idag forvantar sig det av kunder och leverantérer och néstan alla
ar certifierade och pa grund av detta ar det inget som ger mervérde eller konkurrensfordelar.

Samtliga respondenterna beskriver att foretaget inte har ett beléningssystem vad géller just
hallbarhetsmalen, utan anser att arbete med hallbarhet ar ndgot som maste sitta i ryggmargen,
det vill séga att man maste ha drivet och passionen for hallbar utveckling for att kunna
implementera det i sitt dagliga arbete. Da pengar inte var en motivationsfaktor enligt
respondent 1 utan att motivationen istallet baseras pa att se resultat i form av minskade siffror
pa utslappen och kénslan att man gjort nagot bra for varlden, vilket var tillrackligt incitament
for att halla motivationen vid liv. Pa sa séatt kommer ocksa motivationen och styrning mot
hallbar utveckling i forsta hand inifran foretaget och inte fran reglering eller externa
intressenter.
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Vid fragan om hur foretaget mater och féljer upp malen fanns det delade svar kring hur det
fungerar. Respondent 3 tycker att de ar daliga pa att folja upp men framfor allt méata
hallbarhetsarbetet medan en respondent 1 som &r valdigt insatt i hallbarhetsarbetet anser att
de mater och féljer upp malen valdigt mycket och just nu haller de pa med uppfoljning for ar
2019. De mater olika saker sa som jamstalldhet, klimatpaverkan, leverantérsbedémningar,
kundndéjdhet, hur de arbetar i projekten och hur mycket forskningsprojekt och spetsprojekt de
har. Nyckeltal anvands men inte i en storre omfattning, det kan férekomma vid berékning av
vad en flygresa har for utslapp eller liknande. Utéver det forsoker de till exempel méta hur
manga mil de har rest. Respondent 1 menar pa att det &r vad som finns i
hallbarhetsredovisningen som man kollar pa, mater och sedan foljer upp.

| borjan av nytt ar blir sker en insamling information fran olika stéllen i organisationen, som
sedan hallbarhetsgruppen ansvarar for att sammanstélla och jamféra med de malen som &r
uppsatta. Detta gors for att se vad man far for avvikelser, ar det avvikelser i stérre omfattning
at det negativa hallet maste atgarder ske. Da forsoker man analysera for att fa reda pa vad
avvikelserna grundar sig i. Det ar en arsvis insamling av data som sammanstalls, utvarderas
och jamfors och detta sker ofta i samband med att en ny hallbarhetsredovisning uppréttas.

Respondent 3 betonar att matning och uppféljning av mal ar nagot som kan verka bristande
inom foretaget, med undantag i de nya produkterna och tjansterna som de haller pa att skapas
just nu, dar har en forbattring skett. Det ar dock inte helt 1att att mata vad foretaget har for
paverkan. Hallbarhetsredovisningen visar inte sd manga matinstrument for till exempel
uppféljning av prestationer utfort av foretaget, men nagot som tas upp ar att Bengt Dahlgren
pa koncernniva miter klimatpéverkan och foljer upp genom nagot de kallar for “Scope”.
Detta ar i enlighet med GRI dar bland annat foretagets klimatavtryck per anstalld och totala
utslapp av vaxthusgaser fran energianvandning och resor per ar mats och féljs upp. (Bengt
Dahlgren, 20184, s.20) Det framgar dock att Bengt Dahlgren arbetar med att utveckla
metoder for matning av hallbarhet och det ar framforallt i deras projekt (Bengt Dahlgren,
20184, s.10). Detta ar dven nagot respondent 1 och respondent 3 bekraftar.

4.3 Drivkrafter bakom hallbarhetsarbetet

Hallbarhetsarbetet hos Bengt Dahlgren ar ndgot som genomsyrar hela verksamheten och
manga ganger sker det utan att ens behova ténka pa det da foretaget ser det som en
sjalvklarhet att jobba mot hallbar utveckling, detta beskriver samtliga respondenter.
Respondenterna var dven rorande 6verens om att arbeta med hallbarhet endast bidrar till
positiva aspekter, ingen hade nagot negativt att siga om hallbar utveckling. Respondent 3
klargjorde f6ljande: “Det &r var virld, vi har bara en planet” och dérav kunde han inte yttra
sig om nagra negativa aspekter inom hallbar utveckling. Darmed anses hallbarhetsarbetet
otroligt viktigt for Bengt Dahlgren oavsett arbetsuppgifter. Det handlar inte om att det kostar
mer att framja hallbara alternativ utan det ar investeringar som i det langa loppet ger
ekonomiska fordelar och genererar intékter till bolaget. Har man som bolag vision att finnas
kvar i framtiden &r det ett tankesatt man maste ha. Ett bolag som ignorerar hallbar utveckling

22



i sin verksamhet &r ett bolag som inte ser till det langa loppet. Det enda tillfallet Bengt
Dahlgren hade kunnat franga det tankesattet ar om de stod vid ruinens brant och &r nara
konkurs beréttar respondent 3.

Samtliga respondenter anser att viljan att arbeta med hallbarhet framst kommer inifran Bengt
Dahlgren, daremot ar det sjalvklart att det till en viss del blir externa tryck. Da det stalls krav
i projekten, och bidrar da till en mix av interna och externa tryck. Respondent 1 beskrev
fragan om hallbar utveckling pa foljande satt:

“Jag tycker det dr en sa viktig fraga privat sa det &r det som egentligen motiverar
mig, det jag vill gora med mitt yrke - att bidra till att varlden blir lite battre. Sa det ar
det som framst &r min stora motivation och drivkraft, samt att mina barn och alla
andra barn ska kunna bo i denna varlden och ha en bra tillvaro.”

Respondent 3 anser att Bengt Dahlgren ligger i framkant vad géller att ha en inre motivation
till hallbarhetsarbete gentemot konkurrenter i branschen. Da respondenten upplever att
majoriteten av medarbetarna brinner for &mnet &ven efter arbetstid. Respondent 3 beskriver
foretaget syn pa hallbarhet som féljande:

“Jag tror om man bara rent generellt kollar pd det sd tror jag det dr mer tryck inifran
i vart bolag dn om man tar ett “snittbolag” eftersom det hdr ligger vildigt varmt om
hjartat for manga eftersom det &r en del av deras arbetsuppgifter och deras kall att fa
jobba med dessa fragorna. Det &r mer vi som egentligen ligger i framkant och pushar
kunderna dn att de pushar oss.”

Bengt Dahlgren arbetar garna med de kunder som tror pa hallbar utveckling och som genuint
brinner for och vill arbeta med hallbarhetsfragor. Detta beskriver respondent 3 nedan:

“Vi jobbar till exempel mycket med IKEA som dr ett foretag som ska vara

klimatneutrala 2025 tror jag, eller klimatpositiva kanske man sager, vilket jag tycker
ar oerhort stark vision och kan vi hjalpa dem med det sa gor vi det jattegarna. Sedan
finns det andra kunder som har noll intresse av hallbarhet, men samtidigt sa behover

’

vi de kunderna ocksa.’

Hallbarhet &r otroligt viktigt, det betonades av samtliga respondenter. De var ocksa eniga om
att det kommer fa en stérre betydelse i framtiden. Det ar viktigt idag men det &r fortfarande
manga foretag som inte har implementerat hallbarhet i sin verksamhet i nagon storre
utstrackning. Respondent 3 ansag da att man kommer hamna pa efterkalke i framtiden om
man bortser ifran det nu, de bedémde att det kommer vara hardare reglering och krav
framover. Da hallbar utveckling bara nagra ar tillbaka inte hade samma relevans som idag,
och denna utvecklingen kommer bara fortsatta framat. De foretag som idag ligger i framkant
kommer gynnas ytterligare i framtiden.
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4.4 Mervarde i relation till hallbar utveckling

Bengt Dahlgren arbetar i stor utstrackning med hallbar utveckling och darefter uppnar ett
foretag ett mervarde. Respondent 3 och respondent 4 definierade begreppet mervarde som
nagot ovantat som att man presterar eller levererar nagot utdver vad kunden forvantar sig och
pa s satt na fordelar jamfort med konkurrenterna. Som foretag blir man bade mer
konkurrenskraftig och far alltmer projekt beroende pa huruvida man har ett stort engagemang
for hallbarhetsarbete eller inte. 1SO certifieringarna bidra inte till direkta konkurrensfordelar
da det ar nagot som i princip alla idag har, daremot hamnar man efter och kan fa svart att fa
projekt om man saknar dessa certifieringar.

Utover ISO certifieringarna bidrar Bengt Dahlgren pa flertal satt till samhallet och tar
samhallsansvar. De arbetar med sociala, miljomassiga och ekonomiska perspektiv. Den
sociala delen &r vad verksamheten har lagt storst fokus pa. Koncernen har bland annat
bidragit med ett socialt engagemang 1 Tanzania och dr bidragsgivare inom “Ingenjorer Utan
Grinser”, vilken har en stark anknytning till social hallbarhet. Utéver detta sa arbetar dven
Bengt Dahlgren med en ideell verksamhet som kallas “My Dream Now” som hjélper och
stottar skolungdomar i segregerade omraden och arbetar for att forhindra kriminalitet.
Reningsborg ar ocksa en forening som Bengt Dahlgren stottar, vilket ar en férening som
hjalper hemldsa personer i Goteborg. Ytterligare bidrar Bengt Dahlgren till byggnationen av
Sveriges forsta fossilfria byggprojekt som ar Forskolan Hoppet. Den ekonomiska delen gar
ihop med den sociala delen da Bengt Dahlgren bidrar med tusentals kronor varije ar till dessa
foreningarna. De bidrar d&ven med volontarer som hjalper till pa sin fritid. Ur miljésynpunkter
sker klimatkompensering och darav sker en mix av alla tre perspektiven. Detta ar sadant som
Bengt Dahlgren gor frivilligt, det vill sdga att det finns ingen reglering eller krav som &r
tvingande, utan det dr ndgot som sker utdver det “vanliga”. Detta kan vara sddana handlingar
som bidrar till mervarde for foretaget.

Om hallbarhetsmalen i projekten inte uppfylls eller om hallbarhetsfragor som anses viktiga
for kund exkluderas finns det en risk for dalig 16nsamhet, varumarket kan ta skada och
kunder kan bli missnojda. Om malen daremot uppfylls kan det bidra till att ett battre arbete
gentemot kund utfors och Bengt Dahlgren kan bli branschens mest hallbara foretag. Det
papekas aven att det inte bara ar kunderna som ska vara nojda, det ar otroligt viktigt att
medarbetarna ocksa ar nojda. Det beskrivs av respondent 1 att det ar ett jamstallt foretag dar
ingen diskriminering ar tillaten. Om detta inte uppfylls blir risken att det blir svarare att
behalla medarbetare och &ven att attrahera nya medarbetare, vilket bidrar till att det blir
svarare att uppna Bengt Dahlgrens mal. Nojda medarbetare anses vara nagot som pa lang sikt
kan bidra till ett bra arbete i projekten och vidare 6ka vérdet i projekten vilket kan resultera i
okad lénsamhet. Det ar viktigt for Bengt Dahlgren att bade internt och externt anses vara ett
foretag med god och stark foretagskultur da det rader hog konkurrens av personer med
kompetens i branschen och det ar da viktigt att ses som en attraktiv arbetsgivare.

24



Extern kommunikation ar nagot som respondent 3 ser som en svag lank i foretaget framst vad
géller mervardet, men som kan bidra till ett 6kat mervérde utifall det satts mer i fokus.
Eftersom Bengt Dahlgren gor mer vad géller hallbarhet an vad de visar och kommunicerar
utat. Genom att successivt 6ka den externa kommunikationen och lat externa intressenter ta
del av vad som sker i bolaget sa kan dven mervardet for bolaget utvidgas. Ett stérre
samarbete bolagen emellan med battre kommunikation hade kunnat starka bolagen och
darmed ocksa bidra till ett storre mervarde. Ytterligare faktorer som respondent 1 tror sig kan
bidra till ett 6kat mervarde framover ar att satta mal 6ver en langre period. Malen idag
stracker sig dver tre ar men att da satta ytterligare nagra ar med skarpare kontext vad galler
miljo- och klimatpaverkan hade kunnat gora foretaget gott.
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5. Analys

5.1 Integrering av hallbarhet

Skapandet av ett ekonomistyrningssystem for hallbarhet kan enligt Beusch m.fl., (2018a)
sammanfattas i fyra steg. Bengt Dahlgrens hallbarhetsarbete har utifran Beusch m.fl., (2018a)
visualisering kartlagts som foljande:

;élfcntlrlcra|ntrcsscntcrncn deras 2. Definera poiicy, mal, ach strategl
: > - Intressedialog -,
- Onmilrictzanalys - Ligga | framkant
- Engagemang, vila, kunskap

3. Planara, ganomidra, tolja upp och anpassa varksamhatan | fornallande il
hallzarnetsmél och planer

3.4. Intern rapporering

3.1. Bryta ner mal (iill Bengt Dahlgren) - Saknas delvis
- Hallbara projekt — - Interna mail om forbattringar
- Fortidpande hillbarhetsaroete - Hallbarnetsgrupp har mate med
ledning
3.2. Integrera hallbarhetsmalen | \ 3.2. Nya styr- och kontrolisystam
pefintliga styr- och kontrollsystem - Organisatorisk strukiur cch
- Kognitlv struktur nandiingsstyr - delvis
- Slark foretagskuliur - - 150
"paradoxical case" -"Preaction reviews" - Resepolicy

v v

3.3. Analys och uppialning

- | samband med att ny hallbarhetsrapport uppratas.

- Jamfar med tidigare i - Klimatpdverkan, Kundnd|dhat,
|amestalidhet, mm.

- Kan bll mycket Datre - brist pd teknisk struktur

4. Extern redovisning
= Som aven ar Intern redovisning

Figur 5.1. Bengt Dahlgrens skapande av ekonomistyrningssystem for hallbarhet.

Bengt Dahlgren inleder sitt hallbarhetsarbete med att identifiera sina intressenter och detta
gors framst genom en omvarldsanalys for att fa reda pa vilka intressenter som &r hogst
prioriterade och som ska inkluderas i utformningen av foretagets mal och policys. Néasta steg
ar att ha en intressedialog for att ta reda pa och kartlagga vilka policys och mal de ska
fokusera pa. En av de hogst prioriterade intressenterna for Bengt Dahlgren ar medarbetare
vilket gor att de har en stor inverkan pa de policys och mal som satts inom foretaget. En
annan hogt prioriterad intressent &r foretagets kunder. Medarbetarna anser att
hallbarhetspolicyn i foretaget ar det viktigaste medan kunderna tycker att malen &r det som &r
absolut viktigast. Identifiering av intressenter och mal ar i enlighet med vad Beusch m.fl.
(2018a) beskriver att det forsta och andra steget i skapandet av ekonomistyrning for
hallbarhet bestar av. Steg tva bestar inte endast av att definiera malen utan aven vilka
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strategier som skall anvandas for att uppna de satta malen (Beusch m.fl. 2018a). Bengt
Dahlgrens vision ar att vara en foregangare i sin bransch vad det géller hallbarhetsfragor och
strategin for att uppna denna vision ar engagemang, kunskap och vilja.

Steg tre dr karnan i ekonomistyrning for hallbarhet da det ar dar planering, genomférande,
uppfoljning och att forhalla foretaget till strategier och hallbarhetsmal sker (Beusch m.fl.
2018a). Utifran de mal som é&r satta pa koncernniva bryter Bengt Dahlgren ner de
overgripande malen och prioriterar framst att 6ka hallbarheten i byggprojekten da det ar dar
de anser sig kunna gora storst skillnad. Detta kan dem gdra genom att delvis vélja hallbart
material, minimera energianvandningen och aven samarbeta med kunderna. Utdver detta har
inte foretaget speciellt manga konkreta mal enligt respondenterna utan anser att
hallbarhetsarbetet ska ske standigt och fortlépande och alla anstéllda frivilligt ska arbeta mot
en hallbar utveckling.

En del av styrningen for hallbarhet i steg tre gar ut pa att integrera de redan befintliga styr-
och kontrollsystemen med de nya hallbarhetsmalen alternativt skapa ett helt nytt styrsystem
for hallbarhetsmalen. (Beusch m.fl. 2018a) Bengt Dahlgren har sedan langt tid tillbaka en
valdigt stark foretagskultur som har byggt upp under manga ar och anses vara av ytterst vikt.
Uppforandekoder, vérderingsstyrt ledarskap och en rad olika aktiviteter som engagerar och
okar gemenskapen hos foretagets medarbetare ar exempel pa hjalpmedel som foretaget har
for att behalla en stark och positiv foretagskultur. Att strukturera manniskors tankesatt,
attityder och vérderingar pa det satt som Bengt Dahlgren gor &r nagot Beusch m.fl. (2018b)
bendmner som kognitiva strukturer. Merchant & Van der Stede (2017) férklara detta som
kulturell- och social styrning dér bland annat varderingar och sociala normer binder
styrsystemet.

Det finns tva typer av tankesatt vid integration av kognitiva strukturer, business case och
paradoxical case (Beusch m.fl., 2018b). Bengt Dahlgren uttrycker sjalva att hallbarhet ar
nagot som ar ytterst viktigt, speciellt infor framtiden och att en stark drivkraft kommer fran
deras eget intresse och engagemang i fragan. Bengt Dahlgren tar ett enormt stort
samhallsansvar och bidrar mycket till samhallets basta. Bland annat bidrar Bengt Dahlgren
till att byggnation av Sveriges forsta fossilfria forskola Hoppet, men medverkar éven i
“Ingenjorer Utan Grédnser” och andra organisationer som bidrar till att minska kriminalitet,
hjalpa hemldsa och andra utsatta grupper i samhéllet. Dem ar med i manga olika hallbara
projekt som de frivilligt deltar i utan att fa nagon direkt ersattning. Enda gangen de skulle
kunna tanka sig att franga att arbeta hallbart ar om de var nara konkurs och darav stod vid ett
vagskal mellan finansiella eller hallbara val. Detta tyder pa att Bengt Dahlgren har ett
paradoxical case tankesatt och prioriterar i nastan alla fall hallbarhet framfor I6nsamhet om
de skulle behova vélja. Bengt Dahlgren ser dock att det ar en sjalvklarhet att
hallbarhetsarbetet pa lang sikt kommer att bidra till att foretaget blir mer konkurrenskraftig
och darmed 6ka I6onsamheten, men detta ar inte utgangspunkten i deras tankesatt kring
hallbarhet och darfor kan inte deras tankesatt anses vara “business case”.
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Beusch m.fl. (2018b) tar upp en struktur som bland annat inkluderar organisationens procedur
och policys, som ingdr styrpaketet for den administrativa kontrollen. Detta betyder att skapa
en gemensam struktur genom att tillampa procedurer och policys pa ett integrerat satt
(Beusch m.fl., 2018b). En policy som Bengt Dahlgren har implementerat i sin verksamhet
behandlar resande i tjanst. Som anstalld pa foretaget behdver man ett godkannande och ett
intyg fran VVD:n for flygresor och resor inom landet ska ske kollektivt i forsta hand och maste
man kora bil &r det samakning som galler. Bengt Dahlgren har ocksa en policy gallande vilka
tjanstebilar som motsvarar kraven nar man ser till deras hallbarhetsarbete, det ar da endast
miljovénliga bilar som godkanns. Detta ar en struktur Beusch m.fl. (2018b) benamner som
organisatorisk. Att personalen pa Bengt Dahlgren maste fraga om lov for vissa handlingar ar i
enlighet med det Merchant & Van der Stede (2017) beskriver som handlingsstyrning och &r i
formen ”Preaction Reviews”, vilket innefattar att granskning av handlingsplaner sker, som
antingen godkanns eller nekas, innan handlingen utfors.

Rimmel m.fl. (2018a) beskriver inneborden av att vara certifierad inom 1SO 14001 och 9001,
som visar hur foretaget bland annat arbetar med att reducera miljoutslapp och formagan att
leverera produkter med hallbarkvalité. Bengt Dahlgren ar certifierade inom dessa
certifieringarna och samtliga respondenter beskrev innebdrden av att vara certifierad inom
ISO som en mall att forhalla sig till med systematiska arbetssatt och rutiner man ska félja.
Detta gar aterigen att likstalla med vad Merchant & Van der Stede (2017) beskriver som
handlingsstyrning. Respondenterna fér Bengt Dahlgren beréttar att de alltid fragar nya
leverantorer om de ar certifierade inom ISO och ser helst att de &r det men det &ar inget som
nodvandigtvis ar avgorande. Daremot 6kar forstaelsen for hur leverantéren arbetar savida de
ocksa &r certifierade inom 1SO och val av nya leverantorer underlattas da man vet hur de
arbetar och vilka krav de har pa grund av certifieringarna. Samtliga respondenter namner
ocksa att vara certifierad inom ISO ar krav fran vissa kunder. Maas m.fl. (2016) beskriver
detta som ett externt tryck, nar intressenter satter krav och paverkar beteende hos foretag.

Begreppet integration ar nar tva olika system fors ihop dar det ar vanligt att det nya
hallbarhetssystemet adderas pa det redan befintliga ekonomiska styrsystemet. Nya
hallbarhetssystem kommer i de flesta fallen fran nya krav fran intressenter (Beusch m.fl.
2018a). Bengt Dahlgrens finansiella och hallbara mal gar inte emot varandra men de arbetar
inte heller helt ihop, de anses mer jobbar vid sidan av varandra och dérav har det inte skett
nagon tydlig integration mellan de befintliga styr- och kontrollsystemen med de nya
hallbarhetsmalen i foretaget. Eftersom Bengt Dahlgren framst anvander sig av kulturell
styrning och kognitiva strukturer och har sedan lang tid tillbaka gjort detta, sa adderas de nya
hallbarhetsmalen pa det redan befintliga styrsystemet. De nya hallbarhetsmalen integreras
darmed i den redan befintliga foretagskulturen. Det finns dock nagra nya styrsystem som
behdvs adderas for Bengt Dahlgrens hallbarhetsmal. 1SO-certifiering och policys for resor ar
exempel pa nya styrsystem som har lagts till.

Bengt Dahlgren saknar utvecklade redovisnings- och ekonomistyrningssystem for sina
hallbarhetsmal. Det finns inte heller nagra uttalade kalkylsystem, balanserade styrkort eller

28



liknande tekniker och verktyg, vilket gor att dem till viss del saknar teknisk integration da
den enligt Beusch m.fl., (2018b) kortfattat gar ut pa att forenade berakningsgrunder och
I6sningar som ar tekniska.

Analys och utvardering av foretagets hallbarhetsprestationer, som fortfarande &r en del av
kérnan i ekonomistyrningen enligt Beusch m.fl., (2018a), sker i samband med att en ny
hallbarhetsredovisning ska upprattas. Har mats bland annat klimatpaverkan, kundnojdhet och
jamstalldheten i foretaget. Som ovan namnt brister Bengt Dahlgren pa den tekniska
integrationen vilket tydligt visar sig vid analys och utvardering. Respondent 3 anser att de
kan bli mycket béttre pa att utveckla matinstrument for hallbarhetsarbetet, speciellt i deras
projekt. Med battre matinstrument kommer det att bli enklare att integrera de hallbara malen
med de finansiella malen och pa sa sétt styra, kontrollera och folja upp pa ett béttre satt.

Till skillnad fran Beusch m.fl., (2018a) som menar pa att de externa och interna rapporterna
vanligtvis har stora skillnader sa anvéander sig Bengt Dahlgren av sin hallbarhetsredovisning
bade externt och internt. Det kan ibland tillkomma komplimenterande mail till de anstéllda
om nya mal eller annan férandring inom foretaget samt att hallbarhetsgruppen haller interna
moten med ledningen med jamna mellanrum, men de har ingen intern hallbarhetsredovisning
forutom den som finns tillganglig externt. Inom hallbarhetsgruppen sker dock ett I6pande
arbete dar de har en enklare intern rapportering.

| jamforelse med den traditionella ekonomistyrningen for hallbarhet enligt Beusch m.fl.
(2018a) som sammanfattas med fyra steg, dar steg tre ar kdrnan, saknar Bengt Dahlgren till
viss del nagra steg. Steg tre i det traditionella hallbarhetsarbetet &r inte helt solklart hos Bengt
Dahlgren vilket &ven alla respondenter ar 6verens om. Bengt Dahlgren har inte en fullstandig
integration da det anses vara nar kognitiv, organisatorisk och teknisk integration 6verlappar
varandra vilket de inte gor. (Beusch m.fl. 2018b) Foretaget saknar till stor del den tekniska
integrationen men &ven delar av den organisatoriska integrationen. Att ha en dverlappning av
alla tre strukturer &r nagot Beusch m.fl. (2018b) anser vara svart och inte heller nédvéandigt
for en lyckad integration. Bengt Dahlgren kan saledes sakna en fullstandig integration som
anda kan anses vara lyckad.

Steg ett, tva och fyra ar arbetsmoment som inkluderar externa intressenter och utifran Beusch
m.fl. (2018a) visualisering av ekonomistyrning for hallbarhet &r detta moment som Bengt
Dahlgren hanterar bra. Bengt Dahlgren anser sjalva att de aven kan blir battre pa att méata
hallbarhetsarbetet och haller redan nu pa med utveckling av matinstrument sa att mal, analys
och uppfdéljning kan bli battre och mycket tydligare. Detta kommer att resultera i att den
interna rapporteringen utvecklas och pa sa satt hjalpa till med integreringen av hallbarhet i
foretaget.
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5.2 Drivkrafter bakom hallbarhet

Nar det galler redovisning och hallbarhet skiljer sig det externa och interna perspektivet at da

de har olika syften (Maas m.fl., 2016). Figuren nedan illustrerar de olika perspektiven och
hur eller om det finns en sammanhangande helhet i Bengt Dahlgrens hallbarhetsarbete.
Pilarna som &r svarta visar pa att det finns en koppling, de graa pilarna visar pa att det delvis
finns en koppling och de roda pilarna visar pa att det inte finns ndgon koppling. Figuren utgar
fran Maas m.fl. (2016) inifran och ut-perspektiv och utifran och in-perspektiv.

1] - -‘
Inifran och ut perspektiv
Fassion fér hallbarhet, viljan kommer fran "hjartat”
‘ ’
Strategi och mal h

Ligga i framkant med hjélp av engagemang, vilja, kunskap.
Okad hallbarhet i projekt, minska klimatpaverkan, medveten

rbetsilats ‘

Management Accounting
Enkla matinstrument
Prestatmnsmatnlng

Management Control
Foretagskultur, delvis
handlmgsstyn

Hallbarhetsredovisning
Anvands bade externt och internt

Hallbarhets-

bedomning
Utvardering

]

Utifran och in perspektiv
Krav fran intressenter, certifieringar, samhallsutveckling, bibehalla
trovardigheten med policys

Figur 5.2. Inifran- och ut-perspektivet och utifran- och in-perspektivet hos Bengt Dahlgren.

Till att borja med maste drivkrafterna till Bengt Dahlgrens hallbarhetsarbete identifieras for
att fa en forstaelse for vilka kopplingar det finns i modellen utifran de tva olika perspektiven.
Drivkrafterna kommer antingen inifran och ut eller utifran och in. (Maas m.fl., 2016) Alla
respondenter dr 6verens om att det finns en stark drivkraft som kommer fran deras egen vilja,
att dem som foretag sjalva tycker att det ar valdigt viktigt med att arbeta med hallbarhet och
att foretaget hela tiden utvecklas inom omradet. Hallbarhet ar ndgot som anses ska finnas i
“ryggmirgen” 1 foretaget och hos alla medarbetare pd foretaget maste ha ett driv och en
passion for amnet, det ska inte ske for att det finns krav fran en utomstaende aktor, ett externt
tryck. Respondent 3 uttrycker att “Hdallbarhetsarbetet kommer frdn hjdrtat”. De interna
drivkrafter ar dven nagot som ett flertal ganger lyfts i hallbarhetsredovisning, att

hallbarhetsarbete ar nagot som genomsyrar hela verksamheten och att Bengt Dahlgren ser det
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som en sjalvklarhet att jobba mot hallbar utveckling. Detta starker ytterligare att Bengt
Dahlgren har ett inifran och ut perspektiv da de sjalva anser att hallbarhet &r nagot viktigt och
gors utan att det behovs ett externt tryck.

Hallbarhetsredovisning ar obligatoriskt for stora foretag (KPMG, 2020b). Bengt Dahlgren
klassas inte som ett stort foretag, men trots att det inte &r obligatoriskt for Bengt Dahlgren att
uppratta en hallbarhetsredovisning sa finns det en tillganglig hallbarhetsredovisning pa
koncernniva att ta del av pa Bengt Dahlgrens hemsida. Enligt Maas m.fl. (2016) motsvarar
detta ett inifran och ut-perspektiv da foretaget har upprattat en hallbarhetsredovisning
sjalvmant, fran interna tryck. Bengt Dahlgren har dessutom utformat sin rapport utifran GRI:s
riktlinjer, som enligt KPMG (2020a) ger hallbarhetsredovisningen storre relevans och skapa
en béttre relation med sina intressenter, som for Bengt Dahlgren frdmst &r medarbetare,
kunder, framtida medarbetare och intresseorganisationer. Det gar dock inte att undga att det
finns ett externt tryck fran flera olika hall. ISO certifieringen ar nagot samtliga
respondenterna och aven Svensk Certifiering (u.d.) anser att foretag i teknikkonsultbranschen
maste ha. Det finns ingen lagstadgad reglering pa att foretag maste certifiera sin inom 1SO
men som precis namnt valjer vissa kunder och leverantorer aktivt foretag baserat pa
certifieringen. 1SO certifiering ar ett externt tryck da man utat vill visa att man standigt
arbetar med hallbarhetsfragor. (Rimmel m.fl., 2018a)

De policys som Bengt Dahlgren har implementerat i sin verksamhet, géllande resande i tjanst
och val av tjanstebil ar policys som motsvarar en del av verksamhetens hallbarhetsarbete.
Respondent 1 uttalar att ett foretag som Bengt Dahlgren som arbetar mycket med
hallbarhetsfragor inte kan kora runt i miljoforstérande bilar eller ta flyget till Stockholm nar
det finns flera andra hallbara alternativ att valja mellan, da dem vill leva som de lar. Utan
policys som dessa hade dessutom trovardigheten som foretaget har byggt upp gentemot
samhallet raserats. Maas m.fl. (2016) beskriver detta som utifran och in perspektivet, det vill
saga externt tryck. Omvarlden sétter krav som ger effekter pa hur foretag handlar och beter

sig.

Vid identifieringen av foretagets intressenter 1dg kunderna som ett av de hogst prioriterade
vad det galler hallbarhetsarbetet, “Vad vill vira kunder ha, eller ska vi kanske stilla frigan -
Vad behéver kunderna ha?” (Bengt Dahlgren, 2018a, s.3). Bengt Dahlgren har inte fatt
uppfattningen om att kunderna idag lagger mycket vikt i om deras projekt ar mer hallbara an
konkurrenten, men att det i framtiden kommer att spela en stor roll. Detta gor att de ar
tvungna att folja samhallets utveckling vilket resulterar i ett externt tryck bade fran kunder
men &ven samhéllsutvecklingen. “Mdlet ha alitid varit att méta kundernas behov och erbjuda
tidinster anpassade till samhdllets krav, onskemdl och utmaningar.” (Bengt Dahlgren, 2018a,
s.3) ISO certifiering, samhéllsutveckling och kunder ar drivkrafter som gor att Bengt
Dahlgren aven har ett utifran och in-perspektiv.

For Bengt Dahlgren finns det en stark koppling fran inifran och ut-perspektivet till deras
hallbarhetsstrategier och mal. Detta beror framst pa att de har en stark vilja och en motivation
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inom foretaget som paverkar hur mal och strategier utformas. De har bland annat en
intressedialog med sina medarbetare for att se vad dem tycker &r viktigast inom hallbarhet
och utefter det utformas mal och strategier. Kopplingen fran hallbarhetsstrategi och mal till
hallbarhetsstyrning finns i enlighet med Maas m.fl., (2016) da Bengt Dahlgren har en stark
foretagskultur kopplat till deras engagemang for hallbarhetsarbete.

Bengt Dahlgrens drivkrafter kommer foljaktligen framst frn “hjirtat” vilket motsvarar ett
internt tryck. Det gar dock inte att undga att det finns ett externt tryck, det vill séga ett utifran
och in perspektiv vilket faller sig ganska naturligt da kraven pa transparens okar allt mer i
dagens samhalle (Beusch m.fl., 2018). Till skillnad fran Maas m.fl., (2016) ramverk ar
kopplingen fran inifran och ut-perspektivet ner till hallbarhetsredovisningen inte helt glasklar
hos Bengt Dahlgren. Detta beror dels pa att det ar delvis koppling mellan management
accounting och management control. Enligt Maas m.fl., (2016) ramverk gar kopplingarna i
inifran och ut-perspektivet fran hallbarhetsstrategier och mal vidare till management
accounting, vilket & matningen. Som namnts i tidigare avsnitt inkluderar hallbarhetsmalen
for foretaget vissa matningar, ett av Bengt Dahlgrens hallbarhetsmal handlar om att minska
klimatutslapp, dar samtliga respondenter berattade att man méter utslappen och féljer upp.
Darav finns i enlighet med Maas m.fl., (2016) en koppling mellan hallbarhetsstrategi och
management accounting.

Bengt Dahlgren har delvis koppling mellan management accounting och management control
da deras foretagskultur redan sedan innan fokuserat pa hallbarhet och paverkas darfor inte i
en storre omfattning av mal, matningar eller specifika nyckeltal. Detta ar en koppling som
ofta finns i organisationer hos Maas m.fl. (2016). Med béttre matinstrument kan det bli
enklare for Bengt Dahlgren att anvanda méatningar for att styra foretaget. Det Bengt Dahlgren
far fram av sina matningar kommer daremot att sammanstallas och redovisas i
hallbarhetsredovisningen. Detta gors inte bara for att de vill kommunicera ut
hallbarhetsarbetet externt utan for att de dven anvander den internt i verksamheten. Aven om
matningen av hallbarhetsarbete inte &r vid sin fulla potential finns det en koppling direkt till
redovisningen vilket Maas m.fl. (2016) anser vara en koppling som ofta saknas. Som precis
namnt anvander Bengt Dahlgren inte bara sin hallbarhetsredovisning for att kommunicera
externt, utan den anvands aven for att kommunicera internt. Detta leder till att det finns en
koppling mellan hallbarhetsredovisningen och management control da redovisningen &r ett
komplement for foretagets hallbarhetsstyrning. Denna koppling &r nagot som borde finnas,
men som inte finns enligt Maas m.fl. (2016). Enligt ramverket ska den har kopplingen vara
positiv for Bengt Dahlgrens integrering av hallbarhetsarbetet. Daremot finns det en delvis
koppling mellan management control och hallbarhetsredovisningen da styrningen inte har
lika stark paverkan som vad matningen har, det vill siga som management accounting har pa
hallbarhetsredovisningen. Maas m.fl. (2016) ramverk menar pa att det ska finnas en koppling
hér.

| enlighet med Maas m.fl. (2016) finns det inget som tyder pa att det &r en koppling mellan
management control och management accounting. Att en koppling saknas ar pa grund av att
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styrningen inte ar det som &r anledningen till att métningen gors. Detsamma galler for
kopplingen mellan hallbarhetsredovisning och management accounting, dar saknas koppling
bade for Maas m.fl. (2016) ramverk och Bengt Dahlgren.

Maas m.fl. (2016) har identifierat en koppling fran hallbarhetsredovisning till
hallbarhetsbedémning och till utifran och in-perspektivet. Hallbarhetsredovisning ar ett satt
att annonsera utat hur foretaget arbetar med hallbarhetsfragor. Det ar attraktivt for externa
intressenter och ar ett satt for Bengt Dahlgren att marknadsfora att dem &r ett foretag som
arbetar med hallbarhetsfragor. Da Bengt Dahlgren namner att de sjalva gor
leverantorsbedémningar vid val av nya leverantérer, kan en hallbarhetsredovisning kan déarav
ligga som grund till om Bengt Dahlgren far nya kunder. Detta kommer enligt Respondent 3
ha en valdigt stor betydelse i framtiden. I enlighet med Maas m.fl. (2016) gors ocksa en
koppling mellan hallbarhetsredovisning och hallbarhetsbedémning. | Bengt Dahlgrens
hallbarhetsredovisning redogérs hallbarhetsmalen och dessa utvarderas och foljs upp i
samband med ny hallbarhetsredovisning.

Enligt Maas m.fl. (2016) utgar utifran och in-perspektivet fran hallbarhetsbedémning.

De krav som stélls pa Bengt Dahlgren fran det externa trycket, exempelvis
samhallsutveckling, kunder och 1SO-certifiering, maste det forst goras en
hallbarhetsbedomning pa sa att kraven kan foras over till verksamheten. Darav sker en
koppling fran det externa perspektivet till hallbarhetsbedémning i enlighet med Maas m.fl.
(2016). For Bengt Dahlgren finns det delvis en koppling mellan hallbarhetsbedémning och
management accounting. Att det delvis ar en koppling beror pa att foretaget inte har helt
utvecklade matinstrument for hallbarhetsarbetet an. Som namnt i foregaende avsnitt sa mater
Bengt Dahlgren en del saker vad det galler hallbarhet, bland annat klimatpaverkan,
jamstélldhet och kundndéjdhet, men det ar inte tillrackligt vilket alla respondenter ar dverens
om. Bengt Dahlgren haller just nu pa att utveckla méatinstrument for sina nya projekt vilket
gor att det inom en snar framtid kommer att finnas en tydligare koppling mellan
hallbarhetsbeddmning och management accounting.

ISO-certifieringen har en inverkan pa foretagets hallbarhetsstyrning da de maste folja vissa
standarder och rutiner, vilket leder till en viss handlingsstyrning inom foretaget. Externa tryck
bidrar aven till att policys skapas och foretaget maste handla efter detta, exempelvis policys
vid resande och val av tjanstebil. Det finns en delvis koppling fran hallbarhetsbedomning till
management control, det vill sdga styrningen da foretaget till viss del maste handla efter det
externa trycket. Dock har Bengt Dahlgren en stark inre vilja och samtliga respondenter menar
pa att detta ar handlingar som foretag hade anammat oavsett det externa trycket. Maas m.fl.
(2016) anser att den har kopplingen ofta saknas, men en koppling som alla respondenter &nda
anser paverka hur foretaget styrs vad det galler hallbarhetsarbetet. Anledningen till att policys
och andra regler” {6ljs dr péd grund av Bengt Dahlgrens starka kultur. En koppling fran
management control till hallbarhetsbedémning saknas dock vilket ar i enlighet med Maas
m.fl. (2016). Denna koppling saknas da deras styrning inte kraver nagon speciell
hallbarhetsbeddmning.

33



Bengt Dahlgren arbetar redan sedan tidigare med manga krav som 1SO-certifieringen staller
vilket gor att det behGvs goras en sammanstéllning av arbetet for att fa ner det i ett format
som gar att redovisa. Det finns en koppling direkt fran hallbarhetsbeddmning till
hallbarhetsredovisningen vilket d&ven Maas m.fl. (2016) ser som en vanlig koppling vid
utifran och in-perspektivet. Kunder &r aven ett externt tryck som paverkar Bengt Dahlgren.
Mot kunderna sker en intressedialog, precis som med medarbetarna, dar de far komma med
synpunkt om vad dem anser vara det viktigaste inom hallbarhetsfragor. Det betyder att Bengt
Dahlgren till viss del involverar sina kunder i processen av hallbarhetsbedémning. Kraven
fran samhallet 6kar (externa perspektivet) vilket i sin tur leder till béttre prestationer (interna
perspektivet) (Beusch m.fl., 2018). Fran hallbarhetsbedomning till inifran och ut-perspektivet
sker darfor delvis en koppling. Enligt Maas m.fl. (2016) &r det en koppling som finns i utifran
och in-perspektivet.

Bengt Dahlgren har framst ett internt tryck, men det forekommer &ven ett externt tryck, dock
inte i lika stor utstrackning. | jamforelse med Maas m.fl. (2016) ramverk gar det att siga att
Bengt Dahlgren saknar en del kopplingar som anses borde finnas i inifran och ut-
perspektivet. Kopplingar som skiljer sig fran Maas m.fl., (2016) &r bland annat fran
management accounting till management control. Dar finns det delvis en koppling. Istéllet ar
finns det en koppling mellan management accounting och hallbarhetsredovisningen vilket
Maas m.fl., (2016) inte identifierat som en koppling. Fran hallbarhetsredovisningen gar sedan
en koppling till management control, vilket har &n storre paverkan pa Bengt Dahlgrens
styrning for hallbarhet &n vad management accounting har. En anledning till detta ar, som
dven namns i tidigare avsnitt om Bengt Dahlgrens ekonomistyrning fér hallbarhet, att dem
saknar utvecklade matinstrument for hallbarhetsarbetet. Detta bidrar bland annat till att det
blir svart att utforma klara mal, géra bedémningar och folja upp. Bengt Dahlgren anvéander
hallbarhetsredovisningen aven for den interna styrningen och darfor ar den kopplad till
management control istallet for management accounting dar Maas m.fl., (2016) istéllet ser
koppling. Bengt Dahlgren har dven utifran och in-perspektivet dar vissa kopplingar ar i
enlighet med ramverket Maas m.fl., (2016) och vissa inte. De kopplingar som framst saknas i
utifran och in-perspektivet ar fran hallbarhetshedémning till inifran och ut-perspektivet och
hallbarhetsbedomning till management accounting.

Utifran detta gar det att séga att Bengt Dahlgren &r pa ratt vag vad det géller bada
perspektiven, vilket betyder att de dven dr pa ratt vag vad det galler att integrera
hallbarhetsarbetet i foretaget. De har nagra kopplingar utéver vad ramverket séager, men de
har &ven en del kopplingar som dem saknar. For att lyckas med integreringen av
hallbarhetsarbetet behdver Bengt Dahlgren darmed arbeta med de kopplingar som saknas och
delvis saknas, bade vad det galler inifran och ut-perspektivet och utifran och in-perspektivet.
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5.3 Mervdrde i relation till hallbar utveckling

Att méta mervéarde ar komplext och det krévs skicklighet for att lyckas med det (Rodrigues
m.fl., 2012). Dessutom maste man forst definiera vad mervérde ar och vad det har for
betydelse for Bengt Dahlgren, eftersom De Chernatony m.fl. (2000) beskriver det som ett
begrepp med fler definitioner och tolkningar. De Chernatony m.fl. (2000) redogdr mervérde
som en metod for att astadkomma konkurrensfordelar. Att skapa nagot som sticker ut ur
mangden och att leverera nagot som ar battre i jamforelse med andra. Bengt Dahlgren
definierade mervarde som nagot utdver vad man forvantat sig och ansag att det ar nagot som
finns i deras verksamhet da de alltid véljer hallbara alternativ vid val av material och
produkter framfor icke-hallbara. Enligt Rodrigues m.fl. (2012) foreligger det komplexitet vid
matning av mervarde, trots detta anser Bengt Dahlgren att deras arbete mot hallbar utveckling
tillfor ett mervarde for verksamheten, ett som inte hade funnits om hallbarhetsarbete saknats.
Hur stort detta mervarde ar och hur det méats framkommer dock inte. Hallbarhet ar viktigt
idag men ser man tillbaka bara nagra ar sa har det inte haft samma betydelse. Alla
respondenter fran Bengt Dahlgren anser att detta bara &r borjan och om nagra ar framat har
hallbar utveckling fatt en annu storre betydande roll for samhallet. Rodrigues m.fl. (2012)
beskriver att efterfrdgan pa energieffektivisering for byggnader och kontor 6kar med tiden.
Detta ar nagot som Bengt Dahlgren har applicerat da koncernen har tre kranmarkta kontor
och malet ar att alla deras kontor sa smaningom ska bli kranmarkta (Bengt Dahlgren, 2018b).
En strategi for Bengt Dahlgren &r att ligga i framkant redan nu sa de kan leverera nar
efterfragan okar ytterligare och darmed leverera ett mervarde gentemot konkurrenterna.

Rodrigues m.fl. (2012) anser att det ar svart att avgora att det faktiskt ar hallbarhet som bidrar
till mervérde eftersom det finns flertal andra faktorer som kan vara avgdérande vid det
slutgiltiga valet av leverantor, sdsom var verksamheten &r belagen och tillganglighet till
exempel. Bengt Dahlgren namner ocksa att de inte valjer bort en bra leverantor pa grund av
att leverantoren i fraga inte ar certifierade inom 1SO, da det kan finnas andra faktorer som
spelar in eller att det helt enkelt &r en bra leverantor danda. Daremot beskriver dem att néstan
alla kunder kraver 1SO-certifieringar och hade de sjélva inte haft dessa certifieringar sa hade
kunden valt ett annat bolag och darmed har Bengt Dahlgren en fordel just tack vare
certifieringarna. Dock sa bendamner de inte detta som ett mervarde da majoriteten av foretag
som ar verksamma inom samhéllsbyggnadssektorn idag har samma certifieringar.

Kostnader for att framja hallbarhet ser Bengt Dahlgren som investeringar da de med all
sakerhet vet att det &r nagot som kommer gynna bade dem och samhéllet framéver. Det kan
inledningsvis bli en 6kad kostnad men som sedan jamnar ut sig eller till och med genererar
mer intdkter i form av fler projekt. Det ar pa grund av att hallbara alternativ i det langa loppet
bidrar till lagre driftkostnader och gynnar bade var vérld och enskilda individer (Rodrigues
m.fl., 2012). Dessutom ansag Bengt Dahlgren att extra kostnader inledningsvis ar for ett gott
dndamal och dérav kédnns det inte som “kostnader” da man vet att det gynnar samhillet och
var varld, med tanke pa att Bengt Dahlgren sponsrar otroligt mycket organisationer bade
lokalt i Goteborg och internationellt i Tanzania.
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Det maste finnas en passion for hallbar utveckling. Bengt Dahlgren menar pa att
hallbarhetsarbete maste komma inifran och det &r sa de arbetar i sin verksamhet.
Medarbetarna som arbetar narmast hallbarhetsfragor har en drivkraft och motivation for
amnet i allménhet och inte endast ur jobbmassiga perspektiv. De motiveras framst av att se
forbattringar i form av minskade siffror gallande utslapp. Det ar inget som gar att tvinga
fram, det gar inte att fa nagon betala hdgre summor for ett hallbart alternativ om personen i
fraga inte ser nagot varde i det. For att ett mervarde ska uppsta kréavs det att det ar 6msesidigt
for bada parter inblandade, det vill sdga bade kopare och séljare. (Rodrigues m.fl., 2012)
Samtliga respondenter menar pa att det inte gar att tvinga nagon att arbeta med hallbarhet och
leva hallbart om personen i fraga inte ser fordelarna med det. Bengt Dahlgren arbetar efter “vi
lever som vi lar” och for respondenterna sker hallbarhet och hallbar utveckling dven pa
hemmaplan och inte endast pa arbetet. Darav blir det problematiskt att implementera
hallbarhet for nagon som inte tror pa det eller ser fordelarna med det. Mervérde uppkommer
for dem som ser fordelarna med hallbarhet (Rodrigues m.fl., 2012). Rodrigues m.fl. (2012)
betonar att hallbarhetsarbete inte bara leder till forbattrad miljo, utan att det dven har ett
positivt inflytande for manniskors valmaende, som i sin tur leder till 6kad motivation. Bengt
Dahlgren jobbar mycket med hallbarhetsfragor ur sociala, miljomassiga och ekonomiska
synvinklar, med en otroligt motiverad hallbarhetsgrupp som har ett stort engagemang for vad
de gor.
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6. Slutsats

Den storsta drivkraften nar det galler hallbarhetsarbetet kommer i dagslaget komma inifran
foretaget, men det gar inte att undga att det aven finns externa tryck som paverkar foretaget.
Darmed har foretaget ett inifran och ut-perspektiv men dven ett utifran och in-perspektiv.
Fran inifran och ut-perspektivet gors en stark koppling till hur foretaget utformar sina
strategier och mal. Strategier och mal utformas framst efter foretagets hogst prioriterade
intressenter, som externt motsvarar kunder, potentiella medarbetare, intresseorganisationer
och internt motsvaras framst av nuvarande medarbetare. Utdver dessa intressenter har
samhallsutvecklingen och ISO-certifieringar ocksa en paverkan for hur strategier och mal
utformas.

| ekonomistyrningen for hallbarhet saknar foretaget delar i kdrnomradet. Det brister i den
tekniska integrationen pa grund av att foretaget saknar utvecklade matinstrument, vilket gor
det svarare att integrera hallbarhetsmal med finansiella mal. Féretaget anvander dven
hallbarhetsredovisningen som ar utformad for att méta de externa intressenterna i sin interna
verksamhet och diarmed saknas en utvecklad hallbarhetsredovisning som helt motsvarar det
interna arbetet. Foretaget anvénder sig av kulturell styrning och kognitiva strukturer, vilket
handlar om gemensamma tankesétt, attityder och varderingar. De implementerar ett
gemensamt hallbarhetstank hos alla medarbetare och arbetar mot samhéllets utveckling vilket
betyder att de anvéander ett paradoxical-case tankesatt. Foretaget saknar dock delar av den
organisatoriska och tekniska integrationen, ddrav har foretaget inte en fullstandig integration.
Om foretaget hade lyckats battre med den tekniska och organisatoriska integrationen hade det
varit enklare att integrera hallbarhetsmalen in i den redan befintliga ekonomistyrningen, det
vill saga att de skulle lyckas battre med den interna styrningen mot hallbarhetsmalen. En
overlappning av alla tre integrationer ar dock inget foretaget maste ha for att anses ha en
lyckad integration.

Pa grund av en stark foretagskultur paverkas inte foretaget av matningar i storre utstrackning
vilket gor att det delvis finns en koppling fran management accounting till management
control. Istéllet finns en tydlig koppling fran management accounting direkt till
hallbarhetsredovisning da det foretagen mater redovisas direkt i redovisningen. Foretaget
saknar dven koppling fran management control till management accounting da styrningen
inte &r en anledning till att matningar gors. Fran hallbarhetsredovisningen finns en koppling
till management control, vilket har en stérre paverkan pa foretagets styrning for hallbarhet &n
vad management accounting har. Anledning till detta ar att det saknas helt utvecklade
matinstrument for hallbarhetsarbetet och att foretaget anvander hallbarhetsredovisningen
aven for den interna kommunikationen och styrningen. Hallbarhetsredovisning anvands bade
internt for medarbetare och hur foretaget styr mot hallbarhet, men éven for externa
intressenter och darfor finns en tydlig koppling fran hallbarhetsredovisning till utifran och in-
perspektivet och hallbarhetsbedémning.
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Foretaget upplevs vara pa ratt vag vad galler bada perspektiven vilket dven betyder att de &r
pa ratt vag med att integrera hallbarhetsarbetet i foretaget. For att lyckas med integreringen
av hallbarhetsarbetet behover foretaget arbeta med de kopplingar som saknas i bade inifran
och ut-perspektivet och utifran och in-perspektivet. Hallbarhetsarbetet starks tyvarr inte helt
av strategier och styrning vilket gor att perspektiven inte helt forenas till en ssmmanh&ngande
helhet.

Da kraven pa hallbar utveckling 6kar fortlopande, kommer det externa trycket i framtiden
vara lika stort som det interna for foretaget, om inte storre. | samband med att kraven fran
samhéllet 6kar kommer foretaget fa battre inre effektivitet. De externa kraven maste
oversattas genom en hallbarhetsbedémning sa att de kan appliceras in i verksamheten.
Hallbarhetsbedomning kommer da att fa en tydligare koppling till inifran och ut-perspektivet
an vad det idag har.

En strategi for &r att ligga i framkant i teknikkonsultbranschen ar att redan nu arbeta aktivt
med hallbarhet sa att de kan leverera nar efterfragan okar ytterligare och darmed leverera ett
mervarde gentemot konkurrenterna. Det faktum att foretagets drivkraft framst kommer
internt, fran den passion som finns for hallbar utveckling i foretaget, leder till att foretaget gor
mer an vad de maste, mer &n vad krav och reglering sager. | nulaget anses darmed foretaget
ligga i framkant vad galler hallbarhet, vilket kommer gynna dem i framtiden nar hallbar
utveckling far storre betydelse i samhallet jamfort med hur det ser ut idag.

Om foretaget lyckas bra med integrationen av hallbarhetsarbetet kan det &dven resultera i en
okning av foretagets varde. Foretaget definierar mervarde som nagot utéver vad man
forvantat sig. Foretag som tar hallbarhetsfragor i beaktning, satter upp hallbarhetsmal och
applicerar det i sin verksamhet tenderar att utveckla ett 6kat mervarde som dessutom ar
hallbart 6ver tid. Foretag som standigt arbetar hallbart och med hallbar utveckling tillfor
darmed ett mervarde, da fler externa intressenter attraheras vilket bland annat bidrar till en
storre kundkrets. Det ar daremot nastintill omgjligt att dra slutsatser om hur stor del av
foretagets mervarde som baseras pa just hallbarhetsarbetet. Slutsatser som kan dras &r att
kopplingen mellan mervérde och hallbarhet kommer ha en storre betydelse i framtiden och
bli tydligare eftersom kraven for hallbarhet 6kar. Féretaget uppnar mervarde genom att
tillfredsstélla de externa intressenterna och for att lyckas med det krévs ett engagemang for
hallbar utveckling. Bada parterna anser enligt foretaget att det finns fordelar med hallbarhet
vilket gor att ett mervarde uppstar.

6.1 Framtida forskning

Denna studien har tillfort en forstaelse for begreppet mervarde och dess relation till
hallbarhet. Forslag till framtida forskning kan vara att fordjupa sig ytterligare i begreppet,
alternativt analysera mervarde ur en annan synvinkel. Med tanke pa att det fanns brist i
kommunikationen hos foretaget, hade aven kommunikation av hallbarhet och hur det sker
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vara ett forslag till framtida forskning. Da mojligtvis en unik kombination av kommunikation
och mervérde.

Betydelsen av hallbar utveckling blir mer och mer omfattande med tiden. Som det ser ut idag
ar hallbarhetsredovisning endast obligatoriskt for stora foretag i Sverige, men med
utvecklingen som sker &r det otroligt viktigt for medelstora och dven sma foretag att arbeta
med hallbar utveckling. Det kan da vara relevant for framtida forskning att undersoka hur
medelstora och sma foretag forhaller sig om det vore sa att ett krav om
hallbarhetsredovisning skulle bli aktuellt inom en snar framtid eller hur de &r forberedda infor
framtida utmaningar relaterade till hallbar utveckling.

Da fokus i denna studie endast har varit pa ett foretag kan ingen generalisering av resultaten
ske. Det hade varit intressant med en studie som inkluderar fler foretag och jamfora hur
foretag inom samma bransch alternativt olika branscher arbetar med hallbarhetsfragor.
Ytterligare idéer som hade varit intressant for framtida forskning &r att jamfora Sveriges
arbete med hallbar utveckling med ett annat land for att undersdka eventuella likheter och
skillnader.
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Bilagor
Intervjuguide
Inledande fragor

e Vad har du for roll inom Bengt Dahlgren?
- Har du haft tidigare roller inom foretaget?

e Vilka ar dina ansvarsomraden och arbetsuppgifter?
- Hur lange har du arbetat med detta?

Allmanna fragor om hallbarhet

e Hur kan din roll hos Bengt Dahlgren kopplas till hallbarhetsarbetet?
- Hur bidrar du i din position till hallbar utveckling?

e Vet du vad Bengt Dahlgren har for hallbarhetsmal?
e Hur haller du uppe motivationen till hallbarhetsarbetet?
- Finns det beldningssystem eller annat incitament for att motivera dem som
arbetar med hallbarhet?

e Hur arbetar ni pa Bengt Dahlgren med hallbar utveckling?

e Om du skulle fa definiera begreppet “hallbar utveckling” och dess betydelse for Bengt
Dahlgren, hur skulle du da beskriva det?

e Vad ser du for for- och nackdelar med att arbeta med hallbar utveckling?

Relationen mellan det finansiella och hallbar utveckling
e Om ni skulle hamna i en situation dar ni tvingas gora en bedémning och tvingas valja
mellan finansiella- eller hallbarhetsmal - hur hade ni resonerat?
- Har en sadan situation nagonsin uppstatt under din tid pa foretaget? I sa fall
hur gick det till?

e Hur ser ni pa investeringar som framjar hallbar utveckling? Att ta pa sig extra
kostnader dvs.

e Hur arbetar ni i allmanhet med att uppna finansiella mal med hjalp av hallbarhet?
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- Anser du att finansiella mal och hallbarhetsmal gar hand i hand? Eller arbetar
dem emot varandra?

e CSR (Corporate Social Responsibility) utgar oftast fran tre perspektiv: ekonomiskt,
miljo och socialt. Hur arbetar ni kring denna fragan? Med dessa tre perspektiv i
atanke?

e Vi har sett pa er hemsida att ni ar certifierade inom 1SO 14001 och 1SO 9001 - Vad
innebér detta for er verksamhet?
- Hur arbetar ni dagligen i er verksamhet for att uppratthalla innebérden av
dessa ISO-standarder?

e Har ni kunder som kraver att ni ar certifierade inom 1SO-standarder eller pa annat sétt
kraver att ni arbetar med hallbar utveckling?
- Kraver ni detta fran era leverantorer?
Hallbarhetsarbete - Externt och internt
e Skulle du siga att ert hallbarhetsarbete baseras mer pa tryck utifran fran era externa
intressenter sasom reglering, kunder, leverantorer etc. eller baseras det pa er egen vilja

inifran foretaget?

e Om det &r sd att ni anpassar ert hallbarhetsarbete, dvs mal, strategier osv, vilka
intressenter ar det ni framst anpassar er efter (nar det géller hallbarhet)? Varfor?

e Hur mater ni och foljer upp malen inom héllbar utveckling internt?

e Paer hemsida kan man ta del av er hallbarhetsredovisning, vilket motsvarar er externa
hallbarhetsredovisning, men hur redovisar ni hallbarhetsarbetet internt?

e Vilken “frdga” inom héllbarhet anser du dr mest visentlig?

e Hur arbetar ni med att infora hallbarhet i foretagets grundvérderingar?

e For vem ger er hallbarhetsredovisning (sustainability report) mest varde? Ar det
externa intressenter eller mer internt?

- Varfor har ni valt att ha en hallbarhetsredovisning trots att ni enligt reglering
inte maste?

44



Mervarde

e Anser du ert arbete med hallbar utveckling bidrar till ett mervarde for Bengt
Dahlgren? Forklara!

e Hur tror du leverantérer och kunder hade reagerat om ni inte hade arbetat sa mycket
med hallbarhetsfragor?

e Hade ni varit ett lika konkurrenskraftigt foretag utan hallbarhetsarbetet?

e Vad anser du ni pa Bengt Dahlgren kan gdra utéver vad ni gor idag for att 6ka
mervardet for foretaget och ert varumérke?

Kompletterande fragor
e Hur definierar du begreppet mervérde?
e Vad betyder mervérde for Bengt Dahlgren? Utveckla!
e Pavilket satt anser ni att hallbarhetsarbete bidrar till mervarde?
e Pavilket satt kan hallbarhetsarbete 6ka vardet pa era projekt?
e Vilken del av ert hallbarhetsarbete anser du bidra mest till ett mervarde?

e Anser du/ni att ert hallbarhetsarbete bidrar till konkurrensfordelar?
- Varfor? Forklara!



